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SANTRAUKA

Siame darbe pateikiami Siauliy miesto gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo ir
Svietimo jstaigy darbuotoju (n=219) komandinio darbo motyvacijos tyrimo rezultatai. Remiantis
abipusio determinizmo poziiiriu darbuotoju nuostatos juy dalyvavimo bendroje veikloje
klausimais operacionalizuojamos darbo motyvacijos teoriju teiginiy pagrindu, kaip
instrumentarijy panaudojant modifikuota tyrimui Ford motyvacijos ivertinimo klausimyna.
Tyrimo koncepcija paremta santykiniu darbo pasirinkimo ir darbuotojy grupinés veiklos
motyvacijos vertinimu per teoring poreikiy tenkinimo skalg bei komandinio darbo motyvacijos
struktiiros ir kryptingumo identifikacija biities ir baziniy motyvy aspektu per komandinio darbo
branduma. Tyrimo rezultatai tenkina pakankamag statistinio patikimumo riba. Interpretuojant
gautus duomenis, pateikiamos i§vados ir praktinés rekomendacijos.

Tikimes, kad Sio tyrimo rezultatai turés praktinés naudos gamybiniy, prekybiniy-paslaugy
teikimo bei Svietimo jstaigy vadybos praktikams ir teoretikams.

Sis tyrimas negali biiti vertinamas vien tik kaip jo autoriaus darbo rezultatas. Esame
dékingi toms gamybinio bei prekybinio-paslaugy teikimo profilio imonéms bei bendrojo
lavinimo mokykloms ir ju kolektyvams dalyvavusiems tyrime, kitoms organizacijoms ir
privatiems asmenims, leidusiems pasinaudoti savo technologiniais resursais ir Kkitaip

prisidéjusiems prie darbo parengimo.
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SUMMARY

Author of the work in his investigation analyses question of regional peculiarities of
motivation structure and work organization ways of a team work, as the most efficient,
arrangement, that is extremely urgent in the management of today’s companies and general
education schools. Respondents of the investigation are 219 employees from different type
companies and general education schools from Siauliai city. Aim of the investigation is to
establish motivation structure and tendency of Siauliai city employees’ participation in joint
activities. The basic tasks of the investigation were to establish motives of joint work of the
employees, to find prevailing groups of motives, their purposefulness, to disclose interrelations
between team work motivation and professional performance motivation and to work out
methodical recommendations on the team work stimulation questions for the Siauliai city
companies and schools.

Theoretical basis of the investigation is grounded on a mutual determinism attitude and
theories of basic joint work motivation. Questioning, as the basic work method, was chosen for
the investigation. The instrument is made of a specifically modified questioning, based upon
The FORD Motivational Assessment test. In the investigation I also applied theoretical analysis
and mathematical statistics. The results were processed using SPSS 11.0 (Statistical Package for
Social Sciences) software and showed trend of acknowledgement, achievement, new social
status obtaining importance and emotional satisfaction incentive, related with the need in
professional growth and domination in the motivation structure of Siauliai city employees,
without denial of the need to stimulate team work motivation in management along with use of
benefit seeking and social safety incentives, stronger influencing the employees’ determination

to work in their profession and in a team at company.
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[VADAS

Tyrimo problema. Personalo vaidmuo imonés veikloje yra ypatingas. [mongés
personalo, kaip ir verslumo, kapitalo ir prekés ar tinkamo produkto veiksnys yra lemiamas, turi
didziausia itaka. Sio veiksnio iSraiska — kadrai, ju sudétis, kaita, kvalifikaciné struktiira.
Personala sudaro individualiy siekiy, orientacijos, motyvacijos, pasirengimo lygio asmenybés,
todél cia labai svarbis socialiniai aspektai. Visos verslo imonés turi skirti dideli démesi
personalo valdymui, nes jo darbo efektyvumas turi tiesioging itaka gamybos rezultatams.
Imonése dirbanciuosius bitina jvairiais biidais skatinti. Skatinimas yra charakterizuojamas kaip
,jégu grupé, veikianti Zmogaus viduje ir iSor¢je, kuri skatina jo elgesi ir nustato jo forma, krypti,
intensyvuma ir trukme®. Tai rodo, kad skatinimas ver¢ia Zmones elgtis tam tikru btidu. Imonés
vadovas, norédamas skatinti Zmones, turi suprasti, kai kuriuos pagrindinius Zmogaus
psichologijos veiksnius. Zmongés yra valdomi daugelio motyvy: ekonominiy, socialiniy, saugumo
ir kt. Kai kurie kyla i$ prigimties, pavyzdZiui noras miegoti, valgyti ir kt. Daznai biina, kad tai,
kas veikia vieng Zmoguy, gali visai neveikti kito Zmogaus, galimi skirtingi stimulai.

Organizacijos darbuotoju motyvacija yra viena i§ priemoniy, kuri padeda siekti
organizacijos veiklos tiksly. Darbuotojy motyvacija néra savitikslis veiksmas. Motyvacija turéty
biti tiesiogiai susijusi su imonés veiklos tikslais. Nuo to, kaip ijmoniy ir jstaigy vadovai stengsis
dirbti su savo personalu, priklausys imoniy ateitis. Jei motyvacija organizacijoje nebus
domimasi, gali buti, kad darbuotojai nenorés sieti savo karjeros perspektyvy su tokia imone,
todeél islaikyti aukstos kvalifikacijos ir lojalius darbuotojus bus labai sunku. Taigi motyvacija
galima apibiidinti kaip faktoriy, kuris padeda su darbuotojais elgtis taip, kad biity galima pasiekti
Zymiai daugiau negu iki Siol pavykdavo. Su motyvacijos stoka susiduria ir uzZsienio imongs.
Lietuvos ir uZsienio $aliy organizacijose motyvavimo problemos yra panasios. Taciau jos skiriasi
nuo miisy Salies imoniy problemy dél skirtingo motyvacijos veiksniy naudojimo masto. Vakary
Saliy mokslininkai ir praktikai sprendZia problemas, susijusias su tikslu, kaip pilnai panaudoti
darbuotojy intelektini potenciala. Lietuvoje pagrindinis dalykas, kodél maza darbuotojy
motyvacija yra tas, kad imoniy vadovams triiksta Ziniy ir patirties kompleksiSkai motyvuojant
darbuotojus. Dauguma vadovy, darbuotoju motyvacija suvokia, kaip motyvacija pinigine
iSraiSka. PavyzdZiui, Vakary Salyse taikomos motyvavimo sistemos, kuriy tik viena dalis yra
piniginis atlygis. Cia yra taikomi kiti motyvatoriai, kurie daZniausiai yra daug efektyvesni ir

Kadangi vadybos aspektu organizacija yra ne kas kita, kaip ivairias funkcijas atliekanciy,
ivairiose hierarchijos lygiuose esanciy darbo grupiy visuma, tai ir organizacijos vystymosi sékmé
tiesiogiai priklauso nuo grupiy sugebéjimo pasiekti uZsibréztus tikslus. Si sugebéjima
daugiausiai lemia tai, kiek atskirose darbo grupése pavyksta panaudoti ju nariy individualius ir
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kolektyvinius iSteklius, arba kitaip sakant, visos organizacijos s¢kmé priklauso nuo joje esanciy
grupiy efektyvumo. Tad ir organizacijos vystymosi problemas racionaliausia ir efektyviausia
spresti formuojant efektyviai dirbancias darbo grupes, kurios trumpai vadinamos komandomis.

Taciau kurti tokias komandas — keblus ir labai sudétingas reikalas. Mat jas turi sudaryti
asmenybeés, kurios darbo grupéje ne tik iSnaudoty savo stipriasias puses ir taip kompensuoty kity
komandos nariy trikumus, tuo paciu juos iSsaugodamos, kaip galimus pranaSumus esant
netikétam aplinkybiy pasikeitimo atvejui, bet ir turéty motyvacija darbo grupéje veikti kartu.

Organizacijy poZzitriu trys svarbiausios komandinio darbo prielaidos — galimybé
bendrauti, atsidavimas bendram tikslui ir komandos nariy vienybé — yra aiSkiai salygojamos
darbo motyvacijos, kurios, kaip savokos, centre esantys esminiai elementai — verZlumas ir
kryptingumas, nusako itaka organizacijos raidos pozityvumui per joje veikianc¢iy komandy nariy
elgesi.

Kadangi darbo motyvacija yra prieZastiniais rySiais susieta su komandinés veiklos
rezultatais — ji yra ir priemoné kurti komandoms, ir kartu biitinybé komandoms organizacijoje
aplamai egzistuoti.

Todél organizacijy poZitriu tiriant komandy formavimo ypatumus problemos esmé slypi
$iy komandy nariy dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiroje ir kryptingume.

Tyrimo aktualumas. Modernéjant organizacijoms ir sparc¢iai vystantis Ziniy visuomenei
pastaruoju metu vél galima pastebéti démesio bihevioristiniy organizacijy teorijoms didéjima
auksStesniame metodologiniame lygyje. Daugelis Siy teoriju grindZiamos Maslow, Follett,
Barnard, McGregor ir kity mokslininky darbais, kuriuose dominuojantys akcentai yra individy,
ju grupiy veiklos motyvai, komunikavimas, grupiy dinamika, lyderiavimas, ivairlis Zmoniy
santykiy organizacijoje aspektai.

Tiesa, bihevioristiniy teoriju bumas buvo praeito amZiaus viduryje, ta¢iau modernéjant
organizacijos esmei bihevioristinés teorijos nagrin¢jama ne tik individy, bet ir makrosistemuy,
kaip organizuoty individy grupiy visumos, elgsena tampa ypac svarbi tiriant komanding veikla
Siuvolaikinéje organizacijoje.

Kadangi motyvacijos, kaip lemiamo elgesio jtakos faktoriaus, savoka yra labai plati ir
aprépia keleta kity terminy, nusakanciy itaka individy ir ju grupiy elgesiui, kaip poreikiai,
interesai, vertybés, paziiiros, siekiai ir polinkiai, tai ir individy dalyvavimo bendroje veikloje
motyvacijos strukttros ir kryptingumo tyrimai ne tik nepraranda savo mokslinio aktualumo, bet
ir yra nuolatinai susij¢ su visuomengés poreikiu tobuléti per atskiry savo struktiiry tobuléjima.

IS pirmo poZzitrio i Sia labai placia teoriniu ir praktiniu poZiiiriu tema vykdydami
pastaraji grupinio darbo motyvacijos tyrima galima pazvelgti labai konkreciu ir glaustu rakursu,
apsiribojant konkrecios profesijos individy veikianciy savo specifika turin¢ioje aplinkoje grupe.
Biitent tokia tyrimo kryptis garantuoja jo rezultaty praktini naudinguma Lietuvos Svietimo
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sistemos organizacijy veiklos vadybai bei tam tikra prasme pagilina mokslinj idirbi Sioje srityje,
kuri nezitirint Sivolaikinio plataus susidoméjimo vis tik néra pilnai iSsemta.

Tyrimo tema. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiira ir
kryptingumas.

Tyrimo objektas. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacija.

Tyrimo dalykas. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir
kryptingumo ypatumai.

Tyrimo tikslas. Nustatyti personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiira
ir kryptinguma.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apzvelgti ir apibendrinti moksling literatiira apie komanda, komandini darba,
motyvacija, motyvacijos teorijas, personalo motyvavima.

2. Anketinés apklausos metodu nagrinéti 219 Siauliy miesto darbuotojy dalyvavimo
bendroje veikloje motyvus.

3. Nustatyti darbuotojy dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiroje
vyraujancias motyvy grupes.

4. Nustatyti darbuotoju dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos kryptinguma
lemiancius faktorius.

5. Atskleisti darbo pasirinkimo motyvus, sasajas ir jtaka darbuotoju dalyvavimo
bendroje veikloje motyvacijos kryptingumui.

6. Parengti metodines rekomendacijas komandinio darbo stiprinimo klausimais Siauliy
miesto jmonéms.

Tyrimo moksliné hipotezé. Tyrime keliamos keturios pagrindinés hipotezés:

1. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiroje vyraujantis vaidmuo
tenka biities (gery rezultaty poreikio ir saviraiskos) motyvames.

2. Motyvacijos aspektu darbuotojy samongje bendra (komandiné) veikla visy pirma
suvokiama ir egzistuoja kaip kokybiné savoka.

3. Darbinés veiklos (gamybinéje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo istaigoje)
pasirinkimo motyvai néra tiesiogiai lemiantys darbuotoju dalyvavimo bendroje veikloje
motyvacijos kryptinguma.

4. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiirg ir kryptinguma jtakoja
darbuotojuy lytis, uZimamos pareigos, imonés, kurioje dirba tipas.

Tyrimo metodologija: Siandieningje mokslinio paZinimo metodologijoje vyrauja
deskriptyviné ir normatyviné kryptys, kurios viena kita papildo. Biitent Sios koncepcijos

laikomasi atliekant tyrima.
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Koncepcin¢ tyrimo esmé gliidi tame, kad bihevioristiniy organizacijy teoriju,
akcentuojanciy individy ir juy grupiy veiklos motyvy svarba organizacijoms, darbo motyvacijos
organizacijy ypatumai sukuria biitinybg i Siuos teiginius Zitréti ir juos praktikoje taikyti
lanksciai. Todél iSkyla biitinybé Siuos teiginius adaptuoti nustatant ju tarpusavio struktiirinius
rySius pagal tam tikra konkre€ios organizacijos aplinka ir specifika (Sio tyrimo atveju atskaitos
tasku paimtas Siauliy miestas ir gamybiniy, $vietimo bei prekybiniy-paslaugy teikimo jmoniy
personalas).

Tyrimo procese laikomasi dviejy esminiy nuostaty:

1. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijai, kaip socialiniam reiSkiniui
tirti néra vienos bendros ir universalios metodologijos, tod¢l teiginiai turi biiti paremti tiek
empiriniais duomenimis, tiek loginés dermés poZzitirio vertinimu, tiek visuotinio rySio ir kitimo
principy analize.

2. Socialiniai reiskiniai, kaip visuomenés raidos dalis, yra tikslingos Zmoniy veiklos
rezultatai, kuriy suvokimui svarbus yra socialinis realybés interpretavimas.

Socialinés realybés interpretavimo aspektu tyrime i§ esmés laikomasi objektyvistiniy
poziciju. Todél tyrimo metodologijos pagrindas — realybés abstrahavimas kiekybiniy analiziy
pagalba, o pazinimo metodai nukreipti kolektyviskumo egzistavimui palankiy salygy ir rysiu
i§siaiSkinimo linkme.

Ivertinus galima tyrimo proceso eiga jo pagrindiniu metodu pasirinkta anketiné apklausa
ne tik kaip socialiniuose moksluose placiai paplitgs tyrimo metodas, bet ir kaip racionaliausias
Sio tyrimo atveju laiko sanauduy ir patikimumo atzvilgiais. Sio metodo validumas (tiek
objektyvumas, tiek patikimumas) didZigja dalimi priklauso nuo tyréjo, t.y. kaip bus sudarytas
klausimynas ir laikomasi metodologiniy apklausos organizavimo procediiry, kaip bus parenkami
respondentai. Be to jis ganétinai paprastas, kaip sistemin¢ procediira, nesunku ir galima
patikimai apdoroti Siuo metodu gautus rezultatus. Kita vertus, kalbant apie realy ir Zodini
respondenty elgesi, galima teigti, kad tiek viena, tiek kita elgesio forma gali biti ir objektyvi ir
subjektyvi, todél kitais apklausai alternatyviais metodais (pvz., eksperimentas) gauti rezultatai
salyginai biity adekvatis.

Pati apklausos metodika daugelio socialiniy tyrimy metody apraSymuose, pateiktuose
ivairiuose Saltiniuose, i§ esmés nesiskiria, tod¢l galima teigti, kad ji, kaip metodika yra
stabiliausia.

Pati tyrimo koncepcija paremta santykiniu darbo (veiklos) pasirinkimo ir personalo
dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos vertinimo pagal saviraiSkos, isitvirtinimo (gery

veiklos rezultaty), socialiniy ir organizaciniy poreikiy tenkinimo skalg, motyvacijos struktiiros ir
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kryptingumo bities ir baziniy motyvy aspektu identifikacija per komandinio darbo, kaip
auksciausios ir ryskiausios bendros veiklos formos darbe (veikloje) branduma.

Tyrimo metodika: Tyrimo metodikoje iSskiriami sekantys komponentai:

1. Tiriamieji (respondentai). Vykdant tyrima apklausti daugiau kaip du Simtai
7moniy, dirban¢iy Siauliy miesto gamyninése, prekybinése-paslaugy teikimo bei §vietimo
istaigose. Respondenty atranka vykdoma remiantis tikimybiy teorija. Respondenty parinkimy
budas pagristas imties atsitiktinumo principu, t.y. stengiantis, kad visi generalinés aibés
elementai turéty daugmaz vienodas galimybes patekti | imtj. Remtasi netikimybiniu respondenty
grupés parinkimo biidu, kadangi jy pasiskirstymas generalin¢je aib¢je néra gerai Zinomas. Toks
pasirinkimas §io tyrimo atveju pakankamai patikimas, nes tyrimo rezultatai néra numatyti
ekstrapoliuoti visai generalinei aibei. Pati grupé formuojama “gniuzto” principu, taip uZtikrinant

reprezentatyvuma, nes pirmieji respondentai parinkti pagal konkrecias dalyvavimo bendroje

veikloje ypatybes.

2. Instrumentarijus. Tyrimui modifikuotas Ford motyvacijos ivertinimo testo
klausimynas.

3. Metodai. Tyrimui kaip pagrindinis metodas pasirinkta anketiné apklausa. Taip pat

taikytas motyvy testas, teoriné analiz¢, matemating statistika, panaudojant SPSS 11.0 programa.
Tyrimo strategija:
I semestras. Tyrimo teorin¢ dalis: mokslinés literatiiros ir moksliniy tyrimy
metodologijos teorijos analizé. [vado parengimas.
IT semestras. Empiriniy duomeny rinkimas: anketos klausimyno parengimas,

respondenty anketiné apklausa.
III semestras. Tyrimy duomeny analiz¢ ir apibendrinimas. (Kontrolinis motyvy testas).

IV semestras. Matemating statistika. Tyrimo ataskaitos parengimas.

Rezultaty naujumas: Tyrimo rezultatai patikslina darbo motyvacijos teoriju teiginiy
aktualuma, sukonkretina jy pritaikomuma Siauliy miesto gamybiniy, prekybiniy-paslaugy
teikimo bei Svietimo istaigy personalo aplinkoje.

Tyrimas nukreiptas i bihevioristiniy (kitaip sakant elgsenos) organizacijy teoriju vieno i$
dominuojancio jo akcento — individy, juy grupiy veiklos motyvy gilesng analiz¢ konkrecioje
aplinkoje, pagrindu pasirenkant gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy
personala, dirbantj Siauliy mieste.

Teorinis ir praktinis rezultaty reikSmingumas: Tyrimo rezultatai skirti gamybiniy,
prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo jstaigy veiklos gerinimui, nusako kokiu korektyvy
reikéty imtis organizacijy veikloje, kad sékmingai biity organizuojamas personalo komandinis

darbas.
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Tode¢l tyrimo rezultaty pagrindiné pritaikymo sfera — gamybiniy, prekybiniy-paslaugy
teikimo bei Svietimo jstaigy veiklos ir vadybos tobulinimas.

Tyrimo iSvados rekomenduoja vadovams, kas turéty lemti vadybiniy sprendimy
priémima tobulinant organizacijos veikla, atsizvelgiant { apibiidinamus darbo komandoje
motyvacijos struktiiros ypatumus darbo motyvacijos teoriju aspektu.

Kadangi organizuojant tyrima siekiant tyrimo objekto validumo respondentai buvo
parenkami atsizvelgiant i Siauliy miesto ypatumus, bei jvertinant motyvacijos, savokos platuma
ir jai jtakos turin&iy faktoriy gausa, tyrimo i§vados reik§mingiausios Siauliy miesto gamybiniy,
prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy vadyboje. Taciau taikytas personalo
dalyvavimo bendroje veikloje tyrimas metodologine prasme gali biiti pleCiamas ir tgsiamas
atsizvelgiant | regioning specifika arba jo rezultatai lyginami ir analizuojami su analogiSky
tyrimy duomenimis.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro jvadas, 3 skyriai, iSvados, literatiiros

saraSas, 6 priedai. Darbe pateiktos 6 lentelés, 63 paveikslai.
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1. TEORINIAI PERSONALO DALYVAVIMO BENDROIJE VEIKLOJE MOTYVACIOS
PAGRINDAI

1.1. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos samprata organizacijy teorijy poZiiiriu

Teoriskai gilinantis { personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacija bei Sios
motyvacijos struktiiring sankloda ir kryptinguma reikéty ivertinti ta fakta, kad grupinis darbas,
kaip su tam tikra Zmogaus elgsena susij¢s reiskinys, nagriné¢jamas ne atskirai, bet gamybings,
prekybinés-paslaugy teikimo ar Svietimo istaigos, kaip organizacijos, kontekste. Todél prie$
plagiau analizuojant Siauliy miesto gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo ar $vietimo istaigy
darbuotojy dalyvavima bendroje veikloje konkreciais darbo motyvacijos teoriju aspektais ne
maziau svarbu pasirinkti teoriskai pagrista grupinio darbo sampratos atskaitos taska organizaciju
teorijy atzvilgiu.

Pati organizacijos savoka jvairiy autoriy apibiidinama gan skirtingai, nes jvairiis autoriai
yra link¢ ja apibréZti savitai, neretai iSrySkindami skirtingus organizacijos aspektus: struktiira,
procesa, tiksla ir pan. Tai matyti i§ Targamadzés pateikiamy keleto kity autoriy pavyzdziy:

= Organizacija yra bet kurio Zmoniy susijungimo forma bendram tikslui siekti (Mooney J.);

= Organizacija yra sistema asmeniSky, samoningai derinamy veiksmy (Barnard C.L.);

= Organizacija — tai atvira socialiné sistema, kuri susideda i§ grupés Zmoniy, siekianciy
tikslingai veikti (Cherrington D.J.);

= Organizacija — tai socialiniai vienetai, turintys tiksla, tikslingai struktiirizuotas veiklos
sistemos su atviromis ribomis (Daft R.L.);

= Organizacija —grupé Zmoniy, kuriy veikla samoningai koordinuojam bendro tikslo arba
bendry tiksly pasiekimui (Meskon M., Albert M., Hedouri F.);

= Organizacija — sureguliuoty saveiky sistema (Steinburch P.A.)

= Organizacija — tam tikras skaicius sistemingai sujungty individa (Lesauskas P.);

= Organizacija yra integruota tarpusavyje susijusiy strukttriniy bei funkcijy sistema (Owen

R.).

Visy autoriy pateiktuose apibréZimuose galima iZvelgti viena bendra konteksta, kad
organizacija vienaip ar kitaip yra siejama su tikslinga veikla bei jvairiy elementy procesualiniu1
vientisumu. Targamadzé iSskiria Owen R. organizacijos apibréZima, kuris nurodo, kad
organizacija sudaro grupés, o grupes — Zmones, kurie turi veikti harmoningaiz, t.y. kiekvienas
Zmogus privalo Zinoti, ka daro kiti; kiekvienas turi sugebéti priimti informacija ir paklusti

tvarkai, o tai reiskia ir turéti motyvus darbo grupéje.

! Terminas “procesualinis” reiSkia biiviy kaita, vystymasi (aut. past).
? Terminas “harmoningas” reikia darnus (aut. past).
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Be to, bet kuriuo atveju organizacija yra sistema’. Vadinasi organizacijg galima laikyti
atvira socialine sistema, turinCig tiksla bei tikslingai struktiirizuotas veiklos sistemas, kurig
sudaro tarpusavyje saveikaujantys elementai. Siuo poZifriu { organizacija sisteminiu aspektu
galima pazvelgti kaip i joje veikianciy grupiy ir grupés sudaranciy Zmoniy (individy), saistomy

tam tikrais tarpusavio rySiais sistema (Zr. 1-2 pav.):

Orrganizacija (visuma)

1 pav. Organizacijos kaip visumos struktiiriné schema pagal Christensen A., Hansen J.L.

Grupe (visuma)

2 pav. Grupés, kaip visumos struktiiriné schema pagal Christensen A., Hansen J.L.

Platesniu sisteminiu poZiiiriu pati organizacija yra ne kas kita, kaip dar didesné sistemos,
savo ruoZtu saveikaujancios su dar kitomis sistemomis, dalis ir tod¢l jos elgsena yra sudétinga
multidisciplinarinio pobtidZio tyriné€jimo sritis.

Todél tyrinéjant komandini darba ir jo motyvacijos struktiira, kaip organizacijose
vykstantj procesa, tokiam tyrimui turi bati laikomos bendrosios sistemos savybés.

Gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy personalo dalyvavimo
bendroje veikloje motyvacijos struktiirg ir kryptinguma nagrinéjant bendrosios sistemy teorijos
aspektu pravartu jsigilinti i sisteminiy organizacijy teorijuy grupei priskiriamos socialiy sistemy
teorijos konceptualinius teiginius, pagristus poZziliriu { organizacija, kaip i atvira sistema,
saveikaujancia su aplinka.

Apibiidinant socialiy sistemy teorijos pagrindinius teiginius Targamadzé akcentuoja
Owen R. teiginj, kad organizacija, kaip sistema egzistuoja tam tikroje aplinkoje (suprasistemoje)

ir turi subsisteme (administracinj organizacijos aparata) (Zr. 3 pav.):

3 Terminas “sistema”suvokiamas kaip aibé elementy, kuriuos viena su kitu sieja tam tikri santykiai, vientisumas,
vienybé(aut. past).
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3 pav. Organizacija kaip atvira sistema pagal D.Griffiths

Siame paveiksle jvairiy sistemy ir subsistemy sienas vaizduoja besilie¢iantys apskritimai.
Tikroveje Sios sienos yra pralaidzios ir todél vyksta sistemos bei jos aplinkos saveika, galinti
paveikti organizacijos ir joje egzistuojanciy Zmoniy darbo gupiy, kaip organizacijos visumos

sudétiniy daliy, turinciy Sioje sistemoje atitinkama vieta ir rolg, veikla (Zr. 4 pav.):

4 pav. Individo ir organizacijos saveikos lygiai pagal Owen R.

Pagal Sig schema individai ne tik turi savo rolg, bet ir saveikauja su atitinkama darbo
grupe, organizacija, kultiira. Atlikdamas rolg, individas isitraukia { organizacijos gyvenima ir
atitinkamai formuoja savo elgesi. Kada individas, kuris turi savo zmogiSkuosius poreikius ir
sugebéjimus “imasi” tam tikros rolés, jis atitinkamai ta rol¢ formuoja, o rol¢ tuo paciu daro
poveiki paciam individui ir jo tolimesniam elgesiui. Rolé¢ — psichologiné savoka, apibudinanti
Zmoniy saveikoje atsirandantj elgesi ir yra tiesioginiais rySiais susijusi su individo elgesio
motyvacija. Kadangi individo rolé organizacijoje realizuojama per darbo grupg, be kurios negali
biti ir komandinio darbo, kaip individy dalyvavimo bendroje veikloje formos, Sis socialiniy
sistemy teorijos konceptualinis akcentas organizacijy teorijy aspektu i§ esmés aiSkina individo
veiklos organizacijoje kryptinguma, pasireisSkiantj per jo socialing elgsena motyvacijos itakoje
(zr. 5 pav.):
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Institucija —® Rolé — Liukesc¢iai,
/ reikalavimai \

Socialiné Socialiné
Sistema elgsena

Individas Asmenybés Poreikiai /
ypatybés

5 pav. Organizacijos, kaip socialinés sistemos, modelis pagal Owen R.

Tad, norint suprasti personalo elgesi, susijusi su jy dalyvavimu bendroje veikloje, reikia
Zinoti su tokiu elgesiu susijusius liikes¢ius ir poreikius. Juos galima sieti su komandingje veikloje
dalyvavimo motyvais. Poreikiai priklauso nuo asmenybés polinkiy, likesc¢iai — nuo organizacijos
keliamy reikalavimy. Tod¢l Siuo poZitriu socialinis elgesys yra ne kas kita, kaip saveikos tarp
dviejy motyvacijy rezultatas.

Organizacijos, kaip socialinés sistemos, modelyje egzistuojancios dvi asys (organizaciné
asis, kuria sudaro institucija, rolé, su ja susij¢ likesciai ir reikalavimai bei individo aSis, kuria
sudaro individas, jo asmeninés ypatybés ir poreikiai) sudaro dimensiju saveikos visuma,
lemiancia socialinj elgesi. Pagal Targamadze, ieSkant dermés tarp organizacijos, kaip sistemos,
dimensijy, reikia “...ieskoti mechanizmo, siejancio institucijas ir individo poreikius. Tokiu
mechanizmu gali biti ir darbo grupé, kurioje egzistuoja sqveika ne tik tarp asmeny, bet ir tarp
institucijos reikalavimy bei individo poreikiy”. Taciau tokios sisteminiy organizacijy teoriju
traktuotés, nors ir paaiskindamos grupinés veiklos motyvacijos formavimosi esmg, aiSkiau
neapibréZia grupinés Zzmoniy veiklos motyvacijos struktiirinés sanklodos.

Tod¢l neatmetant sisteminiy organizacijy teoriju teiginiy personalo dalyvavimo bendroje
veikloje motyvacijos struktiira labai patogu tyrinéti bihevioristiniy arba elgsenos organizacijy
teoriju kontekste.

Bihevioristiniy arba elgsenos teoriju bazé tiriant gamybinéje, prekybingje-paslaugy
teikimo ar Svietimo istaigoje, kaip organizacijoje, vykstan¢ius procesus, susijusius su darbuotojy
motyvacijos struktiiriniais dalykais palanki ir tuo, kad tiek pati motyvacija, tiek bihevioristinis
organizacijos valdymo modelis paremtas Zmogaus elgesio parametrais. Be to bihevioristinés
teorijos grindZziamos Maslow, Follett, Barnard, Mc.Gregor, Herzberg bei kity mokslininky,
tirian¢iy Zmogaus elgesio motyvacija darbais.

Dominuojantys $iy teorijy akcentai yra individy, ju grupiy veiklos motyvai, komunikavimas,
grupiy dinamika, lyderiavimas, kiti jvairGis Zmoniy santykiy organizacijoje aspektai. Ypac
svarbu, kad Siose teorijose nagrin¢jama individy grupiy visumos elgsena. Follett argumentacija

apie grupinio darbo pranasumus buvo atspirties taSkas daugumai panasiy tyrimy, kaip $is.
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Bihevioristinése teorijose organizacija traktuojama kaip pagrindiné priemone, leidZianti
tiek individams, tiek ju grupéms pasiekti sekmeés ir realizuoti savo tikslus.

Tokio poziiirio esmé yra démesio koncentravimas i veiklos rezultatyvuma, bei jo
prielaidas. Rezultatyvumas isreiSkia organizacijos tiksly pasiekimo lygi ir glaudZiai dera su
motyvuoto komandinio darbo, kaip Zmoniy tam tikros elgesio formos, struktiirinés sanklodos
elementais. Siy teorijy poZifiriu rezultatyvumas néra tik ekonominé kategorija ir todél gali biiti
ne tik ekonomikos, bet ir kity socialiniy moksly tyrimo objektu.

IS esmés laikantis principinio teiginio, kad komandinis darbas ir prielaidos jam yra
gamybinés, prekybinés-paslaugy teikimo ar Svietimo istaigos, kaip organizacijos, resursas, Siuo
pozitiriu personala, dalyvaujanti bendroje veikloje, reikéty vertinti kaip itakos grupg, pagal savo
interesus veikian¢iy organizacijos vidiniy procesy itakoje ir orientuota i tam tikra rezultata. Siuo
aspektu jokiu biidu neignoruojama aplinkos poveikio jtaka, taCiau ji priimta kaip visai sistemai
unifikuotas® reiSkinys. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir
kryptingo tyrimo teorinéje bazéje bihevioristiniy organizacijy teoriju poZilriui skiriamas

dominuojantis vaidmuo.

1.2. Grupinio ir komandinio darbo samprata vadyboje

Grupinis mastymas organizacijose pradétas tirti Follett suformuotos vadybos teorijos,
pagristos darbuotojy motyvavimu ir grupiniy procesy koordinavimu®, déka. Dél Sioje vadybos
teorijoje iSkelty teiginiy, orientuoty i gruping atsakomybe, darbuotojy dalyvavima organizacijos
valdymo procesuose bei juose naudoting ne valdZios, o paaiSkinimo ir pagrindimo jéga, Si teorija
tebéra paZzangi ir neprarandanti aktualumo net pagal Siandienius kriterijus vadybos moksle. Ji
yra svarbi paciai grupinio darbo savokos sampratai.

Vadybos aspektu organizacija traktuodami, kaip ijvairiuose hierarchijos lygiuose esanciy
ir jvairias funkcijas atliekan¢iy darbo grupiu visuma, kartu pripazistame, kad kiekvienoje
organizacijoje neiSvengiamai egzistuoja ivairaus pobtidZio grupés. DaZniausiai skiriamos kelios
tokiy grupiy kategorijos, taciau paprasciausias ju klasifikavimas — tai skirstymas i formalias ir
neformalias grupes. Zmogaus elgesj formaliose grupése salygoja esama organizacijos struktiira ir
jos igyvendinimo tikslai. Neformalios grupés — tai aljansai, kurie néra nei struktiirizuoti, nei
organizaciikai apibrézti. Sios kategorijos grupés organizacijose susiformuoja savaime ir gali

pasizymeéti didelémis galiomis bei daryti reikSminga poveiki organizacijai.

* Terminas “unifikuotas” reiskia suvienodinima, suvedima jviena pavidala, norma (aut. past.).
> Terminas “koordinavimas™ reiskia veiksmuy, padéties derinima (aut. past.).
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Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimas
sietinas su formaliy organizacijos grupiy veikla ir Zmoniy dalyvavimo tokiy grupiy veikloje
motyvais.

Tyrime savokos “grup¢” ir “komanda” vartojamos kaip sinonimai, taciau vadybiniu
poziiiriu tai néra visiSkai tikslu: ne kiekviena grupg galima vadinti komanda, net Follett
pagrindiniy teiginiy, grindZiamy nuomone, kad tik grupiniame darbe atsiskleidZia ir yra
pilnutinai panaudojamos Zmogaus galimybés, iSdavoje. Mat Siuolaikinés vadybos supratimu
komanda - tai efektyviai veikianti darbo grupé, arba kitaip tariant, tokia Zmoniy grup¢, kuri gali
veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus, kuriems igyvendinti ji buvo sukurta.

Galima isskirti Siuos komandos ypatumus:

e Komanda visuomet remia savo narius ir jiems padeda.
e Komanda koordinuoja pavieniy asmeny veikla.
o Komanda sukuria ir prisiima isipareigojimus.
e Komanda tenkina Zmogaus poreiki kazkam priklausyti.
e Komanda nustato mokymosi poreikius ir sudaro galimybes mokytis.
e Komanda iSplecia bendravimo ribas.
e Komanda sukuria stimuliuojancig ir pozityvia darbo aplinka.
Komanda yra auksciausia efektyvumo lygi pasiekusi darbo grupé. Santykini darbo grupés

ir komandos skirtuma galima pavaizduoti §ia schema (Zr. 6 pav.):

GRUPINIAI
GRUPINIAI
SPRENDIMAI

KOMANDINES VEIKLOS CHARAKTERISTIKU SKALE

6 pav. Santykinis darbo grupés ir komandos savoky skirtumas

Komandinés veiklos charakteristiky skalés esme¢ sudaro efektyvios komandos
funkcionavimo prielaidy pagrindai. Efektyvios komandos pagrindus nusako tokios kategorijos,
kaip aiSkiis bendri tikslai, aktyvus visy nariy bendradarbiavimas, prasmingai organizuota
informaciné apykaita, nevarzantys jausmy pasireiSkimai saugioje atmosferoje, nuolatine

asmeninio tobuléjimo galimybé, tarpusavio savigarba ir pasitikéjimas, nariy ivairove, skatinamos
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inovacijos ir drasts sprendimai, proporcingai padalyti vadovavimas, itakojimas ir jéga, aiskiis
vaidmenys ir atsakomyb¢, prasmingai pasidalyta atsakomybe uZ komandos sprendimus ir veikla,
be baimés naudojamasi iSoriniais iStekliais bei ekspertize, konstruktyviai valdomi konfliktai,
nuolatiné priimty sprendimy bei atliekamy darby prieZitira bei vertinimas.

Pagal Woodcock isskiriamos $ios komandos formavimosi pakopos grupiniy procesy
aspektu:

Nesusiformavusi komanda — tai “karalius ir dvariskiai”. Karalius daug dirba, bet tas
darbas néra komandos, kadangi visus sprendimus sitlo karalius.

Eksperimentuojanti komanda — pasirengusi sunkumams, atvira bandymams, naujovéms.

Besivienijanti komanda - daug pastangy skiriama komandos darbo struktirai.
ISsiaiskinami komandos tikslai, uzdaviniai, tiksliau atlickamas darby planavimas bei rezultaty
analize.

Brandi komanda - pasizymi aukSto lygmens vystomaja veikla, kiekvieno nario
lojalumas komandai savaime suprantamas ir nediskutuojamas dalykas. Komandos vystymasis
tampa pagrindiniu veiklos budu.

Sios komandy pakopos formuojasi grupiniy sprendimy kokybés jtakos pasekoje (7r. 7

pav.)
UZDUOTIES
charakteristikos
INDIVIDUALIOS
grupés nariy GRUPINIAI
charakteristikos PROCESAI -
R | Komunikavimas; GRUPES
> | ¢ Bendradarbiavimas; | ) SPRENDIMAS
BENDROSIOS e Lyderysteé;
grupes e Konkurencija;
charakteristikos e Bendravimas.
TIKSLAS

7 pav. Grupiniy sprendimy kokybés jtakos faktoriai

Jei grupés veiklos rezultatas viso labo téra visy grupiy nariy individualiy indéliy suma, tai
komanda pasiekia sinergini efekta, kuomet bendras veiklos rezultatas yra didesnis nei visy nariy
indeliy suma.

Individas ir komanda nuolat turi saveikauti tarpusavyje tam, kad galéty pasiekti optimaly

rezultata. Deja, ne visada tarp komandos nariy nusistovi pageidaujamas suderinamumas.
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Remiantis organizaciju veiklos praktika daZniausiai pateikiamos pagrindinés prieZastys, dél
kuriy paprastai darbo grupei daug reciau pavyksta dirbti taip efektyviai, kaip komandai:
e Grupgje dirbantys Zmonés daznai mano, kad jie suburti tik administraciniam patogumui;
e Grupés nariai paprastai mano, kad jie pasamdyti tik igyvendinti kieno nors tikslus;
e Zmonés daZniausiai atsargiai Zifiri { savo kolegas, nes neaiskus juy vaidmuo $iame darbe;
e Darbo grupiy nariai paprastai negali pritaikyti savo igytuy Ziniy, nes nesulaukia vadovo ar
kity grupés nariy palaikymo;
e Dazniausiai Zmonéms pasakoma ka atlikti, taciau neklausiama, kaip geriausia biiry tai
padaryti.

Tokiomis salygomis prisitaikyti prie grupés darbuotojams daZnai tampa daug svarbiau
nei geri darbo rezultatai, o tai prieStarauja paciai komandinio darbo paradigmaiﬁ.

Komandinio darbo tobulinimas neatsiejamai susij¢s su komandos nariy darbo
motyvacija. Pagal Follett teiginius, komandos jausmas skatina Zmones daugiau pastangy skirti
darbui: taip pamazu, bet uztikrintai didéja organizacijos veiklos produktyvumas ir efektyvumas.

Pats komandos formavimas organizacijoje kelia atskiry jos nariy ir visos darbo grupés
motyvacija. Dirbant bendrai geriau atliekamos uzduotys, didesnis pasitenkinimas darbu. Drauge
tampa geresni sprendimai. SprendZiant visiems, padidéja ir komandos nariy isipareigojimas
vykdyti bendrai priimtus sprendimus. Pagaliau dirti kartu smagiau.

Sutelktos komandos leidZia organizacijai grei¢iau reaguoti i aplinkos pasikeitimus. Kartu
sekmingai dirbanCios komandos sugeba tiksliau numatyti kity komandos nariy ir visos
organizacijos poreikius bei reaguoti i juos taip, kad uzbégty uz akiy galimoms problemoms.

Visa tai kartu sudaro bendra komandinio darbo motyvacijos turini.

Paprastumo délei, toliau personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros
ir kryptingumo tyrime bus kalbama tik apie tas grupes, kurios atitinka komandos apibréZima ir
gali biti identifikuojamos pagal komanda nuo darbo grupés skiriancias esmines charakteristikas:

1. Visiems komandos nariams aiSkus jy buvimo kartu tikslas: jiems Zinoma ir priimtina
komandos paskirtis ar uZduotis. Paprastai biina numatytas veiksmy planas, kaip ty tiksly
siekis.

2. AiSkis komandos nariy vaidmenys ir pasiskirstymas darbo uzduotims: visi Zino, ko i$ ju
tikimasi, darbas paskirstomas racionaliai.

3. Gana neformaliis komandos nariy santykiai: komfortiska atmosfera, Zmonés nejaucia

itampos.

6 . .
Terminas “paradigma”
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4. Atviras bendravimas: Zmonés jaucCiasi gali laisvai iSsakyti, ka mano apie uzduotis ir
komandos veikla. Sri¢iy, apie kurias nekalbama, beveik néra; aktualtis klausimai
aptariami ir po susirinkimy.

5. Aktyvus isitraukimas: daug diskutuojama apie darba, Zmonés noriai ir produktyviai
dalyvauja renkant informacija ir dalijjantis ja, planuojant veikla, priimant bei
igyvendinant sprendimus.

6. Isiklausymas: komandos nariai nusiteike iSgirsti ir iSklausyti kitus, nevengiama konflikty,
taCiau jie konstruktyvis.

7. Svarbils sprendimai remiasi susitarimu: iSsamiai nagrinéjamos visy mintys, vengiama
formaliai balsuoti ar eiti lengviausiu — kompromisy — keliu.

8. Bendras vadovavimas: nors komanda turi formaly vadova, taciau Sio vaidmens,
atsizvelgiant { aplinkybes, komandos poreikius ir jos nariy igidzius, gali imtis vis kitas
Zmogus.

9. ISoriniai rySiai: komanda pasitiki ir palaiko ry$ius su kitomis organizacijos dalimis.

10. Saves ivertinimas: komanda periodiskai nagrinéja, kaip jai sekasi ir kas gali trukdyti jos

efektyvumui.

1.3. Motyvacijos samprata ir raida

Jau pacioje vadybos mokslo pradZioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvumg itin
lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Tuo
atveju, jeigu vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamos jokios paskatos, neverta net tikétis,
kad jis bus tinkamai jvykdytas. Noras biiti paskatintam biidingas visam gyvajam pasauliui.

Dar gilioje senové¢je gerai buvo Zinoma, kaip samoningai paveikti individa, kad jis
ivykdyty atitinkamas uZduotis. Vienas i§ pirmyju Zmogaus veiklos skatinimo, aktyvinimo
metody yra ,,botago ir meduolio" metodas. Biblijoje, senovés padavimuose, net Antikos mituose
yra pasakojimy, kaip valdovai bisimiems didvyriams Zadédavo apdovanojimy, o
nepaklususiems grasindavo atimsia gyvybg.

Prasidéjus pramoninei revoliucijai, darbininky ekonominés ir socialinés gyvenimo
salygos buvo nepaprastai sunkios. Jie dirbdavo po 14 valandy per para labai kenksmingomis ir
net pavojingomis salygomis. Darbo uZmokestis buvo be galo menkas, jo vos uZtekdavo
pragyventi. Dauguma buvo priversti kovoti uz buvj.

XX a. pradzioje vakary Europos ir JAV imonése Zmogus buvo traktuojamas kaip biitybé,
turinti fiziologiniy ir saugumo poreikiy, o imoné, norédama juos patenkinti ir priversti Zzmogu
dirbti naudojo tokias motyvavimo priemones kaip gera darbo organizavima, grieZta reglamenta,

normalias darbo salygas, stimuliuojanc¢ia darbo uZmokescio ir griezta kontrolés bei nuobaudy
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sistema. Zmogaus socialiniai, priklausymo grupei, pagarbos, pripaZinimo poreikiai, kurie turi
buti patenkinami, naudojant tinkama valdymo stiliy, skiriant darbuotojams sudétingesnes
uzduotis, suteikiant didesng atskomybe, maZinant kontrolg, iSskiriant kiekvieno indélj
kolektyvinj rezultata ir kitos motyvavimo priemonés 1930 — 1960 m. buvo laikomos vienais i$
svarbiausiy gamybos efektyvumo didinimo veiksniy.

Labai didele reikSm¢ motyvacijos raidai turéjo pramoninés psichologijos mokslo
atsiradimas ir ypa¢ apie 1950 m. susiformavusi 8io mokslo kryptis - biheviorizmas. Sios
psichologijos krypties objektas yra Zmoniy elgsena darbo vietoje. Vienoks ar kitoks elgesys,
bihevioristy nuomone, priklauso nuo aplinkos salygy. D¢l pramoninés psichologijos ir
biheviorizmo apie 1990 m. atsirado ir plétojamos jvairios psichologinés motyvacijos teorijos.

Teigiamos emocijos, puiki nuotaika, kurias individas patiria sulaukes tinkamo savo
veiklos rezultaty jvertinimo, daro jtaka jo psichiniam biiviui, mastysenai, valiai, vidaus organy
veiklai ir raumeny aktyvumui. Tai savo ruoztu salygoja jo elgesi kolektyve ir darbinguma.
Individo aktyvumo, darbingumo didé¢jima galima pagristi ir tuo, kad vadovo ar kolektyvo
iSreikStas darbuotojo veiklos rezultaty pripaZinimas lemia teigiama savgs vertinima. Dél to
darbuotojas ima jaustis esas reikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai jam malonu, ir ateityje
tikédamasis tokio pat atlyginimo, elgsis analogiskai arba sieks dirbti dar geriau. O ar gali
vadovas dar daugiau ko nors tikétis?

Patirtis rodo, kad uZuot émesi aktyvinanciy skatinimo priemoniy, daugelis vadovy
mieliau taiso savo darbuotojy klaidas ir uz jas baudzia, ispédami, peikdami ar net atleisdami i$
darbo. Bausmiy sistema daZniau taiko: pastovis, i kraStutinumus linke vadovai, nes taip gali
pademonstruoti teikta galia. Galia bausti darbuotojus juos drasina, suteikia daugiau pasitikéjimo.

Taikant bausmes galima tik trumpam pagerinti padéti, nejmanoma uZtikrinti nuolatinio
veiklos tobuléjimo, aiSku, negalima teigti, kad deréty visiSkai atsisakyti bausmiy. Juk i§ tikryju
kartais vadovui nebelieka nieko kito, kaip tik barti, bausti ar atleisti darbuotoja. Taciau prie$
imantis $iy priemoniy sitiloma bandyti pasitelkti pripazinti, pagyrimus, derama materialinj atlygi
ir Sitaip ,,iSprovokuoti" pageidaujama darbuotojo elgesi, t. y. ji motyvuoti.

1.1 lenteléje pavaizduota, kaip istoriSkai kito motyvavimo priemoniy pasirinkimo

kriterijai jvairiy vadybos koncepcijy poZitriu:

1.1 lentelé
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Darbuotojy motyvavimo priemoniy istoriné raida

VADYBOS
LAIKOTARPIS DARBUOTOJU |KONCEPCLJU MOTYVAVIMO PRIEMONES
POREIKIAI AUTORIAI POREIKIAMS TENKINTI
1930 Saugumo, M. Weber Darbo salygos
materialiniai H. Fayol Darbo uzmokestis
H. Ford Griezta  kontrole  ir
F.W.Tayloras nuobaudos
Gera darbo organizacija
GrieZta reglamentacija
1960 Socialiniai: K. Levin Bendri susirinkimai;
e bendravimo F. Herzberg Sventés, pokalbiai;
e priklausymo  |D. McGregor Tinkamas valdymo stilius;
A. Maslow Teigiamo  mikroklimato  tarp
C. Bernard darbuotojy formavimas;
E. Mayo Asmens  indélio  iSskyrimas
kolektyviniuose rezultatuose.
Individualiy laiméjimy vertinimas
Kontrolés maZinimas
Démesys darbuotojui
1970 Saviraiskos, E. Locke Savalaikis norimo elgesio
pagarbos L.Porter pastiprinimas;
E. Lawler SupaZindinimas su organizacijos
V. Vroom tikslais.
S. Adamsas Individualiy tiksly nustatymas
Darbo rezultaty tinkamas ir
teisingas vertinimas
1980 Potencialiy savo|V. Ouchi Darbuotojo susiejimas su
galimybiy R. Wotermen organizacija;
realizavimas T. Peters Bendry, visuotinai pripaZinty
vertybiy susiejimas su
organizacijos tikslais, kliento
kultas, kokybés filosofija, karjera;
Profesiju sugretinimas;
Kvalifikacijos kélimas
Isipareigojimy ir atsakomybés
delegavimas

Analizuojant Siuolaikiniy $aliy imoniy patirtj, galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas
tampa bendrosios startegijos dalimi. Jos — tikslas suvienyti imonés darbuotojus ir kreipti juos,
kad biity pasiektas bendras tikslas.

Toliau nagrin¢jant motyvavimo esmg, reikéty apibrézti, kas tai yra motyvacija.
Motyvacija — elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo sistema, kuria sukelia jvairis motyvai.
Motyvacijai giminingos savokos paZiiira ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina individo veikla.

Taciau motyvacija susijusi su atitinkama situacija, o pazitira yra pastovesné, daro ilgalaike itaka.
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Individo pazitra i darba keiciasi labai 1étai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo
susidariusios darbo situacijos.

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y.
isisamoninus jtampa sukélusias prieZastis ir suradus objekta, kuris padés ja paSalinti, poreikis
tampa veiklos motyvu.

Motyvavimas — poveikis darbuotojy motyvacijai (o poveikio priemonés ir metodai —

motyvavimo priemonés ir metodai).

1.4. Motyvacijos teorijos: turinio ir proceso teorijos

Norédami aptarti motyvacijos teorijas, reikia apibréZti, kas tai yra motyvacijos teorija.

Motyvacijos teorijos — siekia paaiskinti, kokiu tikslus nori pasiekti individai, kokie ju
poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Pagal tai, kuo grindZiamas Zmogaus elgesys darbe, kokios
jo priezastys, Siuolaikinés motyvacijos teorijos skiriamos i dvi pagrindines kryptis:

° turinio teorijos;

o proceso teorijos.

Turinio teorijos

AiSkinant darbuotoju motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy
poreikiy prigimtimi ir striilktiira — motyvy ir motyvacijos turiniu. Jos apraso, kas duoda Zmogui
impulsa elgtis tam tikru biidu. IS turinio teorijy galétume iSskirti A.Maslow poreikiy hierarchija,
D.C.McClelland poreikiy riisis bei F.Herzberg veiksniy teorija.

A.Maslow poreikiy hierarchija. A.Maslow buvo pirmasis, i§ kurio darby vadovai
suzinojo apie Zmogaus poreikiy sudétinguma ir ju itaka darbo motyvacijai. Jis poreikius

susikirsté i penkias kategorijas:

. fiziologiniai poreikiai — reikalingi iSgyventi, tai poreikis vandeniui, maistui ir kt.

. saugumo poreikiai — tai sveikatos, darbingumo i§saugojimas, ateities saugumas ir
kt.

. socialiniai poreikiai — apima individo nora palaikyti draugiSkus santykius su

kitais, integruotis i kolektyva ir kt.

. pagarbos poreikiai — tai individo noras, kad ji teigiamai jvertinty kiti, noras bti
pripaZintam ir kt.

. saviraiSkos poreikiai — poreikis realizuoti savo potencines galimybes ir tobuléti

kaip asmenybei.
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Sie poreikiai gali biiti i§déstyti hierarchine tvarka, tadiau A.Maslow noréjo parodyti, kad
Zemiausiy lygiy poreikiai turi buti patenkinti norint siekti aukStesniy poreikiy.

Motyvacija Zmogui nurodo platy jo poreikiy spektra. Norédami motyvuoti Zmogu,
vadovas privalo suteikti asmeniui galimybe patenkinti jo pagrindini poreiki tokiu buidu, kuris
padeda pasiekti visos organizacijos tikslus. Vadovui reikia atidZiai stebéti savo pavaldinius, kad
jis galéty spresti, kokie aktyvus poreikiai valdo jo pavaldinius. Paprastai laikui bégant, poreikiai
kinta, todél nereikia manyti, kad motyvacija, kuri buvo veiksminga vieng karta, bus efektyvi visa
laika.

D.C.McClelland poreikiy teorija. Jis susitelké ties trimis poreikiais: sékmés, valdzios,
narystes.

ValdZios poreikis pasireiskia kaip siekimas turéti jtakos kitiems Zmonéms. Turintys §i
poreiki Zmonés yra energingi ir aktyvis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys neuzleisti
pirminiy poziciju. Teigiamas lyderio valdZios jvaizdis turi pasireiksti jo suinteresuotumu visos
grupés tikslais, ju nustatymu, pasiekimo uZtikrinimu, nariy pasitikéjimo savo jégomis, bei
kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprina ju motyvacija darbe.

Narystés poreikis. Tokie Zmonés suinteresuoti, kad biity palaikomi draugiski santykiai
paZistamy  kompanijoje, labai  svarblis  tarpasmeniniai  santykiai, = bendravimas,
bendradarbiavimas.

Sekmés poreikis. Sis poreikis pasireiskia tuo, kad Zmogus turintis §j poreiki gali prisiimti
atsakomybg uz problemos sprendima ir nori, kad pasiekti rezultatai turéty itakos darbuotojy
skatinimui.

J.Atkinson savo siekiy motyvacijos modelyje taip pat pabrézia sékmés siekima. Jis teigé,
kad tam tikrose ribose sékmés verté tiesiogiai priklauso nuo uZduoties sudétingumo: kuo
sudétingesne uZzduotis, tuo didesné sékmés verté ir iSreiSké dvi individo tendencijas — siekti
sekme ir iSvengti nes¢kmes. Kuri tendencija didesné, ta ir nulemia Zmogaus siekiy motyvacija.

F.Herzberg dviejy veiksniy teorija. F.Herzberg eksperimenty rezultatai leido padaryti
iSvada, kad Zmogaus poziiiri i darba ir jo darbo motyvacija veikia dviejuy veiksniy grupé:
palaikymo ir motyvaciniai. Palaikymo veiksniai atitinka fizinius poreikius (saugumo ir ateities
uztikrinimo), motyvaciniai veiksniai susij¢ su aukStesniyjy lygiu poreikiais (saviraiskos). Anot
F.Herzberg, darbuotojas pradeda kreipti démesi i palaikymo veiksnius tuomet, kai jis nejaucia
visisko komforto. Palaikymo veiksniai nemotyvuos darbuotojo, jie tik neleis kilti
nepasitenkinimo darbu jausmui. Palaikymo ir motyvacijos veiksniai gali tapti motyvacijos
Saltiniu ir priklausyti nuo atskiry poreikiy. Kadangi Zmoniy poreikiai yra jvairQs, tai jie ir
motyvuos {vairius Zzmoniy veiksmus. Palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatina nora dirbti ir

kartu atsiranda pasitenkinimas darbu atliekant jdomia ir atsakinga uzduoti, leidZiancia tobuléti.
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Proceso teorijos

Siomis teorijomis nepaneigiamas poreikis, bet manoma, kad Zmogaus elgesys yra jo
suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmémis,
funkcija. Proceso teorijose domimasi poreikiy ir motyvy realizavimu ir konkreciais elgesio
budais — poreikiy transformacija elgsenoje.

Liikesciy teorija. Sios teorijos iStakomis laikomi V.Vroom darbai (1964m.) apie darbo
motyvacija. Pagrindiné mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikru biidu priklauso nuo
likesc¢iy, kad tam tikra veikla seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezultato patrauklumo
individui. Tai teorija teigianti, kad individai, priilmdami sprendima, kokig i§ elgesio alternatyvy
pasirinkti, renkasi ta, kuri ju manymu padés pasiekti pageidaujama rezultata. Asmuo yra
sprendimo priéméjas, kuris deda pastangas { veikla. Si teorija teigia, kad yra trys faktoriai, kurie
itakoja darbuotojuy motyvacija — valentingumas, instrumentalumas ir likesciai. Sie veiksniai
priklauso nuo darbo proceso ir darbo rezultato.

Valentingumas — tai suvokta rezultato verté. Tai laukiamas pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo lygis, gaunamas i§ su darbu susijusiy rezultaty. V.Vroom valentinguma
apibréZia kaip svarbuma, patraukluma, nora ar laukiama pasitenkinima rezultatu.

Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas. Darbo
procesas dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, kuris veda prie antro lygio rezultaty, t.y. atlygio.
Darbuotojas turi tikéti, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio rezultaty, kad pirmo lygio
rezultatai yra instrumentalis antro lygio rezultaty igijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas
interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dviejuy rezultaty, bet ir kaip galimybé iSgauti rezultatg.

Litkesciai — tai suvokta tikimybe, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo proceso.kai
kuriuose darbuose gali nebiiti jokio rySio tarp to, kaip labai Zmogus stengiasi ir to, kaip gerai
atlieka darba. Kituose prieSingai, gali buti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuo
efektyvesnis darbo procesas. Praktikoje ltikes€iai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santykis
tarp pastangy ir darbo proceso, bet ir kaip santykis tarp pastangy ir darbo rezultaty.

Pagal litkesciy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas rezultatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultatui, tai néra prieZasties sunkiai dirbti, kad biity
pasietas rezultatas. Antra, asmuo privalo tikéti, kad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato
pasiekimo (instrumentalumas). Tre¢ias lemiamas faktorius, yra likes¢iy supratimas. Zmonés turi
matyti rysj tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaip gerai atlieka darba. Darbuotojas nebus
motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos nepadés jam pasiekti norimo darbo atlikimo.

Taikydami LikesCiy teorijos modeli, vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesa ir sukurti toki motyvacini klimata, kuris leisty pasiekti norima darbuotoju
elgesi. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas individas turi savo unikalia valentingumo,

instrumentalumo kombinacija. Motyvavimas remiantis lukesciais ir tikslais yra grindziamas
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prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik tada, kai i§ jo reikalaujantis asmuo suteiks jam
galimybg realizuoti savo norus. Siekiant tokios pusiausvyros, organizacijai labai svarbu suderinti
organizacijos tikslus, lukescius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotojo liikesciais bei
galimybémis. O kiekvienam darbuotojui kiek galima aiskiau iSreiksti savo norus.

Teisingumo motyvacijos teorija (J.Adams). Tai teorija aiSkinanti kaip Zmogus paskirsto
savo jégas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad Zmogaus pasitenkinimo lygis susijgs su savo
pastanguy, kurias atiduoda organizacijai ir to, ka i$ jos gauna palyginimas, taip pat lyginant tai, ka
gauna individas ir ka gauna kiti uz toki pat darba.

Pagrindin¢ D.Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada jaucia pusiausvyra, kai
jo atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygiy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalansg ir neteisybg, jei Zmogus mano, kad uz toki pat darba kitas gavo daugiau, tai asmuo
jaucia viding itampa, kuri motyvuoja ji keisti situacija, kad buty graZintas teisingumas. Tuomet
vadovas privalo motyvuoti §i darbuotoja ir teisybei grazinti iStaisyti disbalansa.

Kiekvienas darbuotojas savaip isivaizduoja atlygio teisingumg ir daZniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizcijos politika; su paciu savimi. Biina labai sudétinga, jei
supratimas yra iSkreiptas. Vadovas turéty pasiriipinti pastangy ir atlygio pusiausvyra, skatinimo
principus reikéty aiSkiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiSkai paskelbti. Kitaip nebus galima
didinti motyvacijos pasitelkus lukescius ar tikslus, arba tai sukels rimty konflikty organizacijoje.

Vadovas mégindamas spresti motyvacijos problemg, turi iSsiaiSkinti konkrecius
darbuotojo lukescCius ir palyginti juos su imonés ar savo paties likesciais. Tada belieka juos
sujungti. Toks sujungimas, yra supratimas, kad uz konkrety liikkes¢iy patenkinima darbuotojas
turi atitinkamai patenkinti ir vadovo likescius.

E.Lawler — L.Porter modelis (1968m.). ISplétojo V.Vroom teorija. Ju modelyje yra Sie

veiksniai:
. darbuotojo pastangos;
. darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;
. gauti rezultatai;
. atlygis;
. pasitenkinimo lygis.

Pagal $i modeli pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo idéty jégu, gabumy ir

charakterio ypatumuy, taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje (Zr. 8 pav.).
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8 pav. E. Lawler — L. Porter modelis

E.Lawler — L.Porter atkreipia démesi i tai, kad uz laiméjimus veikloje darbuotojas

susilaukia dvejopo atlyginimo:

. iSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigy paaukStinimo, kuriuos suteikti gali

vadovas arba darbo grupé;

. vidinio, kurj kaip psichologini atpilda pajunta pats individas, didZiuodamasis

savosékme, lukesciy iSsipildymu, laiméjimais asmeninio tobulé&jimo srityje.

Viena i$ svarbiausiy E.Lawler — L.Porter iSvadu — rezultatyvus darbas suteikia

pasitenkinimq. Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinimg ir turi jtakos tolesniam

rezultatyvumui. Sis modelis parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos,

gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas, { kompleksing visuma.

1.5. Socialinio darbo veiklos motyvacijos proceso struktiira

Individy darbing elgsena skatina jvairios tarpusavyje susijusios vidinés ir iSorines jégos.
Vidinés skatinamosios jégos — tai poreikiai, interesai, siekiai, vertybés, vertybiy
orientacijos, idealai ir motyvai. Visi jie sudaro sudétingo socialinio darbo veiklos motyvacijos

proceso struktiira. Darbo veiklos motyvacijos proceso esme¢ - Siy vidiniy darbinés elgsenos

skatinamyjy jégu formavimas.
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Poreikis - tai individo reikmé, susijusi su normaliu jo funkcionavimu. Poreikiy

formavimasi lemia daug jvairiy veiksniuy:

. istoriniy,

° etniniy,

° geografiniy-klimatiniy,
° socialiniy-demografiniy
° ekonominiy.

Asmeniniai dirbanciyjy poreikiai yra materialiniai (maistas, drabuziai, butas, asmens
saugumas, poilsis ir t.t), dvasiniai (Zinios, mokslas, kultiira, menas) ir socialiniai (bendravimas
su kitais visuomenés nariais, paziira { save). Socialiniai poreikiai paprastai atsiranda dél
Zmogaus darbo ir gyvenimo patirties. Tai poreikis bendrauti, priklausyti konkreciai socialinei
grupei, taip pat savigarba, savo padéties patikimumas, laisvés, kiirybos ir pan. poreikis. Individui
tenkinti materialinius poreikius, be kuriy jis negali egzistuoti, padeda darbas. Tai formuoja
atitinkama poZzitrj { darba. Poreikiai tampa vidiniu darbinés elgsenos motyvacijos skatinamuoju
ir skiriamuoju veiksniu tik individo suvokti. Tada poreikiai jgyja konkrecia intereso forma.

Individo interesai - konkreti veiklos sritis ir objektas. Jie susije su poreikiy tenkinimo
galimybémis. Interesai pasireiskia kaip siekiai. Siekiai yra susijg su poreikiy tenkinimu. Interesai
apibudina galimus konkreciomis salygomis poreikiy tenkinimo budus. Interesai ir poreikiai
skiriasi: poreikis parodo, ko reikia individui normaliai funkcionuoti, o interesas nusako, kg ir
kaip reikia daryti, norint poreiki patenkinti. Interesy turinj galima nusakyti daiktais, objektais,
kuriuos isigij¢s individas gali patenkinti savo poreikius, poreikiy struktiirg. Tod¢l prekinés -
piniginés gamybos salygomis, kai vartojimo gérybés igyjamos uZ pinigus, svarby vaidmeni
vaidina materialiniai interesai. Tuo aiSkinamas dirbanciyjy suinteresuotumas darbo uzmokescio,
premiju dydziu, {vairiomis lengvatomis, kompensacijomis uz sunkias darbo salygas ir t.t.
Interesai gali biti ne tik materialiniai, bet ir Zinioms, menui, visuomenei bei politinei veiklai ir
t.t. Poreikis gali sukelti {vairiy interesy. Pavyzdziui, Ziniy poreikis gali lemti interesa mokytis,
ieSkoti turiningo darbo arba skaityti specialiaja literatiira. Svarbiis darbo veiklos motyvacijos
elementai yra vertybés ir elgsenos normos.

Vertybés - tai individo svarbiausiy darbo ir gyvenimo tiksly, pagrindiniy Siu tiksly
siekimo priemoniy samprata. Prie vertybiy priskiriami daiktai ar reiSkiniai, turintys teigiama
reikSme visuomenés, kolektyvo ir asmenybés poziiiriu. Yra materialinés, dvasinés, socialinés,
politinés ir kt. vertybés. Jas formuoja poreikiai ir interesai. PavyzdZiui, kiirybos poreikiai skatina
darbo kurybinguma ir jis jau traktuojamas kaip vertybé. Besiformuodamos poreikiy ir interesy
pagrindu vertybés ju nekopijuoja. Todél jos gali atitikti arba neatitikti poreikiy ir interesy turinio.

Ivairioms socialinéms dirbanciyju grupéms tie patys objektai ar reiSkiniai gali turéti

skirtinga vertg. PavyzdzZiui, vieniems svarbiausias darbo veiklos orientyras - materialioji nauda,
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kitiems - darbo turiningumas, kiirybingumas, galimybé bendrauti ir t.t. Individo polinkis i
materialigsias ar dvasines vertybes nusako jo vertybiy orientacijq. Jeigu individui svarbiausia
vertyb¢ yra darbo kiirybingumas, tai tam tikra laika jis negalvos apie uzdarbi, darbo salygas. O
jeigu svarbiausia yra materialiné nauda - darbo turiningumas neturés jokios reikSmés. Vertybiy
turinys visuomenéje priklauso nuo jos kultlringumo, dvasingumo ir dorovinio gyvenimo.
Vertybeés papildo darbinés elgsenos motyvacija. Dirbdamas individas motyvuoja savo elgsena ne
tik poreikiais bei interesais, bet ir vertybiy sistema. Jeigu sitilomas veiksmas néra pateisinamas
vertybiy sistemoje, jis gali biiti ir nevykdomas.

Individo elgsena, jos motyvacija lemia ne tik vertybiy sistema, bet ir socialinés normos,
suprantamos kaip stichiSkai susiklos¢iusios arba samoningai nustatytos elgsenos normos. Tokios
normos reguliuoja konkrec€ius individo poelgius, veiksmus ir ju suvokima. PavyzdZiui, jeigu
vertybé yra turiningas, kiirybingas darbas, tai norma bus tokios darbo vietos ar tokiy pareigu
paieSka, arba norma - iSsilavinusio individo nepasitenkinimas mazai kvalifikuotu darbu.
Individai paprastai turi daug poreikiy, interesy, vertybiy orientacijy. Ne visi jie gali ir turi bati
igyvendinti, ne visi jie vienodai aktualis.

Palyginus individo poreikius, interesus ir vertybes su darbo situacija, reikalinga paskata
parenkama remiantis motyvais.

Motyvas - palankumo, pasirengimo veikti konkreciu biidu veiksnys. Palankumas §iuo
atveju yra vidiné individo pozicija ivairiu objekty ir darbo situaciju poZiliriu. Motyvas
pasireiSkia kaip priemoné. Juo individas kiekvienoje konkrecioje darbo situacijoje paaiSkina ir
pagrindzia savo elgsena. Motyvai darbo situacijoms suteikia asmeniSkumo. Darbo veiklos
motyvai laiduoja Sias funkcijas:

° orientacine: motyvas nukreipia individa atitinkama linkme — pasirinkti konkrety
darbinés elgsenos varianta;

. prasmine: motyvas nusako subjektyvy elgsenos reikSminguma individui;

° tarpininkavimo: motyvas atsiranda dél iSoriniy ir vidiniy paskaty,
tarpininkaudamas ju itakai darbinei elgsenai;

. mobilizuojamqjq: esant bitinumui, motyvas mobilizuoja individo organizma
dirbti;

. pateisinamqjq: motyvas rodo individo paZziira i tai, kas pridera, i elgesio etalona, {
socialing ir doroving norma.

Yra tikri, realiis motyvai ir skelbiami, vieSai pripaZinti. Pirmieji - tai motyvai skatinimai,
antrieji - motyvai sprendimai. Jais pagrindZiama, sau ir kitiems paaiSkinama vienokia ar kitokia
elgsena. Individo veikla vienu metu grindZiama keliais motyvais, t.y. motyvaciniu branduoliu.
Tai aiSkinama tuo, jog individas jvairiais santykiais yra susijgs su daiktais, Zmonémis,

visuomene ir paciu savimi. Motyvacijos branduolys turi hierarching strukttira. Ja lemia tokios
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darbo situacijos: specialybés ir darbo vietos pasirinkimo, kasdienio darbo, konfliktin¢, darbo
vietos ar profesijos keitimo ir inovaciné, darbo salygu pasikeitimas.

Kasdienio darbo situacija apiblidinama tokiu motyvacijos branduoliu: apripinimo,
pripaZinimo ir prestiZo motyvai. Apripinimo motyvai susij¢ su materialiniy priemoniy,
reikalingu darbuotojo gerovei apriipinti, {vertinimu. Sie motyvai skatina individo materialinj
suinteresuotuma ir jo uZdarbio orientacija. PripaZinimo motyvai pasireiSkia individo siekimu
realizuoti savo potencija darbo veikla Sie motyvai dabar turi tendencija pléstis, ju vaidmuo
didéja. Prestizo motyvai skatina individo siekima realizuoti savo socialini vaidmeni dalyvauti
darbo ar visuomeningje veikloje.

Darbo veiklos motyvy struktira sudaro salygas pareigos, materialinio atlyginimo,
turiningo darbo, aukStesnés socialinés padéties bei komfortiSky darbo salygy siekimo. Labai
daZnai viena i§ darbo veiklos nuostaty vyrauja. Tai lemia socialinés, demografinés ir profesinés
kvalifikacinés individo charakteristikos. Pavyzdziui, vadovams svarbiausi yra pripaZinimo ir
prestiZo motyvai, susij¢ su galimybe daryti itaka kolektyvo veiklai, savarankiskai priimti
sprendimus.

Dazna darbo sferoje nuostata - siekimas kelti savo socialini statusa, tuo paciu ir
socialinj - ekonominj. Tai svarbi darbinio aktyvumo paskata. I§ visy motyvy, svarbiausias -
darbo uImokestis. Darbo veikla, darbuotojo pajamy Saltinis, apriipina ji {vairiomis
priemonémis, reikalingomis asmeniniams poreikiams tenkinti. Kuo didesnis individo
uzdarbis, tuo geriau jis gali patenkinti savo materialivosius ir dvasinius poreikius. Tai bus
nagrinéta placiau.

Zinant vertybines darbo veiklos orientacijas, nuostatus, motyvus ir juy struktiras

galima nustatyti individo veiklos tikslus.

1.6. Darbo motyvy sistemos formavimas (motyvavimas)

Formuoti personalo darbo motyvacija reikiama kryptimi naudojami du poveikio tipai -
tiesioginis ir netiesioginis. Yra du tiesioginio poveikio biidai. Pirmasis vadinamas tiesiogine
motyvacija. Jos esme ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotojui norint pakeisti jo vertybiy
sistema ir kartu formuoti reikiama darbo motyvu sistema. Toks poveikis daromas ivairiais
metodais ir priemonémis (jtikinimu, paaiSkinimu, informavimu, propaganda, agitacija,
pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo poveikio biidas s¢ékmingas, valdymo tikslai tampa valdymo
objektais. Kartu formuojasi ir po to pasireiSkia asmeninis darbuotojy suinteresuotumas
efektyviais darbo rezultatais. Tiesioginé motyvacija yra galima tik tam tikromis salygomis. Sis

budas reikalauja kruopstaus individualaus darbo su Zmonémis ir ju gyvenimo bei darbo
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orientacijos paZinimo. Be to, $is poveikio biidas yra imlus darbui, todé¢l operatyviam valdymui
naudojamas gana ribotai.

Operatyviam valdymui tinkamesnis kitas tiesioginio poveikio biidas, vadinamas valdinga
arba priverstine motyvacija. Sis budas grindziamas darbuotojo poreikiy tenkinimo pablogéjimo
pavojumi, jeigu jis nevykdys atitinkamy reikalavimy. Praktiska Sio poveikio raiSkos forma -
isakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai.

Operatyvaus valdymo salygomis priverstiné motyvacija turi privalumy. Jai nereikia
paZzinti subjektyvaus darbuotojy pasaulio, pakanka panaudoti pacius elementariausius poreikius,
btudingus visiems Zmonéms. Priverstiné motyvacija pakankamai operatyvi, nereikia naudoti
kokiy nors realiy gyvenimo gérybiy. Priverstiné motyvacija turi psichologinio bei socialinio
pobudZio trikumy. Ji neskatina siekti paSalinti valdymo subjekto keliamo pavojaus. DaZnai
valdymo objektas tampa didéjancios baimés Saltiniu. Darbuotojas bijo prarasti turimas darbo
pozicijas. Taigi priverstiné motyvacija gali tapti tiek konstruktyvaus aktyvumo, tiek konflikty,
drausmés pazeidimy, kadry kaitos prieZastimi.

Sis poveikio bidas orientuojamas | besalygiska darbuotojo pavalduma valdymo
subjektui, jo tikslams ir reikalavimams. Visa tai gali riboti kfirybinius darbuotojo pradus,
inovacinji aktyvuma. Priverstiné motyvacija néra optimalus valdymo biidas formuojant norimus
personalo darbo motyvus.

Netiesioginio valdymo poveikio darbuotojy veiklai tipas yra stimuliavimas. Sis poveikis
daromas ne tiesiogiai individui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms. Salygos ir
aplinkybés sukelia tam tikry poreikiy ir interesy. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria
darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos. Vadovai stengiasi keisti Sias
salygas ir aplinkybes taip, kad pakreipty darbuotojy prioritety sistema reikiama valdymo
tikslams kryptimi. Tam naudojami materialiniai piniginiai ir materialiniai nepiniginiai
(gamybiniai-techniniai, organizaciniai, sanitariniai - higieniniai, buitiniai) stimulai, efektyvis ir

moraliniai stimulai.

stimulai didina galimybe, jog darbuotojas noriai vykdys ir lengva, ir labai sunkia uZduoti. Greta
stimuliavimo naudojamas ir destimuliavinias. Tai valdymo reakcija i neefektyvia darbuotojo
veikla. Dél destimuliavimo galima objektyvi situacija, kad poreikiy tenkinimas pablogés.
Stimuliuojamas darbuotojas priklausomai nuo savo gyvenimo prioritety turi pasirinkti konkrecia
darbo veiklos krypti. Tod¢l turi biiti vertinamas kiekvieno stimulo tinkamumas poreikiams
tenkinti. Vadovai privalo Zinoti darbo elgsenos motyvus ir formuoti ju sistema. Tai savotiskas
darbuotojy asmeniniy savybiy paZinimas, palengvinantis darbuotojy ir ju grupiu valdyma. Zinant
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darbo motyvus galima prognozuoti darbo elgsena, numatomy kolektyvo rezultaty struktiirg ir
lygi. Visa tai padeda priimti sprendimus ir organizuoti darbo situacijos elementus taip, kad

darbuotojai galéty efektyviai naudotis savo sugeb¢jimais.

1.7. Motyvacija ir personalo valdymas

Valdymas susideda i$ dvieju pagrindiniy veiklos rasiy: planavimo ir veiksmo (darbo).
Valdymo procese labai svarbus valdymo vaidmuo tenka personalo darbo veiklai skatinti, t.y.
motyvacijai.

Remiantis motyvacijos teorija galima teigti, kad darbuotojas, neturintis nepatenkinty
poreikiy, bus pasyvus darbo proceso dalyvis. Veiklus gali bti tik darbuotojas, turintis
nepatenkinty poreikiy, kuriuvos jis turi galimybe patenkinti dirbdamas. Jeigu turintis poreikiy
darbuotojas negali juy patenkinti darbo metu, tai néra ir motyvo, skatinancio dirbti. [mone
paprastai turi jvairiy personalo poreikiy tenkinimo salygy, todél tikslinga ugdyti tuos poreikius,
kuriems patenkinti yra galimybiy. Norédami tinkamai valdyti personala, vadovai turi Zinoti
motyvus, skatinan€ius personalo darbo veikla, ir juos tinkamai panaudoti.

Motyvai, skatinantys individa dirbti, yra tiesioginiai ir netiesioginiai. Veikiant
tiesioginiams motyvams individas pasitenkina paciu darbo procesu ir jo rezultatais. Esant
netiesioginei motyvacijai individa traukia ne pats darbas ir jo rezultatai, o pasaliniai dalykai:
darbo uzmokestis, pripaZzinimas, padétis visuomengje ir t.t. Netiesioginiai ir tiesioginiai motyvai
labai glaudziai tarpusavyje susij¢: Zmogus suinteresuotas tiek savo darbu, tiek darbo uzmokesciu
bei kitomis vertybémis. Galimas atvejis, kai Zzmogus pradeda dirbti tik dél darbo uZmokescio,
véliau jo vykdomos funkcijos tampa patrauklios. Kartais vyrauja tik vienas motyvas. [ tai reikia
atkreipti démesi priimant ir paskirstant nauja personala. Organizacijos, kurios skiria pakankamai
démesio asmens jvedimui i organizacija ar | naujas pareigas laimi, nes tai motyvuoja darbuotojus
darbui Sioje organizacijoje, padidina jy vystymosi efektyvuma. Vyraujant netiesioginiams
motyvams, darbuotojas maziau linkes keisti darbovietg, darbo kokybé biina auksta.

Personalui valdyti ypaC svarbiis yra materialiniai motyvai. Jie skatina pasirinkti
profesija, darbovieteg, siekti gery darbo rezultaty. Materialiniy motyvy jtaka labai sudétinga.
Zmonés paprastai stengiasi i§laikyti ankstesnj darbo uZmokestj arba siekia didesnio. Valdant
personala labai svarbu darbo uzmokestis ir jo galimo pasikeitimo perspektyva. Jei darbo
uzmokestis nedidelis ir nenumatoma jo didinti, darbuotojas tampa abejingas darbo rezultatams, o
kartais ir vengia jo. Tod¢l darbo uZzmokescio ekonomija labai daznai ne tik nepateisinama, bet ir

sukelia nuostoliy dél nedid¢jancio arba netgi mazéjancio darbo atlygio.
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Materialiniy motyvy skatinamoji itaka prasideda nuo tam tikro dydzio, kuri lemia
pragyvenimo lygis. Siame lygyje materialiniy motyvy ijtaka pasireikia labiausiai. Kad
materialiniai motyvai biity veiksniis, atlyginimas turi priklausyti nuo darbo rezultaty. Todél
svarbu naudoti vienodus darbo vertinimo rodiklius visiems kolektyvo nariams. Rodikliai turi
buti aiskis, sudarantys salygas palyginti konkreciy darbuotojy darbo rezultatus. Visy iSmokuy
teisinguma turi pripaZinti jas gaunantieji. Nesuprantamos iSmokos netenka teigiamo motyvacijos
vaidmens. Darbuotojai lengviau susitaiko su padétimi, kad ju darbo uzmokestis negali virSyti
atitinkamo lygio, negu kad bendradarbis uZz toki pat darba gauna didesni atlyginima. Tada kinta
pozitris | organizacija. Darbuotojai tampa abejingi, kartais ir prieSiski organizacijai. Teisingas
materialiniy motyvy naudojimas - daugelio kity motyvacijos prielaidy veiksmingumo salyga.
Patenkinus materialinius poreikius ir neesant naujy, gali sumazéti personalo darbo motyvacija.
Tada kreiptinas démesys i dvasinius ir socialinius skatinimo poreikius. Jy tenkinimas taip pat
susijgs su s¢kmingu darbu imonéje. Prie ju priskirtini: domeéjimasis darbu, vykdomy funkciju
svarbos pripazinimas, bendradarbiy pagarba, darbo salygos ir t.t

Daznai labiau vertinamos vidutinés, bet pastovios pajamos negu labai didelés, bet
nepastovios. Norima, kad darbas biity nekenksmingas, nesunkus, t.y. nereikalaujantis dideliu
pastangy. Patenkinus materialinius siekius, ieSkoma idomaus, prestiZinio darbo, svarbus tampa ir
socialinis - psichologinis klimatas kolektyve.

Esant nedideliam Zemesniy poreikiy tenkinimui, aukStesni motyvai turi biiti naudojami
skatinti tam tikrus darbo pasikeitimus. Zemesniy poreikiy tenkinimo formos turi priklausyti nuo
ty motyvy. Todél motyvai, susij¢ su darbo ypatybémis, paprastai vertinami nustatant darbo
uzmokesti samdomam darbuotojui.

Vadovas turéty iSanalizuoti darbo turini. Darbo turinys susideda i$ kiekvieno Zmogaus
atlieckamo darbo, pradedant pareigy ir uZduo¢iy vykdymu ir baigiant santykiais su vadovais ir
kolegomis. Nuo darbo struktiiros priklauso motyvacija bei pasitenkinimas. Blogai organizuotas
darbas gali sukelti frustracijas, nuoboduli bei sumazinti darbo naSuma. Taip pat darbuotojas
neiSnaudos visy savo sugeb¢jimy ir galimybiy. Blogai organizuoto darbo pasekmé — bloga
kokybé bei maZzas produkcijos kiekis, gamybiniai stresai. Darbuotojai, dirbantys tinkamai
suplanuotoje darbo vietoje, yra labiau linke { savimotyvacija, pasitenkinima darbu bei darbo
ivykdyma. Svarbu, kad vadovas suprasty darbo pasitenkinimo elementus bei sugebéty juos
pritaikyti veikloje. Darbuotojai btina patenkinti savo darbu kai: jaucia, kad darbas yra
reikSmingas; yra atsakingi uz tai ka daro; supranta, kaip gerai tai daro; turi galimybe mokytis ir
tobuléti; pripaZistamas ju inasas i darba.

Elementai, kurie gali padéti sukurti auksta motyvacijos lygi bei pasitenkinima darbu:

. Ivairumas — darbas reikalauja skirtingy darbuotojo sugebe¢jimy, ypaé ty, kurie
reikalingi atlikti tam tikra uZduotj;

40



Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktira ir kryptingumas. Rybakova Karina.

. Salygu vienodumas ;
. ReikSmingumas — tai apima darba, kuris darbuotojo nuomone yra svarbus

padaliniui ir turi esminés jtakos rezultatams;

. Autonomija — atliekant uzduotj suteikiama tam tikra asmens veikimo laisvé bei
nepriklausomybe;
. Grijztamasis rySys — numatomas reguliarus ir reikSmingas grizZtamasis rySys tarp

pacio darbo ir tam tikro lygio vadovo;

. Vystymasis — suteikiama galimyb¢ gauti aukStesnes pareigas;

Pripazinimas — suteikiamas formalus ir neformalus pripaZinimas, atitinkas inaso dydi i
padalinio tikslus.

Darbo motyvacija vaidina labai svarby vaidmeni valdant personala. Ji yra biitina

numatytiems darbams ir priimtiems vadovo sprendimams produktyviai igyvendinti.

1.8. Asmens darbo ir organizacijos veiklos motyvacija

IS esmés visi darbuotojai nori dirbti ir yra link¢ siekti atitinkamuy tiksly. Personalo
valdymo poZzitriu labai svarbu paSalinti klititis ir sudaryti reikiamas salygas numatytiems
tikslams pasiekti. Tai daroma jvairiais biidais. Sitiloma, darbo veikla reiksti per tiksly samprata.
Kiekvienas darbuotojas, suderings su vadovu, turéty uZzsibrézti atitinkamus tikslus. Numatomi
tikslai kokybés pozZiiiriu turi tenkinti tam tikrus reikalavimus. Visy pirma didesnés darbo
motyvacijos galimybé imanoma tik pateikus konkrecius ir aiskius tikslus. Motyvacija lemia ir
tikslo sunkumas. Vienas i budy pasiekti sunky tiksla yra jteigti vykdytojui (pavaldiniui), kad jis
sugebés ir galés pasiekti i tiksla (lizkesciy teorija).

Kai lukestis didelis darbo vykdytojas mano, kad yra labai didelé tikimybé pasiekti tiksla
(lengvai pasiekiamas tikslas). Siuo atveju motyvacija yra silpna. Liikes¢iui silpnéjant, t.y. kai
tikslas pasirodo vis sunkiau pasiekiamas, motyvacija stipréja. Individui supratus, kad numatytam
tikslui pasiekti galimybiy néra, toks tikslas atmetamas ir motyvacija iSnyksta. Didéjant tikslo
konkretumui didéja ir motyvacija. Taciau galimas atvejis, kai dél per didelio vadovo uolumo
motyvacija gali maZzéti.

Taigi kokybés poziiiriu tikslai turi biiti aiskis, konkretis, Siek tiek virSijantys darbuotojo
sugebéjimus. Siekdamas aukSty, sunkiai pasiekiamy tiksly, darbuotojas patiria pasitenkinimo,
pasitik¢jimo ir atsakomybés jausmus. Tokiu biidu tikslai tampa motyvaciniais veiksniais.
Numacius tikslus, darbuotojams turi biiti suteikiamos galimybés juy siekti. Visos reikiamos

priemonegs siekiant tikslo turi buti darbuotojo dispozicijoje. Vadovas neturi nurodinéti, kokiomis
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priemonémis siekti tiksly. Taip sudaromos salygos reikStis darbuotojo kiirybingumui. O tai
motyvuoja darba.

Darbo proceso metu vadovui nedera darbuotojui priekaiStauti ir bausti jo uz nesékmes.
Nuostoliai dél nesékmiy gali biti traktuojami kaip mokymo islaidos. Siuo atveju igaliojimai,
suteikti pavaldiniui, pasireiskia kaip motyvaciniai darbo veiksniai. Vadovas turi stebéti, kaip
darbuotojui sekasi patikéta darba atlikti. Tam salyga, jei kontakto forma - ne isakymai, o
dialogas. Jeigu dialogas vyksta laisvos diskusijos, pagristos abipusiu pasitikéjimu, buidu, rysys
tampa jtakingu motyvaciniu veiksniu. Asmens motyvacija negali biti pakankama, kadangi
asmenys, ju grupés ir organizacija vieni kitiems daro itaka. Todél motyvacija bitina ir
organizacijos mastu.

Organizacijos veiklos dinamiSkuma galima motyvuoti tokiomis priemonémis: imonés
perspektyva, darbuotoja dalyvavimu numatant perspektyvinius organizacijos veiklos tikslus,
aktyvinant rySius asmeniniais kontaktais, jvertinant pasiektus rezultatus.

Sudarant perspektyvinius organizacijos planus stengiamasi, kad jie nebity savotiska
esamos biklés tasa, o kokybinis Suolis pirmyn. PavyzdZiui, numatomi nauji tikslai pakeisti
organizacijos veiklos profili, gaminti nauja gaminj, padidinti eksporta, kapitala, isitvirtinti
naujoje rinkoje, pagerinti darbo salygas ir tt. Tokiy tiksly numatymas, darbuotoju
supazindinimas su jais pagerina moraling personalo biiklg, o tai daro esming itaka organizacijos
darbo motyvacijai.

Kad numatyti planai biity s€kmingai igyvendinti, bitina laikytis sistemos, kuri padéty
darbuotojams dalyvauti sudarant planus nuo pat pradzios, todél numatomi tikslai, kuriems
pavaldiniai pritaria. Sukuriama tarpusavyje susijusiy tiksly sistema. Organizacijos tikslai atitinka
vykdytojy tikslus. Tokia tiksly sistema tampa geru motyvaciniu veiksniu.

Svarbia reik§me turi vykdytoju supaZindinimas su parengtais planais. Tai neturi biti
formalus uZduo€iy, sprendimy perdavimas iS aukStesnés valdymo grandies Zemesnei.
Pavaldiniams turi biti suprantama organizacijos politika, aiSkis tikslai. Todé¢l planai turi bati
»huleidZiami" tiesiogiai asmeniSkai bendraujant. Netiesioginis bendravimas (susira$ing¢jimas)
neleidzia perteikti tikrosios tikslo esmés. Taigi tiesioginius rySius galima panaudoti kaip
motyvacinius darbo veiksnius. Siekiant tiksly gaunami atitinkami rezultatai. Vadovybé turi
rodyti reikiama démesi Siems rezultatams. Teisingas rezultaty jvertinimas yra vienas i§ efektyviy
motyvacijos veiksniy. Teigiamy rezultaty, nors ir neZymiy, ignoruoti negalima. Jei rezultatai
neigiami, reikia i§analizuoti nesékmiy prieZastis ir véliau jas likviduoti. Siuo atveju vykdytojai
padrasinami, reiSkiama viltis, kad jie sékmingai dirbs ateityje. Taigi personalo valdymo procesas
derinant skatinima, supratima ir pritarima nukreipiamas, motyvuojamas tiksly siekimo linkme.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu. Vadovas siekdamas savo uzsibrézty tiksly imonéje,

sieckdamas norimuy rezultaty, turéty itakoti darbuotoju pasitenkinima darbu. Yra keletas
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darbuotoju pasitenkinima darbu lemianciy veiksniy, kuriuos imonés vadovai arba darbuotoju
tiesioginiai virSininkai galéty kontroliuoti :

. Savirealizacijos poreikis. Darbuotojai linke teikti pirmenybe darbams, kurie
suteikia galimybe panaudoti savo iglidZius bei gebéjimus, sitilo kiirybing ir sprendimy laisve bei
griztamaji rySi apie tai kaip darbuotojams sekasi. Dazna priezastis, dé¢l kuorios auksto lygio
specialistai nori keisti darba — atsiradusi monotonija, kuomet darbas tampa iprastas ir puikiai
Zinomas, nebelieka naujumo jausmo ir darbuotojas jauciasi “sustojgs vietoje”, netobuléjantis.
Svarbu laiku pastebéti ir laiku {vertinti darbuotojo augima. Darbdavys, Zinantis, kad jo
darbuotojui norisi daugiau uzduociy ar atsakingesnio darbo, gali i§ anksto suplanuoti darbuotojo
kilima karjeros laiptais, ir taip iSsaugoti gera specialista savo imongje, uZsiauginti aukstesnio
lygio vadova, kuris biity lojalus imonei. Darbai teikiantys per maZzai i$Stukiy, kelia nuobodulj,

. Teisingas atlygis. Darbuotojai nori turéti tokia apmokeéjimo sistema, kuri biity
teisinga, nedviprasmisSka ir atitikty jy lukescius. Prekyboje dirbantys Zmonés paprastai nori turéti
atlyginimo dalj priklausanc¢ia nuo ju indélio ar rezultato. Tokiu biidu jie jaucia stimula siekti
daugiau ir pasiekti kuo aukStesniy rezultaty.

. Geranoriska aplinka. Darbe Zmonés praleidZia didZiaja dalj savo laiko. Daugumai
Zmoniy draugiSkas ir geranoriSkas kolektyvas yra pasitenkinima darbu stiprinantis veiksnys.
NemaZiau svarbus yra ir santykis su virSininku. Tiesioginio virSininko pagyrimas uZ gerai atlikta
darba, darbuotojo nuomonés iSklausymas, asmeninis susidoméjimas darbuotojais lemia tai, kad

darbuotojai geriau jauciasi darbe.

1.9. Personalo darbo motyvacija jvairiais karjeros etapais

Darbo motyvacija labai glaudZiai susijusi su karjeros etapais. D¢l daugelio priezas¢iy
kritinis etapas yra pasiekus karjeros viduri. Labai svarbus motyvacinis veiksnys, veikiantis
individag ilga laika, yra ispudis, kuris susidaro priimant i darba. Teigiamas arba neigiamas {spudis
priklauso visy pirma nuo jdarbinimo formos. [darbinamaji reikia iSsamiai informuoti apie
bisimo darbo salygas. Pirmomis darbo dienomis, savaitémis i naujoka reikia kreipti derama
démesi, kadangi pradiniu adaptacijos periodu yra didelé galimybé jam patekti i konflikting
situacija, nes darbovietés keitimas — stresiné situacija daugumai Zmoniy. Nuoseklus jvedimas {
pareigas motyvuoja, kaip jau buvo minéta darbuotojus Sioje organizacijoje. Pakankamai
paplitusi nuomoné¢, kad geras naujas darbuotojas “imetus { vandeni iSplauks”. Tokioje situacijoje
nauji darbuotojai bandymy ir klaidy metodu, nes mokosi i§ savo paciy klaidy. Tai nuolatinis

stresas naujokui, juk néra Zinoma Sios organizacijos darbo principai, patirtis ir t.t. Tikétina, kad
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paciy darbuotojy motyvacija dirbti Sioje kompanijoje dé¢l kasdieninio bereikalingo streso, bus
mazesné. Paprastai naujokas ne visiSkai isitikings savo elgesio teisingumu, linkes kai kuriuos
bendradarbiy poelgius traktuoti kaip nepelnyta savo veiklos kritika. Taciau démesys, teikiamas
naujam darbuotojui, neturi tapti ir globa. Be biitinos pradiniu etapu pagalbos, jam reikia sudaryti
galimybes parodyti savo sugeb¢jimus ir kvalifikacija. Kuo anksciau paaiskés, jog suklysta
pasirenkant darboviete ar profesija, tuo geriau ir darbuotojui ir organizacijai.

Isidarbinusiam jaunam specialistui svarbu galima pasirinktos profesijos perspektyva. Jis
tikisi pagerinti savo visuomening ir ekonoming padéti. O tai esminis motyvacijos veiksnys.
Neperspektyvus darbas silpnina pareigy patraukluma ir pasireiSkia kaip antimotyvacinis
veiksnys.

Po penkeriy darbo vienoje vietoje (vienose pareigose) mety pasitenkinimas atliekamu
darbu mazéja, todel blogéja darbo rezultatai. Atsiranda motyvacija, lemiama egoistiniy
sumetimy, pavyzdZiui, laukiama pensijos, yra galimybé pasinaudoti lengvatomis, keliauti ir t.t.
Todé¢l biitina sisteminga darbo laiko vienoje darbo vietoje trukmés kontrolé ir horizontali, baitinai
prestiZiné rotacija. Efektyvi motyvacijos stiprinimo priemon¢ yra ir darbo turiningumo
didinimas.

Motyvacijos didinimas keic¢iant darbo salygas remiasi F.Herzbergo teorija. Pagrindiné
Sios teorijos idéja, kaip jau buvo minéta, darbo procesas, jo turiningumas yra motyvacinis
veiksnys. Atliekamo darbo svarba, atsakomybé uZz veiklos rezultatyvuma, galimybé gauti
informacija apie pasiektus rezultatus, kelti savo kvalifikacija ir kiti darbo turininguma
apibudinantys veiksniai didina individo veiklos motyvacija. Taciau F.Herzbergo teorijos
teiginiai tinka ne visada ir ne visiems. Darbo organizavimo pakeitimai priimtini tik turintiems
atitinkamas charakteristikas individams.

Yra trys psichologinés biisenos, kurios lemia individo pasitenkinima darbu ir didina
veiklos motyvacija. Visu pirma, tai atlickamo darbo svarbos suvokimas, t.y. kiek Zmogus
suvokia (supranta) savo darbe kaip kazka svarbaus ir vertingo. Antra, atsakomybe¢, t.y. kiek
individas jauciasi atsakingas uZ savo darbo rezultatus. Trecia blisena - rezultaty Zinojimas, t.y.
savo darbo rezultatyvumo, efektyvumo supratimas. Tiktai tie darbai, kurie organizavimo
poziiiriu leidZia individui reikiamai pajusti visas tris biisenas, sukelia didelj pasitenkinima darbu
ir patys tampa darbo veiklos motyvaciniais veiksniais.

Atliekamo darbo svarba galima iSugdyti suteikiant darbuotojui galimybe tobulinti darbo
iglidzius, pateikiant konkrecias gamybos uzduotis, didinant juy reikSminguma. Atsakomybeg uz
darbo rezultatus galima sustiprinti suteikiant darbuotojui daugiau savarankiSkumo. Darbo
rezultatai suvokiami realiau, jeigu individas gauna atitinkama informacija. Vadovai turéty kreipti

démesi i tai, kad ne visi darbuotojai teigiamai reaguoja i minétus darbo salygu pasikeitimus.
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Zenkliai motyvacija sumaZéja karjeros viduryje. Siuo laikotarpiu darbuotojas pradeda
pastebéti, jog jo galimybés maZzéja, atsiranda daug asmeniniy problemuy (sveikatos biiklé,
santykiai su suaugusiais valkais ir t.t) iSkyla Zmogaus pusiausvyros ir motyvacijos i§laikymo
problema. Norint iSspresti susidariusia problema tolesnés karjeros etapais, priklausomai nuo
individo galimybiy reikia palikti tokia pacia ar numatyti tinkamesng specializacija. Vadovas
turéty padéti darbuotojui jvertinti stiprigsias savo savybes tam, kad jis suprasty tolesnés karjeros
galimybes. Jei ju néra, individas turi atsisakyti nerealiy karjeros plany. Galimas ir prestiZinis
perkélimas | Zemesnes pareigas. Tai padéty iSspresti individo pusiausvyros ir tolesnés darbo
veiklos motyvacijos problema.

Zmogaus kiirybingumas ir motyvacija svyruoja tiek penkeriy mety laikotarpiu, tiek ir
vélesniais karjeros etapais. Norint uZtikrinti efektyvig darbuotojo ir organizacijos veikla reikia

Zinoti, nustatyti tuos svyravimus ir numatyti priemones jiems sumaZzinti.

1.10. Darbo uzmokescio svarba motyvuojant darbuotojus

Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy Zmones darbui, kaip bebtty, yra darbo
uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiskas darbo uZmokescio dydis, svarbu, kad gaunantis
atlygi Zmogus jaustysi teisingai atlygintas uz darba. Atlyginimas turi uZtikrinti Zmogui saugumo
ir tikrumo §iandiena ir rytdiena jausma. Tai vienas i$ kertiniy Zmogaus poreikiy. Pajutes, kad uz
darba atsiskaitoma neteisingai arba nesaZiningai, Zmogus jaucia nuoskauda. Ji pasireiskia
pastangy, skirty darbui, sumaz¢jimu ir sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darba.
Taciau tie, kurie tvirtina, kad pinigai, darbuotojy gaunami uZz darba, yra pati geriausia ju
motyvavimo priemone, teists tik i§ dalies. Pinigai Zmones ypac skatina tik tol, kol nepatenkinti

ju esminiai, tai yra fiziologiniai ir saugumo, poreikiai. TurinCius pakankamai 1éSy papildomai

uzdirbami pinigai skatina kur kas maZiau, nes svarbesni tampa Kkiti — socialiniai —
motyvatoriai. Motyvatoriai — pasitenkinima individui keliantys veiksniai, lemiantys poreiki
keistis.

Tai, kad darbo uZmokestis neprarado motyvacinés reikSmeés, rodo tas faktas, kad
nepakankamas atlyginimas uz darba yra vienas i§ daZniausiy darbuotoju nepasitenkinima
kelian¢iy veiksniy. Net asmenims, uZimantiems aukS$tas pareigas ir gaunantiems pakankamai
didelj atlyginima, leidZiantj netgi neribotai vartoti, pajamy sumaz¢jimas suzadina poreikj ieskoti
galimybiy daugiau uzdirbti.

Kiek reikia piniguy rezultatyviai darbuotojy veiklai motyvuoti, ginc¢ijamasi nuo seno.
Klasikinei vadybos mokyklai atstovaujancios teorijos pagristos nuostata, kad materialinis

atlyginimas bitinas ir jo veiksmingumas didé¢ja, kai Zmonés mato rysj tarp atlyginimo uZ darbg ir
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darbo naSumo. Teisingumo teorija, priskiriama Zmoniy elgsenos reguliavimo teorijoms, aiskina,
kad Zmonés subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangy santyki, kuri lygina su tokj pat darba
dirbanc¢iy asmeny atlyginimu. Tie, kuriems atrodo, kad ju darbas yra teisingai atlyginamas,
stengiasi ir toliau dirbti taip pat intensyviai; tie, kuriems atrodo, jog uZ darba gauna per mazai,
pradeda maziau dirbti.

Taciau verta atkreipti démesj, kad teisingumas suvokiamas santykiSkai, — Zmonés
meégsta lyginti save su kitais, neatsizvelgdami i darbo patirties, kvalifikacijos, atsakomybés
skirtumus. Darbo uZmokescio didinimas pats savaime neskatina geriau dirbti. Darbuotojai dirbs
geriau, o idealiu atveju — be klaidy — tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas taip, kad taps
pagrindiniu motyvu, skatinanciu siekti idealiy darbo rezultaty. Paskata — iSorinis atlyginimas,
papildoma kompensacija gerai dirbantiems asmenims, turinti poveiki ju darbo nasumui.

Paskatomis deréty atlyginti darbuotojams uZ pasitilymus tobulinti organizacijos veikla,
konkre€ius gaminius ar paslaugas. Paskatos atveria bendravimo galimybes ir leidZia
darbuotojams biiti aktyviais partneriais, uzuot likus abejingais asmenimis. Paskaty programa yra
veiksminga, jei darbuotojams leidZiama suprasti, jog tai, kg jie daro, yra vertinama.

PripaZinimas — padéka, démesio pareiSkimas ar palankus atsiliepimas — taikomas kaip
priemoné pazyméti ir psichologiSkai atlyginti asmenims uZ pastangas siekti organizacijos tiksly.
Tai vidinis atlyginimas, leidZiantis individui patenkinti pagarbos poreiki, kuris A. Maslowo
poreikiy hierarchijoje yra ypac svarbus. Todé¢l vadovai nuolat turi atminti, kad ju darbuotojai
laukia, jog bus pripazinti uz savo nuveikta darba. Rasdami laiko padékoti darbuotojams uz gera
darba, vadovai paskatina juos ir toliau gerai dirbti organizacijos labui. Tai galéty buti tiek
materialinis atlyginimas, tiek moralinis atlyginimas. Taikant moralinio poveikio priemones,
darbuotojams bus sudaromas psichologinis komfortas. Vienkartinés iSmokos (premijos)
skiriamos grupei darbuotojy ar atskiriems asmenims uZ itin reikSmingus rezultatus, gerokai
padidinusius imonés pelng ir pagerinusius veiklos kokybe, kuri turi teigiama poveikj ilgalaikiam
pelnui.

Pastoviosios darbo uzmokescio dalies dydi galéty lemti:

. darbo sudétingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija konkrecioms
pareigoms atlikti;

. nervinés itampos lygis darbe;

. konfidencialios informacijos i§saugojimo biitinumas, atsakomybés lygis.

Vienkartinés iSmokos, kurios skiriamos uZ itin reik§mingus rezultatus, turéjusius aiskios
itakos organizacijos pelnui arba jos veiklos kokybei, neturi biiti jprastinés, o ypatingos.

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikomi paskatinimai” teigia, kad “uz gera
darbo pareigy vykdyma, nasy darba, geros kokybés produkcija, ilgalaiki nepriekaistinga darba,

taip pat uZ kitus darbo rezultatus darbdavys gali skatinti darbuotojus (pareiksti padéka,
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apdovanoti dovana, premijuoti, suteikti papildomy atostogy, pirmumo teise pasiysti tobulintis ir

kt.)”.
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2. PERSONALO DALY VAVIMO BENDROJE VEIKLOJE MOTY VACIJOS STRUKTUROS
IR KRYPTINGUMO TYRIMO TEORINE BAZE IR DIZAINAS

2.1. Tyrimo teorin¢ bazé bendrajame socialiniy tyrimy kontekste

Socialiniy moksly metodologijoje motyvacijos tyrimai néra naujové. Personalo
dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimas, kaip ir kiti
socialiniai tyrimai, vienaip ar kitaip orientuoti { Zmogaus asmenybe ir kuriy objektu yra tam
tikras Zmogaus elgesys bei su $iuo elgesiu susijusi asmenybés struktiira, bendrame socialiniy
moksly kontekste betarpiskai nepretenduoja i formalizuoty désningumuy atradimus, nors ir siekia
teoriniy paaiskinimy Zmoniy elgesio, susijusio su ju dalyvavimu komandinéje veikloje.

Socialinio mokslo objektas visada yra socialinis psichologinis reiSkinys. Daugelis
psichologiniy fenomeny, kaip ir komandinio darbo motyvacija, néra grieZtai apibrézti socialinés
realybés rémuose. Tai reiSkia, kad Zmoniy elgsena, netgi ir susidarius reikiamoms prieZastinéms
aplinkybéms, gali pasireiksti vienu atveju vienaip, o kitu — kitaip. Be to noras suprasti socialing
realybe, kuri, beje, irgi skirtingy Zmoniy yra nevienodai suvokiama, bei tos socialinés realybés
rémuose nustatyti atskiro individo ar ju grupiy elgesio ypatumus nemaziau keblus dalykas. Todél
pati motyvacija, kaip psichologinis reiSkinys, daZniausiai yra tikimybiSkos prigimties, kurio
vyksmas ir raidos kryptingumas priklauso tam tikra dalimi nuo subjekto arba ju daugumos
valios.

Komandinio darbo motyvacija kaip ir kiti socialiniai psichologiniai reiSkiniai ir procesai
pasizymi stochastifkumu’ arba kitaip tariant yra priklausoma nuo atsitiktinumo ir savo
egzistencine prasme yra tikimybiska.

Visi psichologiniai fenomenai paprastai varijuoja erdvéje ir laike. Tai reiskia, kad
personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvai laiko tékmeéje, ypac jei ta laiko teékmé bus
matuojama dideliais laiko tarpais, gali esmingai skirtis. Kita vertus tuo paciu laiku atliktas
tyrimas skirtingy tipy imonése tikétina, parodys, kad skirtingy tipy istaigy personalo dalyvavimo
bendroje veikloje motyvacijos struktiira ir kryptingumas tarpusavyje skiriasi.

Todél jvertinant komandinio darbo motyvacijos, kaip psichologinio reiskinio, stochasting
prigimti, Sio tyrimo rezultatus bus galima traktuoti tik kaip statistini désninguma, kuris,
ivertinant tikimybiska moksliniy désningumy prigimti, jokiu budu neleis teigti, kad visi
dominuojantys motyvai ar ju grupés lemia produktyvios ir efektyvios personalo komandinés
veiklos pagrindus ir su tokia veikla susijusios Zmoniy elgsenos vienareikSme krypti.

Akivaizdu, kad socialiniuose moksluose iSkyla duomeny ir jy pagrindu nustatyty

désningumy generalizacijos” problema. Mat socialiniu tyrimu siekiama atskleisti esmes, taciau

7 Terminas “stochastiikumas” Zymi atsitiktinuma, atsitiktinius procesus (aut. past).
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ty esmiy atskleidimas neturi generalizacijos galios. Kitaip tariant socialiniy tyrimy metu
atskleistos esmés tam tikroje respondenty grupéje negali biiti perkeltos visai populiacijai. Todél
sprendziant generalizacijos problema néra kitokiy pazinimo keliy, kaip atlikti kuo daugiau
atrankiniy statistiniy tyrimy. Tik tokiy tyrimy iSdavoje lyginant tarpusavio rezultatus galima
ivertinti, ar postuluojami désningumai apskritai galioja, kokia ju tikimybiné iSraiSka, kuriose
populiacijose ir kokiame jy raidos etape désningumai galioja. Siuo poZifiriu socialinis tyrimas
gali papildyti giminingy tyrimy rezultatus arba biiti pagrindu platesnei panasiy tyrimy raidai.

Nors socialiniuose moksluose formuluojami désningumai ir pasiZymi stochastiSkumu
bei generalizacijos  problema, socialiniai mokslai vis vien Kkryptingai orientuojasi i
apibendrinimus. Todél aptariant gamybiniy, Svietimo bei prekybiniy-paslaugy teikimo istaigu
personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos strukttiros ir kryptingumo tyrimo dizaing
nederéty tyrime ieSkoti viety, pasiZyminciy itin aukStu abstrakcijos laipsniu, galin¢iy paaiSkinti
placia reiskiniy sriti ir tuo pat metu garantuojanciy auksciausia ty reiSkiniy empiriskos patikros
lygi. Dizaino pozitriu tokio pobtdZio kaip §is tyrimas yra ir turi biti orientuotas { konkreciy
laiko ir erdvés rémy apibrézta darbuotoju populiacijos dalj, tikintis hipotetiékai9 apibendrinti jos
komandinio darbo motyvacijos strukttrinés sanklodos ir kryptingumo ypatumus turimy teoriniy
Ziniy ir praktinés patirties indikatoriy baz¢je paliekant galimybg tiek tyrimg plésti, tiek ji siaurinti
gilesnio komandinio darbo motyvacijos fenomeno paZinimo sumetimais.

Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo
bazé pirmoje eiléje pagrista abipusio determinizmo poZifiriu .

Tyrimo teoriné bazé didele dalimi pagrista dispoziciniy Maslow poreikiy hierarchijos,
Alderfer ERG ir Herzberg dviejuy faktoriy teorijuy esminiais teiginiais. Toki pasirinkima i§ esmés
lémé tas faktas, kad Maslow poreikiy hierarchijos, Alderfer ERG ir Herzberg dvieju faktoriy
teorijy baz¢ patogi gamybiniy, prekybiny-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy personalo
dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos tyrimo konstrukto sudarymui ir jo

operacionalizavimui.

¥ Terminas “generalizacija” yra taikomosios statistikos ir mokslo logikos terminas, Zymintis statistinj apibendrinima,
kuomet remiantis atrinktos dalies tyrimu sprendZiama apie visuma (aut. past).
? Terminas “hipotetiskas” reiskia pagristas tam tikra prielaida, spéjamas (aut. past).
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4 Identifikacija pagal personalo bendros veiklos branduma 4

9 pav. Konstrukto operacionalizavimo teoriné baze.

Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos tyrimas grindZiamas prielaida, kad

darbuotojai savo pastangas komandinio darbo aspektu visy pirma deda tiems poelgiams, kurie
leidZia jiems iSpildyti aukStesnio lygio lukesCius pagal Maslow poreikiy hierarchija, kadangi ju
samonéje komandinio darbo savoka suvokiama kaip kokybinis veiklos poZymis ir auk$¢iausia
dalyvavimo bendroje veikloje iSraiSkos forma.

Kalbant apie teorinés bazés pasirinkimo pagristuma tenka paminéti, kad Siuo laiku tyréju
domé¢jimasis dispozicinémis Maslow poreikiy hierarchijos, Alderfer ERG ir Herzberg dvieju
faktoriy teorijomis yra priblésgs dél ju teiginiy irodymo empiriniais faktais sudétingumo. Taciau
Sios teorijos populiarios praktiky tarpe, personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos
tyrimo rezultaty naudingumas visy pirma siejamas su praktiniu, o ne teoriniu pritaikomumu.

Be to Herzberg dvieju faktoriy teorijos teiginiy bazéje ir §iuo metu grindZiami darbo
planavimo psichologiniai motyvavimo pagrindai. Jie yra placiai taikomi bihevioristinés krypties
organizacijy teorijose. Hackman ir Oldhow sukurtas darbo charakteristiky modelis i§ esmés
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pagristas Herzberg motyvuojanciais faktoriais, kurie labai aktual@is ir komandinio darbo bei jo
motyvacijos atsiradimo prielaidoms.

Taciau dispoziciniy darbo motyvacijos teoriju grupés teiginiais §io tyrimo teorinéje
bazéje visy pirma remiamasi tik sprendZiant teoring darbuotoju komandinio darbo motyvacijos
struktiirizavimo problema. Pacioje tyrimo koncepcijoje laikantis abipusio determinizmo poZitirio
tyrimo teorin¢ baz¢ jokiu biidu vienareik§SmiSkai neapsiriboja kurios nors vienos darbo
motyvacijos teorijos ar ju grupiy teiginiais. Tod¢l pagal personalo dalyvavimo bendroje veikloje
motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo teoring¢ baz¢ nepaisant apsisprendimo teoriSkai
komandinio darbo motyvus struktirizuoti dispoziciniy darbo motyvacijos teoriju teiginiy
pagrindais, darant iSvadas, abipusio determinizmo poziiirio | Zmogaus elgesio motyvacijos déka,
ivertinamas ir kognityvinis darbuotojy grupinés veiklos aspektas. Be to siekiant paaiSkinti
aplinkos kintamyjy itaka komandinio darbo motyvacijos strukttirinei sanklodai tyrimo teoringje
bazéje integruojasi ir darbo motyvacijos stiprinimo modelis (Deci). Visuminé tyrimo teorinés

bazés esmé gali biiti pateikiama tokia schema (Zr. 10 pav.):

INDIVIDO KINTAMIEJI
BIHEVIORISTINIO
POZIURIO
ERDVE

[ KOGNITYVINIS

k \ ASPEKTAS
KOMANDINIO
DARBO f DISPOZICINIé\ l
MOTYVACIJA \ ASPEKTAS /

\—»f/ DMSM*

\ ASPEKTAS

APLINKOS KINTAMIEJI

*Paaiskinimas: Darbo motyvacijos stiprinimo modelis

10 pav. Tyrimo teorinés bazés struktiirinis modelis

Reziumuojant galima teigti, kad gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo

istaigy personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo
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teorin¢je bazeéje dispozicinis aspektas atlieka konstrukto operacionalizacijos ir diagnostikos
pagrindy vaidmeni. Tuo tarpu kognityvinis ir darbo motyvacijos stiprinimo modelio aspektai yra
reikSmingi gilesniems analitiniams apibendrinimams ir atveria galimybes tyrimo rezultaty

tolimesnei hipotetinei interpretacijai bei galimai tolimesnei tyrimo plétotei.

2.2. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiirosir kryptingumo tyrimo

dizainas

Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo
pagrindinis empirinis  informacijos 3altinis yra Siauliy miesto {vairaus tipo (gamybiniy,
prekybiniy-paslaugy teikimo, Svietimo) imoniy darbuotoju nuomonés ir vertinimai ju
dalyvavimo komandinéje veikloje savoje organizacijoje motyvy klausimais.

Duomenys surinkti panaudojant anoniminés anketos klausimyna, sudaryta i$ triju
struktiiriniy dariniy (priedas Nr. 1):

1. Atmintings;

2. Demografiniy kintamyju (klausimy) bloko;

3. Diagnostiniy (konstrukto) kintamyjy bloko.

Atmintingje trumpai apibudinamas atliekamo tyrimo tikslas, nusakytas tyrimo
tikslingumas ir vertingumas patiems tyrimo dalyviams, tikintis, kad tai teigiamai atsilieps
atsakymuy objektyvumui. ISskirtinai pabréztas anketinés apklausos anonimiskumas ir atsakymuy
galimos jtakos neutralumas respondento organizacijos (darbovietés) atzvilgiu. Taip pat
akcentuota, kas tai yra motyvacija. Paminétas tyrima atliekantis asmuo ir nurodytas jo
kontaktinis telefono numeris pasiteiravimams dél anketos pildymo metu iskilusiy klausimy.

Tyrimo metu numatyta surinkti aStuonias tiriamyju demografines charakteristikas: lytis,
iSsilavinimas, darbovietés tipas (Prekybiné-paslaugy teikimo imoné, gamybiné imoné, Svietimo
istaiga), amzius, darbo stazas, darbo stazas dabartinéje darbovietéje, finansiné padétis, pareigos.
Demografiniy kintamyju blokas sudarytas, tikintis, kad renkamos demografinés charakteristikos
gali turéti tam tikros itakos tyrimo rezultatams.

Diagnostiniy (konstrukto) kintamyjy bloko sudarymo esme atspindi pati tyrimo
koncepcija paremta santykiniu darbo (veiklos) pasirinkimo ir personalo dalyvavimo bendroje
veikloje motyvacijos vertinimo pagal saviraiSkos, gery rezultaty, socialiniy ir organizaciniy
poreikiy tenkinimo skal¢ bei tokios darbuotoju elgsenos motyvacijos strukttiros ir kryptingumo
identifikacija per komandinio darbo, kaip aukSciausios ir rySkiausios bendros veiklos formos

darbe (veikloje) branduma biities ir baziniy motyvy aspektu (priedas Nr. 2).
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Siuo pagrindu diagnostiniy kintamujy blokas i§ esmés sudarytas i§ penkiy
struktiiriniy daliy, apimanciy 68 klausimus:
1. Darbo (darbo gamybinéje, prekybingje-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigoje)

pasirinkimo motyvacijos jvertinimo testo.

2. Komandinio darbo brandumo diagnostinio testo.

3. Preliminaraus (kontrolinio) komandinio darbo motyvacijos ivertinimo testo.
4. Ford motyvacijos jvertinimo testo modifikuoto klausimyno.

5. Respondenty saviraiskos poreikiy sampratos identifikavimo testo.

Diagnostiniy kintamyjy bloko pagrinda sudaro Ford motyvacijos ivertinimo testo (The
FORD motivational Assessment) modifikuotas klausimynas i$ 28 klausimy (priedas Nr. 3).

Ford motyvacijos ivertinimo testas P.J.Ford & Associates LTD sé¢kmingai naudojamas
ivairiose darbo motyvacijos tyrimy srityse nuo to laiko, kai jis buvo sukurtas 1989 metais. Nors
Ford motyvacijos ijvertinimas ir ne toks suprantamas kaip asmenybés indeksas, bet nemaZziau
efektyvus ir informatyvus. Ford motyvacijos analizés tikslas yra iSsiaiskinti ka Zmonés labiausiai
vertina darbe. Jame iSskirti astuoni motyvacijos faktoriai:

1. Ekonomika;

Galimybé padaryti karjera;
PripaZinimas ir jvertinimas;
Santykiai su vadovais;
Pasitenkinimas darbu;
Atsakomybe;

Asmeniniai pasiekimai;

® Nk WD

Bendravimas ir bendradarbiavimas komandoje.

Verta paziméti tai, kad Ford motyvacijos ivertinimo testas sukurtas vadybos praktikos, o
ne teorijos, itakoje. Todé¢l natiiralu, kad teste iSskirti darba motyvauojantys faktoriai néra
identiski nei vienos darbo motyvacijos teorijos motyvy grupavimo modeliui.

Taciau Ford motyvacijos ivertinimo teste iSskirti aStuoni motyvacijos faktoriai i§ esmeés
atspindi dispoziciniy darbo motyvacijos teorijy poZziliri i Zmogaus elgesio motyvy grupiy
iSskyrima. Taciau pagal klausimy sandaros principa motyvy vertés palyginimo atzvilgiu Ford
motyvacijos ivertinimo klausimynas i§ esmeés ne tik tarpusavyje integruoja Maslow poreikiy
hierarchijos, Alderfer ERG, Herzberg dvieju faktoriy bei Mc.Clelland pasiekimy poreikiy
teorijas, priklausancias dispoziciniy darbo motyvacijos teorijy grupei, bet ir tam tikra prasme
leidZia jvertinti darbo motyvacijos modelio kognityvini bei aplinkos aspektus, kas Sio tyrimo
atzvilgiu labai svarbu norint islaikyti subalansuota abipusio determinizmo pozilri. Be to testas
sudarytas jvertinant galimus organizacijos vadovy ir jos darbuotojy darbo motyvacijos ypatybiy

skirtumus ir galimai nevienodus paskaty, kaip darbo stimuliatoriy, vertinimus. Dél Sios
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priezasties Ford motyvacijos ivertinimo testas orientuojasi i praktiskai svarbiausiy motyvaciniy
poreikiy iSskirima jvertinant galimus individualius tiriamyjuy vertybiniy nuostaty skirtumus,
itakojamus tiek vidiniy, tiek aplinkos kintamyjuy, kas labai svarbu ir gamybiniy, prekybiniy-
paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy darbuotoju komandinio darbo motyvacijos strukttiros ir
kryptingumo tyrimo aspektu.

Kita vertus tenka pripaZinti, kad motyvacija, nors ir bidama vienu i§ pagrindiniy
socialiniy moksly tyrimo objekty, Siu moksly teorijose néra vieningai struktiirizuojama, kaip
socialinis psichologinis reiskinys. Socialiniu moksly metodologijoje, kaip jau anks¢iau buvo
minéta, néra vienareikSmeés nuomones del motyvacijos, kaip tyrimo objekto paZinimo pagrindy.
Todé¢l atliekant personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos strukttiros ir kryptingumo
tyrimg teko pasikliauti dispoziciniy darbo motyvacijos teoriju baze, kaip pagrindu, pirminei
motyvacijos struktiirizacijai, net ir laikantis darbo motyvacijos teorijas integruojancio abipusio
determinizmo poZitrio. Siuo atzvilgiu Ford motyvacijos faktoriai labai gerai dera bendrame
teorinés tyrimo bazés kontekste.

Tiesa diagnostinius personalo dalyvavimo bendroje veikloje  motyvacijos
struktiirizavimo blokus ir konkrecius tokios elgsenos kryptingumo indikatorius i§ bendrosios
darbo motyvacijos koncepcijos bei atitinkamos tematikos tyrimy praktikos dalinai teko iSvesti

hipotetiskai (zr. 11 pav.).

Tarpdisciplininiy Komandinio Komandinio
(bendryju darbo darbo samprata darbo motyvacijos
motyvacijos) teorijy organizacijy teoriju indikatoriai
motyvacijos indikatoriai aspektu

11 pav. Per¢jimas nuo bendryju darbo motyvacijos teoriju prie komandinio darbo

motyvacijos indikatoriy pagal tyrimo teoring bazg

Per¢jimas nuo bendry darbo motyvacijos teorijy akcentuojamy motyvacijos indikatoriy
prie personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos indikatoriy pagristas komandinio
darbo, kaip tam tikros Zmoniy veiklos (elgesio) formos, samprata organizacijy teoriju aspektu.

Siuo pozidriu Ford motyvacijos jvertinimo testo klausimyno klausimai skirti bendrosios
darbo motyvacijos tyrimams panaudoti siauresnés darbo motyvacijos srities, komandinio darbo
motyvacijos, tyrimams.

Laikantis personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo
tyrimo teorinés bazés esmés Ford motyvacijos jvetinimo teste iSskirti motyvuojantys faktoriai ir
juos identifikuojantys teiginiai dispoziciniy darbo motyvacijos teoriju pagrindu patogumo délei

buvo hipotetiskai priskirti teoriniams motyvy grupéms (Zr. 12 pav.):
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Saves . .
@ Pasitenkinimas darbu
realizacijos o
motyvai Asmeniniai
Gamybiniy, Dispozicinés pasiekimai
prekybiniyd darbo Augimo Biities Pripazinimas ir
paslaugy motyvacijos motyvai motyvai | jvertinimas
teikimo, teorijos [sitvirtinimo Atsakomybé
Svietimo motyvai Karjera
istaigy
personalo
dalyvavimo Afiliacijos | Reliatyvini
bendroje motyvai ai motyvai Bendravimas ir
veikloje Bendro Saugumo bendradarbiavimas
motyvacijgs (komandinio) motyvai ... | Geri  santykiai  su
_ o . . . | Baziniai
struktiira [ir darbo (veiklos) Egzistenci . | vadovu
: o = motyvai .
krypting motyvacija .. . .| niai Ekonomika
Fiziologinia . .
as . . motyvai (materialinis
1 motyvai .. . ..
paskatinimas, finansine
nauda)
Maslow Alderfer Herzberg

12 pav. Ford motyvuojanciyjy faktoriy priskyrimas teorinéms motyvy grupéms pagal

tyrimo teoring bazeg.

Komandinio darbo brandumo diagnostikai respondenty darbovietése (organizacijoje)

panaudotos konsultacinés firmos “Organizacijy vystymo centras” (1999) pateikiamos esminés

komandos

skiriamyju bruozy charakteristikos.

Komandinio darbo egzistavimo faktas

respondenty organizacijose ir paciy respondenty dalyvavimo komandoje faktas konstatuotas

pagal Sias charakteristikas:

= Visiems komandos nariams aiSkus ju buvimo kartu tikslas: jiems Zinoma ir

priimtina komandos paskirtis ar uZduotis. Paprastai biina numatytas veiksmy planas, kaip ty

tiksly siekis.

] Aiskts komandos nariy vaidmenys ir pasiskirstymas darbo uzduotims: visi Zino,

ko i8 ju tikimasi, darbas paskirstomas racionaliai.

= Gana neformaliis komandos nariy santykiai: komfortiSka atmosfera, Zmonés

nejaucia jtampos.

] Atviras bendravimas: Zmonés jauciasi galj laisvai iSsakyti, ka mano apie uzduotis

ir komandos veikla. Sri¢iy, apie kurias nekalbama, beveik néra; aktualtis klausimai aptariami ir

po susirinkimy.
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= Aktyvus isitraukimas: daug diskutuojama apie darba, Zmonés noriai ir
produktyviai dalyvauja renkant informacija ir dalijantis ja, planuojant veikla, priimant bei
igyvendinant sprendimus.

] Isiklausymas: komandos nariai nusiteike¢ iSgirsti ir iSklausyti kitus, nevengiama
konflikty, taciau jie konstruktyvis.

= Svarbiis sprendimai remiasi susitarimu: iSsamiai nagrinéjamos visy mintys,
vengiama formaliai balsuoti ar eiti lengviausiu — kompromisy — keliu.

= Bendras vadovavimas: nors komanda turi formaly vadova, taciau Sio vaidmens,
atsizvelgiant | aplinkybes, komandos poreikius ir jos nariy igtidZius, gali imtis vis kitas Zmogus.

= ISoriniai rySiai: komanda pasitiki ir palaiko rySius su kitomis organizacijos
dalimis.

= Saves ivertinimas: komanda periodiSkai nagringja, kaip jai sekasi ir kas gali
trukdyti jos efektyvumui.

Taip kompleksiskai pereita prie pacios tyrimo koncepcijos esmés, kurig atspindi tyrimo
konstrukto sandaros principas.

Ford motyvacijos jvertinimo testo modifikuota klausimyna i§ esmés dubliuoja
preliminarus komandinio darbo motyvacijos testas, sudarytas i§ 8 klausimy klausimyno, Maslow
formuliy, modifikuoty Root pagrindu priskiriant Siuos klausimus keturioms motyvy grupéms
identifikuoti: saviraiSkos ir estetiniy, gery veikos rezultaty (intelektualiniy), bendravimo ir
fiziologiniams. Si diagnostiniy kintamyjy bloko dalis atlieka daugiau iSankstinés
apibendrinamosios diagnostikos bei kontroling funkcijas tyrime, savo rezultatais susistemindama
ir labai konkreciai patvirtindama arba paneigdama Ford motyvacijos {jvertinimo testo
modifikuoto klausimyno rezultatus papildomai. Tod¢l ji tyrime neturi savarankiSko vaidmens ir
tarnauja daugiau bendryju tendencijy personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos

struktiiros ir kryptingumo srityse nusakymui (Zr. 2.1 lentelg).
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2.1 lentele
Preliminaraus komandinio darbo motyvacijos testo struktiiriné sandara pagal

tyrimo teoring¢ baze

Motyvy grupés (Root) Motyvy grupés identifikavimui priskiriami motyvacijos
faktoriai

Didesnis pasitenkinimas darbu

Saviraiskos ir estetiniai . - —
Didesni asmeniniai pasiekimai

Gery veiklos rezultaty | Galimybé padaryti karjera

(intelektualiniai) Stipresnis atsakomybés jausmas

Galimybé¢ biti pripazintam ir jvertintam

Bendravimo (socialiniai) Galimybé¢ bendrauti, jausti kolegy parama

Fiziologiniai (saugumo, | Galimyb¢ daugiau uZdirbti

gyvybiniai) Galimybe¢ turéti geresnius santykius su jmonés vadovais

Darbo pasirinkimo (darbo mokykloje) motyvacijos ivertinimo testas sudarytas i§ 15
klausimy klausimyno, sudaryto Maslow poreikiy hierarchijos teorijos pagrindu iSskiriant
hipotetiSkai penkias darbo gamybingje, prekybinéje-paslaugy teikimo arba Svietimo istaigoje
motyvy grupes: fiziologinius, saugumo, afiliacijos, isitvirtinimo ir saves realizavimo. Kiekvienai

i§ iSvardyty motyvy grupiy identifikuoti priskirta po tris motyvacijos faktorius (Zr. 2.2 lentelg.):

2.2 lentelé
Darbo gamybinéje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo jstaigoje pasirinkimo

motyvacijos jvertinimo testo struktiiriné sandara pagal tyrimo teoring baze

Motyvy grupés (pagal | Motyvy grupés identifikavimui priskiriami motyvacijos faktoriai
Maslow)

Pragyvenimo, Seimos i§laikymo galimybé

Fiziologinius Finansinés pajamos

Egzistenciné biitinybé

Pastovumas, socialinés garantijos

Saugumo Materialinio ir psichologinio saugumo garantas

Ramybe¢ dél ateities

Buvimas ir bendravimas su Zmonémis

Afiliacijos Priklausymas kolektyvui, grupei idomiy Zmoniy

Galimybé isitvirtinti, biiti Zmoniy vertinamam, gerbiamam

Galimybé¢ siekti aukSty profesinés, intelektualinés veiklos rezultaty

Isitvirtinimo Galimybé¢ dalintis informacija, Ziniomis

Kilimas karjeros laiptais, lyderiavimas, prestiZas

Idomus ir prasmingas uzsi€émimas, veikla

Savgs realizavimo Savo Ziniy, gebéjimy, profesiniy polinkiy realizavimas

SaviraiSkos budas

Sia diagnostiniy (konstrukto) kintamyju bloko dalimi siekiama iSrySkinti respondenty
darbo gamybingje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo istaigoje motyvacijos struktiiring
sankloda, kuri pagal tyrimo koncepcija butina santykiniam palyginimui su komandinio darbo
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gamybingje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo jstaigoje motyvacijos struktiirine
sankloda.

Pagal diagnostiniy kintamyjy bloko sandaros principa Sio bloko penktoji dalis, skirta
respondenty saviraiSkos poreikiy sampratos identifikavimui. Ji sudaryta Maslow formuliy,
modifikuoty Root pagrindu, iSskiriant aStuonis motyvacija apibudinancius faktorius, salyginai
priskirtus keturioms motyvy grupéms ir labai tiesiogiai jas jvardijantys: saviraiskos ir estetiniy,
gery veikos rezultaty, bendravimo ir fiziologiniams (saugumo uZsitikrinimo). Respondenty
prasant jvertinti poreikius, siejamus su saviraiSka komandinio darbo vietoje, bandoma i$siaiskinti
su kokiy poreikiy tenkinimu respondentai linke¢ labiausiai susieti pati savirealizacijos procesa,
kuris pagal tyrimo koncepcija hipotetiSkai yra sietinas su komandinés veiklos motyvacija. Taip
bandoma placiau paaiskinti personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos kryptingumo
tendencijas bendrosios logikos aspektais, maZai tesusijusiais su komandinio darbo motyvacijos
struktiiriniais pagrindais, taciau priklausanciais nuo Zmogaus, kaip individo, suvokimo ypatybiu.

Sestasis (paskutinis) anketos blokas skirtas iSsiaiSkinti respondenty nuomong, kokiu
motyvaciniy priemoniy jie labiausiai noréty savo darbovietése. Buvo i§vardintos materialin€s ir
finansinés darbuotoju paskatinimo priemonés, siekiant isSsiaskinti, kurios labiau vilioja
darbuotojus: profesiniai mokymai, asmeninio tobul¢jimo mokymai, kelionés, priedai prie
atlyginimo, imonés automobilis, kompiuteris, mobilusis telefonas, imonés akcijos bei palikta
vietos jraSyti norimy motyvaciniy priemoniy patiems respondentams (Visi respondenty irasyti
komentarai pateikti 5 priede). Kartu tai ir griZtamasis $io tyrimo ryS$ys imoniy vadovams.

Demografiniy ir diagnostiniy kintamyju bloko rezultaty statistiniam apdorojimui pagal
tyrimo metodika ir seka panaudota SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programa.
Zinant panasiy i §i diagnostinés pakraipos kiekybiniy tyrimy, turinéiy psichometring pakraipa,
praktika, personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos strukttiros ir kryptingumo tyrimo
rezultaty matematinés statistinés analizés pagrindu pasirinkti faktorinés ir koreliacinés analizés
metodai. Siuo pozifriu faktorinés analizés duomenys leidZzia identifikuoti pacius
informatyviausius tyrimo objekto diagnostinius indikatorius, o koreliacin¢ analizé padeda

atskleisti tiriamo reiSkinio vidinés struktiiros ypatybes.
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3. PERSONALO DALY VAVIMO BENDROIJE VEIKLOJE MOTYVACLJOS STRUKTUROS
IR KRYPTINGUMO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Darbuotojy komandinio darbo motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo imties
charakteristikos

Atliekant personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo
tyrima pagrindiniu empirinés informacijos 3altiniu buvo pasirinkta Siauliy miesto jvairiy tipy
(gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo, Svietimo)  imoniy darbuotoju nuomonés ju
dalyvavimo komandinéje veikloje savo organizacijose motyvy klausimais.

Atliekant tyrima buvo stengiamasi, kad { jo imti patekty mazdaug po vienodai
respondenty is trijy tipy imoniy — gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo jstaigy.

IS viso buvo apklausta 219 darbuotojy. Tame skaiCiuje 66 respondentai dirba
prekybinése-paslaugy teikimo imonése, 79 respondentai — gamybinése imonése, 77 respondentai
— Svietimo jstaigose. Taigi, galima teigti, kad respondenty, dirbanciy gamybinése, prekybinése-
paslaugy teikimo ar Svietimo istaigose, skaiCius sudaro apytiksliai po tre¢dali visy respondenty

skaiciaus (Zr. 13 pav.).

O Prekybiné -
33,8 30,1 Paslaugy

B Gamybiné

O Svietimo
36,1

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy, kuriose dirba, tipus, iSreikStas

procentais. N=219

IS 219 respondenty, 67% respondenty sudaro moterys, 33% - vyrai (zr. 14 pav.). IS
skaic¢iy matyti, kad Zymiai didesn¢ apimties dali sudaré moterys. IS dalies taip yra todél, kad
trecdalis respondenty yra Svietimo jstaigy (viduriniy mokykly) darbuotojai, o kaip Zinia

Lietuvoje daugiau mokytoju yra motery.
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B Moterys B Vyrai

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti, iSreikStas procentais. N=219

Toliau analizuojant tyrimo imties charakteristikas, verta paminéti respondenty
iSsilavinima. Anketoje buvo respondentai turéjo pazyméti savo iSsilavinima (vidurini, specialyji,
aukstaji neuniversitetini arba aukstaji), manant, kad tai gali turéti jtakos tyrimo rezultatams. IS
219 respondenty, 26 respondentai turi vidurinj iSsilavinima, 11 respondenty — specialuyji, 28

respondentai — aukstaji neuniversitetini ir 154 respondentai — aukstaji iSsilavinima (Zr. 15 pav.).

O Vidurinis
B Specialusis
O Aukstasis

neuniversitetinis
O Aukstasis

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, iSreikStas procentais. N=219

Kita svarbi tyrimo imties charakteristika yra respondenty amZzius. Atliekant tyrima
apklausiamyju darbuotojy amzius salyginai buvo suskirstytas i penkias kategorijas:
1. Iki 20-ties mety
Nuo 21-eriy iki 30-ties mety
Nuo 31-eriy iki 40-ties mety
Nuo 41-eriy iki 50-ties mety

A

Nuo 51-eriy iki 65-eriy mety
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Pagal amziy respondentai pasiskirsté | Sias kategorijas taip: Pirmajai kategorijai teko 1
respondentas, antrajai kategorijai — 84 respondentai, treCiajai kategorijai — 63 respondentai,

ketvirtajai kategorijai — 40 respondenty ir penktajai kategorijai — 31 respondentas (Zr. 16 pav.).

14,2 05

@ Tki 20 m.

B Nuo 21 iki 30 m.
O Nuo 31 iki 40 m.
O Nuo 41 iki 50 m.
B Nuo 51 iki 65 m.

18,3

28,8

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy, iSreikstas procentais. N=219

Tarp respondenty vyrauja jauni (beveik 39%) bei vidutinio amzZiaus darbuotojai (Beveik
29%). Tai sudaro truputj daugiau nei du trecdalius visy respondenty. Likusj trec¢dali sudaro
vyresnio amziaus respondentai (18,3% respondenty, priklausan¢iuy nuo 41 iki 50 mety amZiaus
kategorijai, ir 14,2% respondenty, priklausanciy nuo 51 iki 65 mety kategorijai) ir 1 jaunesnis nei
20 mety respondentas. Tyrime dalyvavusiu gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo
istaigy darbuotojuy amziaus vidurkis — 36,9 metai.

Dar viena svarbi respondenty demografiné charakteristika yra darbo staZas.
Demografiniy kintamyjy bloke S$i charakteristika buvo suskirstyta i du kriterijus: bendras darbo
stazas ir darbo stazas paskutinéje (dabartingje) darbovietéje.

Placiau analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza dera paminéti, kad Sios
imties charakteristikos, kaip ir respondenty amZiaus, poZiiiriu buvo pasirinktas respondenty
paskirstymo daZnis intervaluose, iSskiriant penkias galimas grupavimo kategorijas:

1. Iki 2-jy mety

2. Nuo 3-ju iki 5-eriy mety

3. Nuo 6-eriy iki 10-ties mety

4. Nuo 11-os iki 20-ties mety

5. Nuo 21-eriy mety ir daugiau

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza pavaizduotas 17 paveiksle.
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7.8%

OIki2m.

B Nuo3ikiSm
0O Nuo 6 iki 10 m.
O Nuo 11 iki 20 m.
B Nuo 21 m.

233% 17,.8%

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza. N=219

Dauguma respondenty pateko i kategorija nuo 11-os iki 20-ties mety darbo stazo
(23,3%). Taciau kitose darbo stazo kategorijose respondenty skaicius apytiksliai vienodas.

Lygiai i tokias pat kategorijas suskirstytas ir respondenty darbo staZas dabartingje
darbovietéje. Tyrime dalyvavusiy darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo staza dabartingje

darbovietéje grafiskai pavaizduotas 18 pav.:

9,6% EIki2m

B Nuo 3iki5Sm.
O Nuo 6 iki 10 m.
O Nuo 11 iki 20 m.

B Nuo 21 m. ir daugiau

9,6%

21,0%

27.9%

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza dabartin¢je darbovietéje. N=219

Kaip matyti i§ paveikslo, didzioji dauguma respondenty savo dabartinéje darbovietéje
dirba iki 2-eju mety (32% respondenty) ir nuo 3-juy iki 5-eriy mety (27,9% respondenty). Tai
rodo, kad darbuotojuy lojalumas savo organizacijai néra labai didelis. Patys lojaliausi savo
darbovietei yra mokytojai (Zr. 19 pav.). Net 19 respondenty i$ 21, kuriy darbo staZas dabartin¢je
darbovietéje yra nuo 21-eriy mety ir daugiau, ir net 17 respondenty i§ 21, kuriy darbo stazas

dabartinéje darbovietéje yra nuo 11-os iki 20-ties mety, dirba Svietimo jstaigose.
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19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza gamybinéje, prekybinéje-

paslaugy teikimo bei Svietimo jstaigose. N=219

Svarbus demografinis rodiklis tyrime yra darbuotojuy pareigos. Anketoje buvo praSoma
respondenty pazyméti uZimamas pareigas imonéje: auksciausio lygio vadovo, smulkesnio
padalinio vadovo, ne vadovo, bet turinio kam duoti nurodymus darbuotojo bei darbuotojo,

kuriam nurodymus daZniausiai duoda kiti. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

pavaizduotas 20 paveiksle.

19,6%

37,0%

17,8%

O AukSciausio lygio vadovas

B Smulkesnio padalinio
vadovas

O Ne vadovas, bet gali duoti
nurodymus

O Nurodymus dazniausiai
duoda kiti

20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas. N=219

Atliekant tyrima, stengtasi apklausti po beveik vienoda skaiCiy skirtingy pareigybiy
darbuotojy, siekiant tyrimo objektyvumo bei skirtingy pareigybiu darbuotoju motyvacijos
tvertinimui. Tac¢iau ne vadovy, bet turin¢iu kam duoti nurodymus darbuotoju buvo daugiau nei

kity pareigybiu respondenty. Tai 1émé tas faktas, kad | Sia kategorija pateko visi mokytojai (64
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respondentai). Visy kity pareigybiuy darbuotojuy apklausta beveik po vienodai. Respondenty

pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas skirtingy tipy imonése pavaizduotas 21 paveiksle.

70 04
60 - —
£ 507 B Aukiiausio lygio
"dé 40 7 31 vadovas
§~ 30 24 19 19 19 @ Smulkesnio padalinio
& 20 - 16 10 vadovas
10 / 4 1 5 O Nevadovas, bet gali duoti
0 - 1 nurodymus
Prekybiné - Gamybiné Svietimo o Nurody{n}ls daZniausiai
paslaugy istaiga duoda kiti
teikimo
[monés tipas

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas prekybinése-paslaugy

teikimo, gamybinése bei Svietimo jstaigose. N=219

Kita svarbi respondenty demografiné charakteristika yra ju finansiné padétis. Darbuotojy
nebuvo klausiama kiek tiksliai jie uzdirba, o tik tiek, ar jie yra patenkinti savo finansine
padétimi. Jiems buvo galima pasirinkti vieng i§ Siy varianty, apibiidinanciy darbuotojy

pasitenkinima savo finansine padétimi:

. Labai gera finansiné padétis, galime sau daug leisti
. Nebloga finansiné padétis, skystis negalima

. Gana sunki finansiné padétis, kartais nelengva

. Labai sunki finansin¢ padétis, nuolat yra problemuy

Tokiy responduy pasisakymy uZtenka norint tirti darbuotoju motyvacija. Konkrecios
pinigy sumos tikrai nepadeéty iSsiaiSkinti respondenty motyvacijos ir tuo labiau neparodyty ar jie
yra patenkinti Siomis pinigy sumomis. Respondenty pasiskirstymas pagal finansing padeéti

pavaizduotas 22 paveiksle.
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86,8%

O Labai gera
B Nebloga
0O Gana sunki

4,1% 9.1%

22 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal ju finansing padéti. N=219

Kaip parodé tyrimas, didZioji dauguma respondenty nurodé¢, kad ju finansiné padétis
nebloga, skystis negalima (86,8% respondenty). Zymiai maZiau respondenty pazyméjo labai gera
(4,1% respondenty) ir gana sunkia savo finansing padéti (9,1% respondenty). O labai sunkios
finansinés padéties nepazyméjo nei vienas respondentas. Dé¢l tokio atsakymy i §i klausima
pasiskirstymo tyrime nebus nagriné¢jama darbuotojy komandinio darbo motyvacija, priklausomai

nuo jy finansinés padéties, nes tai nebiity objektyvi ir tiksli informacija.
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3.2. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo

pagrindiniy diagnostiniy kintamyjy struktiira

Pirmasis diagnostiniy kintamyju (klausimuy) blokas skirtas iSsiaiSkinti kokie pagrindiniai
faktoriai lémé respondenty darbo gamybinéje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo
istaigoje. IS tyrimo rezultaty matyti, kad darba gamybinéje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar
Svietimo istaigoje, kaip profesing veikla, respondentai daugiau linkg rinktis i§ pragyvenimo,
Seimos iSlaikymo galimybés, pastovumo ir socialiniy garantijy turé¢jimo, materialinio ir
psichologinio saugumo garanto, finansiniy pajamy buvimo ir bendravimo su kitais Zmonémis
paskatuy.

Darbo motyvacijos dinamika pagal daZniausiai darbuotojy minimas ju darbo
gamybingje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo istaigoje priezastis atspindi grafikas (Zr.

23 pav.).
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Motyvai

Procentai
.
*

PaaiSkinimas: 1-15 — darbo pasirinkimo motyvy grupés (1. Finansinés pajamos, 2.
Pragyvenimo, Seimos iSlaikymo galimybe¢, 3. Pastovumas socialinés garantijos, 4. Buvimas ir
bendravimas su zmonémis, 5. Egzistenciné biitinybé, 6. Materialinio ir psichologinio saugumo
garantas, 7. Savo Ziniy, gebéjimuy profesiniy polinkiy realizavimas, 8. Galimyb¢ dalintis
informacija, Ziniomis, 9. Galimybé isitvirtinti, baiti Zmoniy vertinamam, pripaZintam,
gerbiamam, 10. Priklausymas kolektyvui, grupei idomiy Zmoniy, 11. Ramybé dél ateities 12.
Saviraiskos biidas, 13. Galimybé siekti aukSty profesinés, intelektualinés veiklos rezultaty, 14.
Idomus ir prasmingas uzsiémimas, veikla, 15. Kilimas karjeros laiptais, lyderiavimas, prestizas).

23 pav. Darbuotojy apsisprendimo dirbti pagal profesija motyvacijos dinamika pagal

atskiras motyvy grupes. N=219

ISanalizavus darbo pasirinkimo motyvy prioritetus pagal tai, kokio tipo imongje dirba
respondentai, nepastebéta jokiy iSskirtiniy bruozy. Visy tipy istaigy darbuotojai teikia pirmenybeg
finansiniy pajamy, pragyvenimo, Seimos iSlaikymo galimybés, pastovumo, socialiniy garantijy,
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buvimo ir bendravimo su Zzmonémis darbo pasirinkimo motyvams. Respondenty nuomonés
darbo pasirinkimo motyvy klausimais parodyti 6 priede.

Antrasis diagnostiniy kintamyju (klausimy) blokas skirtas iSsiaiskinti tai, ar respondentai
priklauso grupéms, kurios pasiZymi brandZiu komandiniu darbu imonéje. Antrojo bloko
pagrindinis klausimas - ,,Apibiidinkite kolektyvo, kurio nariu esate, bruozy budinguma“ -
pasirinktas specialiai tam, kad respondentai apibuidinty ir ivertinty komanda, kurioje dirba.
Ivertinus tyrimo rezultatus, paaiskéjo, kad didZioji dauguma respondenty paZyméjo, kad ju
komandos nariams aiSkus buvimo kartu tikslas, zinoma veiklos paskirtis. Apie tai, kad
komandoje iSvengiama jos nariy tarpusavio santykiy formalumo, {tampos, respondenty
nuomonés nebuvo tokios vienareik§Smes. Todél buvo idomu istirti, kaip Sie rezultatai pasiskirsto

pagal tai, kokio tipo imongje dirba respondentai.

40 7 35 35
35 - 32
g 30 24 O Tikrai NE
£ 25 2 .
3 W Lyg ir ne
S 154 11 208 11 13 O Lyg ir taip
2 10 - 6 —‘ 4 O Tikrai TAIP
5 -
o M [] |
Prekybiné- Gamybiné Svietimo
Paslaugy

Imongs tipas

24 pav. Respondenty pasiskirstymas klausimu ,,Grupéje iSvengiama jos nariy tarpusavio

santykiy formalumo, jtampos* pagal tai kokio tipo imonéje jie dirba. N=219

Kaip matyti i§ 24 paveikslo, labiausiai formaliy santykiy neiSvengiama Svietimo
istaigose, nes didzioji dauguma mokykly darbuotojy — net 57 i§ 74 — pasirinko ,,Tikrai NE* ir
,»Lyg ir ne* atsakymuy variantus. Gamybiniy ir prekybiniy-paslaugy teikimo imoniy darbuotoju
nuomones Siuo klausimu labai panaSios. Daugiausiai tiek prekybiniy-paslaugy teikimo, tiek
gamybiniy imoniy darbuotojy mano, kad ju kolektyvuose iSvengiama formaliy santykiy,
itampos.

DidZioji dauguma respondenty nurod¢, kad ju komandose aiSkiis visy nariy vaidmenys ir
pasiskirstymas darbo vaidmenimis. Teigiamai respondentai jvertino ir tai, kad ju komandose
bendravimas atviras, diskutuojama visais bendros veiklos klausimais, nariai aktyviai isitrauke i
bendra veikla, kad nariams budingas isiklausymas i vienas kito nuomong, komandai buidingas

bendras vadovavimas, kad komanda atvira, pasitiki ir palaiko rySius su kitais darbo metu
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nesanciais darbe bendradarbiais bei periodisSkai siekia isivertinimo, efektyvesnés veiklos ir bady
kliuviniams Salinti. Tai rodo, kad visi respondentai atitinka Sio tyrimo reikalavima priklausyti
komandai, kurios apibidinimas buvo pateiktas anksciau. Tod¢l §i imtis yra tinkama motyvacijos
struktiiros ir kryptingumo tyrimui atlikti.

Treciojo bloko klausimai, kaip ir minéta anksciau, yra preliminarus komandinio darbo
motyvacijos testas. Atlikus tyrima gauti tokie respondenty atsakymai i §io bloko klausimus (Zr.
3.1 lentele):

3.1 lentele

Preliminaraus komandinio darbo motyvacijos testo rezultatai, iSreiksti procentais.

N=219

Tikrai | Lyg Lyg ir | Tikrai

Motyvacijos faktoriai NE irne | taip TAIP Viso
1.Galimyb¢ daugiau uzdirbti 9,1 28,8 32,0 30,1 100
2.Galimyb¢ padaryti karjera 8,7 33,3 35,6 22,4 100

3.Galimybé¢  biti  pripaZintam  ir
[vertintam

fl.Gal}mybe tur_etl geresnius santykius su 5.0 192 | 41.1 347 100
imonés vadovais

5.Didesnis pasitenkinimas darbu 5,0 17,8 41,1 36,1 100
6.Stipresnis atsakomybés jausmas 3,7 6,8 41,6 47,9 100
7.D'1de'§n1 asmeniniai pasiekimai, 2.3 142 43.8 39,7 100
saviraiSka

8.Galimyb¢ bendrauti, jausti kolegy
parama

3,7 10,5 49,3 36,5 100

3,7 12,3 | 45,2 38,8 100

IS lentelés matyti, kad respondentai teikia pirmenybg bendravimo (socialiniams) bei
saviraiSkos ir estetiniams motyvams, nes palankiau jvertino galimybés biiti pripaZintam ir
ivertintam, galimybés bendrauti, jausti kolegy parama, didesnio pasitenkinimo darbu bei
didesniy asmeniniy pasiekimy, saviraiSkos motyvacijos faktoriams. Prie Sio preliminaraus
komandinio darbo testo rezultaty dar bus sugriZta, kai bus aptariami Ford motyvacijos jvertinimo
modifikuoto klausimyno pagrindu parengto personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos
struktiiros ir kryptingumo testo rezultatai.

Bendrojo Ford motyvacijos jvertinimo testo modifikuoto klausimyno pagrindu parengto
gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy personalo dalyvavimo bendroje
veiklos motyvacijos struktiros ir kryptingumo tyrimo testo jverCiy rezultatai, iSreiksti
respondenty iSsakytos nuomonés atskiry komandinio darbo motyvacija skatinanciy veiksniy
atzvilgiu, procentine iSraiSka pateikiami priede (priedas Nr. 4).

Trumpai apibendrinant bendraisiais bruozais atskiry komandinio darbo motyvacijos
veiksniy ir atsitiktiniy jy grupiy rezultatus pagal respondenty vertinimus, reikia pazymeéti, kad

jau pirmajame tyrimo rezultaty apdorojimo etape (Zr. Preliminaraus komandinio darbo
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motyvacijos testo rezultatus, t.y. 3.1 lentelg), buvo nesunkiai jzvelgiama tendencija, jog
respondentai labiau linke¢ palankiau vertinti veiksnius akcentuojancius darbuotoju pasitenkinima
darbu, pripaZinimg ir jvertinima kolegy tarpe bei bendradarbiavimo, pagal tyrimo teoring baz¢
hipotetiskai priskiriamus savirai§kos ir isitvirtinimo poreikiu grupéms. Siy teiginiy grupei
pritarimg iSreiSké daugiau kaip du trecdaliai apklausoje dalyvavusiy respondenty. Ypatingai
auks$tai buvo vertinami teiginiai akcentuojantys individualiy pastangy vertinima komandoje,
individualiy pastangy pripazinima komandoje bei komandinio darbo sasajas motyvacijos
atzvilgiu su sudétingy uzduo€iy laisvanoriSku atlikimu, kuriems visiSka pritarima pareiSke
atitinkamai 97,3, 95,5 ir 95,4 procentai visy respondentu.

Svarbiausia ivertinant Sio tyrimo rezultatus yra apzvelgti atskiras motyvy kategorijas ir
joms priskirty klausimy atsakymus.

Pirmajai kategorijai (pasitenkinimas) buvo priskirti tokie klausimai:

. Idomus darbas man svarbiau, negu geri santykiai su vadovu.

. AS nepriesStarauju ir atlieku sudétingas uzduotis, jeigu darbas prasmingas.

. Mane iSbandancios uzduotys yra gyvybiSkai svarbus dalykas (kiti faktoriai —
neesminiai).

. Idomus darbas svarbiau negu atlyginimas.

. Man mielesnis jdomus darbas , net jei prasCiau sekasi, negu nuobodus darbas,
kuriame lydi sékmé.

Kaip matyti i§ 4 priedo, dauguma respondenty teigiamai jvertino idomaus darbo
svarbumo, o ne gery santykiy su vadovu, motyva. Kaip §j motyva vertina skirtingy tipy imoniy

darbuotojai rodo 25 paveikslas:
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25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Jdomus darbas man

svarbiau, nei santykiai su vadovu®. N=219
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Pasirodo tiek gamybiniy, tiek prekybiniy-paslaugy teikimo, tiek Svietimo istaigy
darbuotojai panasiai vertina jdomaus darbo svarbumo, o ne gery santykiy su vadovu, motyva,
nes visy triju tipy imoniy atstovy dauguma pasirinko ,,Tikrai TAIP* ar ,,Lyg ir taip“ atsakymus.

Kaip jau minéta anksCiau, respondentai labai teigiamai jvertino sudétingy uZduociy
atlikimo, jei darbas prasmingas motyva. Tai patvirtina ir 26 paveikslas, kuriame pavaizduotas

respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus Siuo klausimu:
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26 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,AS nepriesStarauju ir

atlieku sudétingas uzduotis, jeigu darbas prasmingas®. N=219

Prekybinése-paslaugy teikimo imonése tik po viena respondenta pasirinko ,, Tikrai NE*
ir ,,Lyg ir ne* atsakymy variantus, Svietimo istaigose 8 respondentai pasirinko ,Lyg ir ne*
atsakymy varianta, o gamybinése imonése nebuvo nei vieno respondento, pasirinkusio neigiamus
$io motyvo jvercius (Zr. 26 pav.).

Respondenty nuomonés nebuvo tokios vienareik§Smés klausimu apie tai, jog iSbandancios
uzduotys yra gyvybiskai svarbus dalykas (Zr. 4 prieda). Tod¢l labai jdomu patyrinéti $i klausima
tiek pagal tai, kokio tipo imonéje dirba respondentai, tiek pagal lyti. 27 paveiksle grafiskai
pavaizduotas respondenty pasiskirtymas $iuo klausimu, priklausomai nuo to, kokio tipo imonéje
dirba respondentai. Ir ¢ia matyti kaip iSsiskiria Svietimo istaigose dirbanciy respondenty
nuomoné palyginus su gamybiniy bei prekybiniy-paslaugy teikimo jmoniy darbuotojy nuomone.
DidZioji dauguma mokykly darbuotoju (51 respondentas i§ 74) teigiamai jvertino §i motyva, t.y.
sutiko, jog iSbandancios uzduotys jiems yra gyvybiskai svarbus dalykas, kai tuo tarpu kity dvieju
imoniy tipy atstovy dauguma (38 respondentai i§ 66, dirbantys prekybinése-paslaugy teikimo ir
48 respondentai iS 79, dirbantys gamybinése jmonése) §i motyva ivertino neigiamai, t.y jiems

iSbandancios uzduotys néra gyvybiskai svarbus dalykas.
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27 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Mane i$bandancios

uzduotys yra gyvybiskai svarbus dalykas“. N=219

Dauguma respondenty neigiamai jvertino jdomaus darbo, svarbesnio uz atlyginima
motyva (Zr. 4 prieda). ISanalizavus $io motyvo vertinimus pagal tai, kokio tipo imong¢je dirba
respondentai, pasitvirtino bendros tendencijos, nes respondenty atsakymai Siuo klausimu visy
tipy imonése pasiskirsto labai panaSiai. GrafiSkai respondenty pasiskirstymas Siuvo klausimu,

priklausomai nuo to, kokio tipo imongje dirba respondentai, pavaizduotas 28 paveiksle.

35 B 34

25 @ Tikrai NE
W Lygir ne

O Lyg ir taip
O Tikrai TAIP

Respondentai
(V]
S
|
—_
(9]
—_
oo

oo

Prekybiné- Gamybine Svietimo
Paslaugy

Imonés tipas

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy tipus klausimu ,,Jdomus darbas man

svarbesnis uZ atlyginima“. N=219

Tai buvo vienintelis motyvas pasitenkinimo motyvy kategorijoje, kuri dauguma

respondenty ivertino neigiamai. Ir tai i§ dalies rodo, kad respondentams fiziologiniai (Maslow)
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motyvai irgi yra labai svarbis, todél nemaza dalis darbuotojy Siauliuose visgi rinktysi ne labai
idomy, bet gerai apmokamg darba.

Respondentai paklausti, ar jie rinktysi idomuy darba, net jei prasCiau sekasi, negu
nuobody darba, kuriame lydi sékme, atsaké teigiamai (Zr. 4 prieda). Taigi, kai i{domus darbas
prieSpastatytas sékmei, o ne atlyginimui, respondentai mieliau renkasi ne toki sékmingg idomy
darba, o ne sékme¢ nuobodZziame darbe. Tokia respondenty nuomoné vyrauja tiek prekybinése-

paslaugy teikimo, tiek gamybinése, tiek Svietimo istaigose (Zr. 29 pav.).
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29 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniuy tipus klausimu ,,Man mielesnis

idomus darbas, net jei prasciau sekasi, negu nuobodus darbas, kuriame lydi s¢kmé*. N=219

Apskaiciavus pirmajai kategorijai priskiriamy identifikaciniy teiginiy jverc¢iy vidurkius,
matyti, kad respondentams labai svarbiis pasitenkinimo darbu motyvai ir jie pritaré Sios veiksniy

grupés jtakai komandinio darbo motyvacijai (Zr. 30 pav.).
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30 pav. Pasitenkinimo darbu kategorijai priskiriamy motyvy iverciy vidurkiai, iSreiksti

procentais. N=219

Pasiekimy kategorijai buvo priskirti Sie identifikaciniai teiginiai:

. Jauciuosi paskatintas, jei pasiseké ivykdyti sunky pavedima.

. Informacija apie mano laiméjimus svarbesné negu pripaZinimas ir jvertinimas
. Sékme darbe svarbesné negu atsakingas postas

. Sékme svarbiau negu komandos palaikymas.

Kaip matyti i§ 4 priedo, didZioji dauguma respondenty teigé, kad jauciasi paskatinti, kai
pasiseka ivykdyti sunky pavedima. Net 196 respondentai pazyméjo ,,Tikrai TAIP* ir ,Lyg ir
taip* atsakymus i §] motyva. ISanalizavus atsakymu pasiskirstyma pagal tai, kokio tipo imonéje
dirba respondentai, matyti, kad imonés tipas neturi itakos teigiamam $io motyvo jvertinimui.
Respondenty atsakymai labai panaSiai pasiskirsto tiek prekybinése-paslaugy teikimo, tiek
gamybinése, tiek Svietimo istaigose (Zr. 31 pav.). Tik mokykly darbuotojai buvo labiau uztikrinti

savo atsakymu, nes rinkosi ,, Tikrai TAIP* atsakymo varianta.
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31 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Jauciuosi paskatintas,

jei pasiseké ivykdyti sunky pavedima®. N=219

PrieSingai negu ,,Jauciuosi paskatintas, jei pasiseké ivykdyti sunky pavedima“ motyva
komandinéje veikloje, respondentai jvertino , Informacija apie mano laiméjimus svarbesné negu
pripaZzinimas ir jvertinimas‘ motyva, taip teigdami, kad jiems svarbiau, kad apie ju nuveiktus
darbus bei pasiektus laiméjimus biity Zinoma imon¢je. Kaip matyti i$ 4 priedo, didZioji dauguma
respondenty neigiamai jvertino §j teigini, nes net 167 respondentai i§ visos imties pasirinko

»Tikrai NE* ir ,Lyg ir ne* atsakymuy variantus. Kadangi pagal skirtingus imoniy tipus
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nagrinéjant §i klausima nepastebéta jokiy ryskiy skirtumy nei vieno tipo imonés darbuotojy
atsakymuose, nutarta paanalizuoti kaip S§i identifikacini teigini jvertino skirtingas pareigas
uzimantys darbuotojai. Taciau, kaip matyti i§ 32 paveikslo, skirtingy pareigybiu darbuotojai
labai panaSiai jvertino ,Informacija apie mano laiméjimus svarbesné negu pripaZinimas ir

ivertinimas‘ motyva.
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32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skirtingas pareigas uZimanciy darbuotoju
klausimu ,,Informacija apie mano laiméjimus svarbesné negu pripazinimas ir jvertinimas®.

N=219

Dauguma respondenty (74,9% respondenty) teigiamai pasisaké klausimu, jog sékme
darbe svarbesné nei atsakingas postas (Zr. 4 prieda). ISanalizavus, kaip Si motyva vertina
skirtingy tipy imonése dirbantys respondentai, matyti, kad labiausiai uZtikrinti buvo mokykly
darbuotojai. Mat jie paZyméjo daugiausiai ,, Tikrai TAIP* atsakymy (30 respondenty), kai tuo
tarpu prekybiniy-paslaugy teikimo bei gamybiniy imoniy darbuotojai tik kartu sudéjus pazZyméjo

30 ,,Tikrai TAIP* atsakymuy (zr. 33 pav.).
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33 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Sékmé darbe

svarbesné negu atsakingas postas.“. N=219

Neigiamai respondentai jvertino motyva ,,s¢kmé svarbiau negu komandos palaikymas*
(zr. 4 prieda). Idomu tai, kad mokykly darbuotojy dauguma ji jvertino teigiamai, nes net 43
respondentai paZymejo ,,Tikrai TAIP* ir ,Lyg ir taip* atsakymy variantus. Taciau neigiamuy
atsakymuy prekybinése-paslaugy teikimo bei gamybinése imonése dirbanciy darbuotoju buvo
Zymiai daugiau — net 107. Ir dar reikia nepamirsti 31 neigiamo atsakymo Svietimo istaigy

darbuotojy (Zr. 34 pav.).
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34 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy tipus klausimu ,,Sékmé svarbiau negu

komandos palaikymas.*. N=219

Apskaiciavus antrajai kategorijai priskiriamy identifikaciniy teiginiy iver¢iy vidurkius,

matyti, kad respondentams svarbiis pasiekimy darbe motyvai ir jie pritaré Sios veiksniy grupés
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itakai komandinio darbo motyvacijai. Tac¢iau reikia jvertinti tai, kad visdélto tik truputi mazesné

dalis respondenty mano atvirksciai (zr. 35 pav.).
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35 pav. Pasiekimy darbe kategorijai priskiriamy motyvy iveréiy vidurkiai, iSreiksti

procentais. N=219

Karjeros kategorijai buvo priskirti Sie identifikaciniai teiginiai:

karjera.

PaaukStinimas svarbiau nei atlyginimas
Geriausia motyvacija — padaryti karjera.

PakeisCiau darba, jei Zinociau, kad Siame darbe labai maza galimybé padaryti

Karjera man svarbiau negu bendradarbiavimas su komandos nariais.

Respondentai neigiamai ivertino ,,paaukstinimas svarbiau nei atlyginimas* motyva. Net

87,6% respondenty pasirinko ,,Tikrai NE*“ ir ,,Lyg ir ne* atsakymu variantus (Zr. 4 prieda), kas

reiskia, jog darbuotojams Zymiai svarbiau atlyginimas, negu karjera. Siuo klausimu prekybiniy-

paslaugy teikimo, gamybiniy bei Svietimo istaigy darbuotojy nuomonés nesiskyre. Grafiskai tai

pavaizduota 36 paveiksle.
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36 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Paaukstinimas

svarbiau nei atlyginimas*. N=219

Respondenty nuomonés nebuvo tokios vienareikSmés, vertinant ar geriausia motyvacija
yra padaryti karjera. IS viso 46,6% respondenty linke manyti, jog padaryti karjera néra geriausias
motyvacijos veiksnys, o kiti 53,6% - mano, kad karjera yra geriausia motyvacija darbe. 37
paveiksle pavaizduota kaip skirtingai §i motyva vertina prekybiniy-paslaugy teikimo, gamybiniy
bei Svietimo jstaigu darbuotojai. Kaip matyti i$ grafiko, labiausiai neigiamai §j teiginj jvertino

gamybiniy ir Svietimo istaigy darbuotojai.
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37 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniuy tipus klausimu ,,Geriausia motyvacija

— padaryti karjera“. N=219

ISanalizavus §j klausima pagal tai, kokias pareigas uzima darbuotojai imonéje, paaiskéjo,
jog visy pareigybiu darbuotoju nuomonés pasidalijo beveik po lygiai (Zr. 38 pav.). Taigi, galima

teigti, jog karjeros kaip geriausio motyvatoriaus pasirinkimo nejtakoja uzimamos pareigos.
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38 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skirtingas pareigas uZimanciy darbuotoju

klausimu ,,Geriausia motyvacija — padaryti karjera”. N=219

Treciaji karjeros kategorijai priskiriama identifikacini teiginj respondentai vélgi jvertino
skeptiskai. Daugiausia darbuotoju (67,1% ) teigé, jog nekeisty darbo, jei dabartiniame darbe
nepavykty padaryti karjeros, likusieji 32,9% respondenty teige, jog pakeisty darba, jei nepavykty
dabartinéje darbovietéje padaryti karjeros (Zr. 4 prieda). IS 39 paveikslo matyti, kad, nepasisekus
padaryti karjeros, darbo nekeisty daugiau gamybiniy bei Svietimo istaigy darbuotojuy. Prekybiniy-
paslaugu teikimo jmoniy darbuotojai irgi neturéjo vienareikSmés nuomonés Siuo klausimu — 37
respondentai i§ 66 sutiko su teiginiu, 29 — nesutiko. Toks respondenty nuomoniy pasiskirstymas
gali biti aiSkinamas tuo, kad prekybinése imonése dirbantys darbuotojai mato didesnes
galimybes pakilti karjeros laiptais savo imonése, negu Svietimo ar gamybiniu jmoniy

darbuotojai.
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39 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Pakeis¢iau darba, jei
Zinociau, kad Siame darbe labai maza galimybé padaryti karjera.”. N=219
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Paskutinijji Sios kategorijos identifikacini teigini respondentai taipogi ivertino neigiamai
(zr. 4 prieda ). Ir netgi nebuvo skirtingy tipy imoniy atstovy prieStaravimy. Tiek prekybiniy-
paslaugy teikimo, tiek gamybiniy, tiek Svietimo istaigy darbuotojai neigiamai atsiliepé i ,,Karjera
man svarbiau negu bendradarbiavimas su komandos nariais“ teigini tokiu budu iSreikSdami
nuomong, jog jiems bendradarbiavimas su komandos nariais Zymiai svarbesnis uz karjera

imonéje. Grafiskai tai pavaizduota 40 paveiksle.
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40 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy tipus klausimu ,,Karjera man svarbiau

negu bendradarbiavimas su komandos nariais®. N=219

Apskaiciavus treCiajai kategorijai priskiriamy identifikaciniy teiginiy iver¢iy vidurkius,
matyti, kad respondenty motyvacijai néra svarblis karjeros motyvai. (zr. 41 pav.). Toki
respondenty vertinima galé¢jo nulemti imonés, kurioje dirba respondentai, tipas, nes ne visose

imonése yra didelés karjeros perspektyvos (pvz., mokyklose).
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41pav. Karjeros kategorijai priskiriamy motyvy iverciy vidurkiai, iSreiksti procentais.

N=219

Pripazinimo ir jvertinimo kategorijai buvo priskirti Sie identifikaciniai teiginiai:

° Man svarbu, kad bty vertinama mano darbo kokybé (darbo uZmokestis ne toks
svarbus)

. Man patinka, kai vertinamos mano pastangos.

. Mano motyvacija gera , jei sulaukiu pripazinimo ir jvertinimo

. Gerai atliktas darbas man svarbiau nei paaukstinimas.

Pirmaji Sios kategorijos teigini dauguma respondenty (69,4%) ivertino teigiamai.
Labiausiai svarbu, kad biity vertinama juy darbo kokyb¢, yra mokyklos darbuotojams. Kaip matyti
i§ 42 paveikslo, dauguma tegiamai pasisakiusiy respondenty yra Svietimo jstaigy darbuotojai.
Prekybiniy-paslaugy teikimo bei gamybiniy jstaigy darbuotoju nuomonés Siuo klausimu skyrési
nuo mokytoju nuomonés. Jy tarpe daugiausia neigiamy atsakymu: 28 prekybinése-paslaugy

teikimo jmonése ir 31 gamybinése imonése dirbantys respondentai.
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42 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Man svarbu, kad biity

vertinama mano darbo kokybé (darbo uZmokestis ne toks svarbus)“. N=219

Antrasis indentifikacinis teiginys pripaZinimo ir jvertinimo motyvy kategorijoje ,,Man
patinka, kai vertinamos mano pastangos‘, kaip jau minéta anks¢iau, buvo vienas i§ daugiausiai
teigiamy pasisakymuy sulaukusiy teiginiy. Net 97,3% respondenty patinka, kai vertinamos ju
pastangos (Zr. 4 prieda). IS kitos pusés, tokiy respondenty pasisakymy Siuo klausimu ir reikéjo
tikétis. Juk jaustis laimingam, kai vertinamos tavo pastangos yra netgi labai ZmogiSkas jausmas.

Darbuotojy nuomonés tai patvirtino.

80



Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktira ir kryptingumas. Rybakova Karina.

Labai panaSios nuomonés respondentai buvo ir ,,Mano motyvacija gera, jei sulaukiu
pripazinimo ir jvertinimo” klausimu. Kaip jau irgi minéta, 95,5% respondenty pasirinko
teigiamus $io teiginio jvertinimus (Zr. 4 prieda) . IS dalies Sis teiginys labai panasus i prieS tai
buvusi, tod¢l panasi respondenty nuomoné tik sustiprina ju pasisakymus ir patvirtina, kad
pripaZinimo ir jvertinimo motyvai jiems labai svarbiis bendros veiklos motyvacijai.

Paskutinj Siai kategorijai priskiriama teiginj ,,Gerai atliktas darbas man svarbiau nei
paaukstinimas* respondentai irgi jvertino teigiamai. 76,2% visos imties mano, kad gerai atliktas
darbas jiems svarbiau uZ paaukStinima. Nors dauguma respondenty ir jvertino $i motyva
teigiamai, visgi teigiamy atsakymy Siek tiek maZiau nei | prie§ tai uZduotus klausimus
pripazinimo ir ivertinimo kategorijoje. Todé¢l idomu apzvelgti, kaip pasiskirsté skirtingy tipy

imonése dirbanc¢iy respondenty nuomonés. Grafiskai tai pavaizduota 43 paveiksle.
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43 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Gerai atliktas darbas

man svarbiau nei paaukstinimas“. N=219

Kaip matyti i§ 43 paveikslo, daugiausiai neigiamy pasisakymy buvo prekybinése-
paslaugy teikimo imonése dirbanciy respondenty tarpe (26 respondentai pasirinko ,, Tikrai NE* ir
,Lyg ir ne* atsakymy variantus), kiek maziau neigiamy atsakymy buvo gamybiniy imoniy
darbuotojy tarpe (21 respondentas pasirinko ,,Tikrai NE* ir ,,Lyg ir ne* atsakymy variantus).

44 paveiksle pavaizduota kaip Siuo klausimu pasiskirsto skirtingas pareigas uZimantys
darbuotojai. Kaip matyti i§ grafiko, daugiausiai teigiamy atsakymuy buvo tarp ne vadovy, bet
galinCiy duoti nurodymus darbuotoju. Reikia nepamirsti, kad Siai kategorijai respondenty
priklauso visi mokytojai ir tik maza dalis kity tipy imonése dirbanciy darbuotojy. Todél galima

teigti, kad mokytojams gerai atliktas darbas svarbiau uz paaukstinima.
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44 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniuy tipus klausimu ,,Gerai atliktas darbas

man svarbiau nei paaukstinimas“. N=219

Apskaiciavus ketvirtajai kategorijai priskiriamy identifikaciniy teiginiy jver¢iy vidurkius,
matyti, kad respondenty motyvacijai labai svarbiis pripaZinimo ir jvertinimo motyvai ir jie pritar¢

Sios veiksniy grupés jtakai komandinio darbo motyvacijai (Zr. 45 pav.).
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45 pav. Pripazinimo ir jvertinimo kategorijai priskiriamy motyvy iverc¢iy vidurkiai,

iSreiksti procentais. N=219

Atsakomybés motyvy kategorijai buvo priskirti Sie identifikaciniai teiginiai:

. Kad sektysi darbe, reikalingas autoritetas ir galimybé priimti sprendimus

. Didesné atsakomybé svarbiau negu pripaZinimas ir jvertinimas

Pirmaji teigini dauguma respondenty jvertino teigiamai. Net 86,4% respondenty mano,
jog sékmé darbe priklauso nuo autoriteto ir galimybés priimti sprendimus (Zr. 4 prieda).

[Sanalizavus Sio klausimo atsakymus pagal skirtingo tipo imonése dirbanciy respondenty
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nuomong, matyti, jog tiek prekybiniy-paslaugy teikimo, tiek gamybiniy, tiek Svietimo istaigose
darbuotoju nuomongés panasios bendriems Sio klausimo jvertinimams (Zr. 46 pav.). Visy tipy
imoniy darbuotojy tarpe buvo po 10 respondenty, pasisakiusiy neigiamai Siuo klausimu. Ir vélgi
Svietimo istaigy darbuotojai buvo labiau uZtikrinti savo atsakymais, nes net 50 respondenty,

dirbanciy Svietimo istaigose, pasirinko ,, Tikrai TAIP* atsakymus.
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46 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniuy tipus klausimu ,,Kad sektysi darbe,

reikalingas autoritetas ir galimyb¢ priimti sprendimus*. N=219

Teigini ,,.Didesn¢ atsakomybé svarbiau negu pripazinimas ir jvertinimas*“ dauguma
respondenty jvertino neigiamai (Zr. 4 prieda). Tokia respondenty nuomoné¢ tik patvirtina, jog
jiems pripaZinimo ir jvertinimo motyvas yra svarbesnis. Taciau reikia atkreipti démesi i tai, jog
visgi Svietimo istaigy darbuotoju nuomonés Siuo klausimu nebuvo tokios pacios kaip ir
prekybiniy-paslaugy teikimo bei gamybiniy imoniy darbuotoju. Kaip matyti i§ 47 paveikslo,
didzioji dauguma teigiamy atsakymuy i $i klausima yra Svietimo istaigy darbuotoju, o didZioji
dauguma neigiamy atsakymuy pasiskirsto tarp prekybiniy-paslaugy teikimo bei gamybiniy

imoniy.
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47 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniuy tipus klausimu ,,.Didesné atsakomybé

svarbiau negu pripaZinimas ir jvertinimas“. N=219

Apskaiciavus penktajai — atsakomybés - kategorijai priskiriamy identifikaciniy teiginiy
iverCiy vidurkius, matyti, kad respondenty motyvacijai svarbiis atsakomybés motyvai ir jie
pritaré Sios veiksniy grupés jtakai komandinio darbo motyvacijai (Zr. 48 pav.). Taciau tai, kad
antraji teigini respondentai jvertino neigiamai, rodo, jog pripaZinimo ir jvertinmo motyvai jiems

yra svarbesni.
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48 pav. Atsakomybés kategorijai priskiriamy motyvy iveréiy vidurkiai, iSreiksti

procentais. N=219

Bendradarbiavimo motyvy kategorijai buvo priskirti Sie identifikaciniai teiginiai:
. Svarbu geri santykiai su kolegomis

. Biiti pripaZintu komandoje man svarbiau negu didesné atsakomybe
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Kaip matyti i§ 4 priedo, respondentams labai svarbu geri santykiai su kolegomis. Net
95% prekybiniy-paslaugy teikimo, gamybiniy bei Svietimo istaigy dabuotojy pasisaké teigiamai
Siuo klausimu, t.y pasirinko ,,Tikrai TAIP* ir ,,Lyg ir taip* atsakymuy variantus.

Antraji Siai kategorijai priskiriamg teigini dauguma respondenty jvertino teigiamai.
Respondenty atsakymai i ,,Biiti pripaZintu komandoje man svarbiau negu didesné atsakomybe*
klausima pasiskirsté sekanciai: 7,8% respondenty pasirinko ,, Tikrai NE* atsakymy varianta, 32%
respondenty — ,.Lyg ir ne*“, 43,8% respondenty — ,,Lyg ir taip* ir 16,4% respondenty pasirinko
. Tikrai TAIP* atsakymy varianta (Zr. 4 prieda). Kaip Sie atsakymai pasiskirsto tarp skirtingy tipy

imonése dirbanciy respondenty pavaizduota 49 paveiksle.
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49 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Biti pripaZintu

komandoje man svarbiau negu didesné atsakomybé*. N=219

IS grafiko matyti, kad pasisakymai Siuo klausimu nelabai skiriasi tiek prekybiniy-
paslaugy teikimo, tiek gamybiniy, tiek Svietimo jstaigy darbuotojy tarpe. Todél idomu pazitiréti
ka pripazinimo komandoje klausimu mano skirtingas pareigas uzimantys bei skirtingy lyCiy

respondentai (Zr. 50 ir 51 pav.).
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50 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skirtingas pareigas uZimanciy darbuotoju

klausimu ,,Buti pripaZintu komandoje man svarbiau negu didesné atsakomybé*‘. N=219
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51 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti klausimu ,,Biti pripaZintu komandoje

man svarbiau negu didesn¢ atsakomybe¢. N=219

Taciau, kaip matyti i§ 50 ir 51 paveiksly, pripaZinimo komandoje motyva panaSiai
vertina tiek skirtingas pareigas uZimantys, tiek skirtingy ly€iy atstovai, nes ju atsakymai Siuo
klausimu pasiskirsto labai panasiai.

ApskaiCiavus SeStajai  — bendradarbiavimo - kategorijai priskiriamy identifikaciniy
teiginiy jver¢iy vidurkius, matyti, kad respondenty motyvacijai svarbiis bendradarbiavimo
motyvai ir jie pritaré $ios veiksniy grupés jtakai komandinio darbo motyvacijai (7r. 52 pav.). Sios

kategorijos rezultatai artimi pripaZinimo ir jvertinimo kategorijos rezultatams.
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52 pav. Bendradarbiavimo kategorijai priskiriamy motyvy iverciy vidurkiai, iSreiksti

procentais. N=219

Ekonomikos motyvy kategorijai buvo priskirti $ie identifikaciniai teiginiai:

. Kad gerai dirb¢iau, reikia, kad gerai mokéty
. AS mieliau dirbCiau gerai apmokama darba, turédamas galimybe dirbti atskirai
nuo kity

Dauguma respondenty mano, kad jie gerai dirbty, jei jiems gerai mokéty (Zr. 4 prieda).
Kaip matyti i§ 53 paveikslo, labiausiai uZtikrinti Siuvo klausimu buvo mokykly darbuotojai, nes ju

tarpe buvo daugiausia ,, Tikrai TAIP* atsakymu.
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53 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Kad gerai dirbciau,

reikia, kad gerai mokety*. N=219

Pazvelgus, ka mano $iuo klausimu skirtingy ly€iy visy tipy imoniy darbuotojai, matyti,
kad didZioji dauguma teigiamy pasisakymy buvo motery tarpe. Grafiskai tai pavaizduota 54

paveiksle.
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54 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj klausimu ,,Kad gerai dirb¢iau, reikia, kad
gerai mokéty*“. N=219

Teigini ,,AS mieliau dirbCiau gerai apmokama darba, turédamas galimybe dirbti atskirai
nuo kity“ respondentai ivertino nebe taip vienareik§miskai. Nes S$iuo klausimu teigiamy
pasisakymy buvo tik apie 60% (Zr. 4 prieda). Kas rodo, kad darbuotojus labiau traukia
materialiniai motyvatoriai (Siuo atzvilgiu pinigai), net jei tai reikSty dirbti vienam, ne komandoje.
Motery ir vyry nuomoné $iuo klausimu nesiskyré. Tiek moterys, tiek vyrai vienodai mieliau
rinktysi gerai apmokama darba, turédami galimybe dirbti atskirai nuo kity. Grafiskai tai

pavaizduota 55 paveiksle.
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55 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj klausimu ,,AS mieliau dirb¢iau gerai

apmokama darba, turédamas galimybe dirbti atskirai nuo kity*“. N=219

56 paveiksle pavaizduota, kaip Siuo klausimu pasisaké skirtingy pareigybiy darbuotojai.
IS grafiko matyti, kad daugiausia neigiamy pasisakymy buvo tarp aukSciausio lygio bei
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smulkesnio padalinio vadovy. Vadinasi, Zemesnio rango darbuotojai yra labiau link¢ komandini

darbag iskeisti { didesnj atlyginima.
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56 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skirtingas pareigas uzimanciy darbuotoju
klausimu ,,AS mieliau dirb¢iau gerai apmokama darba, turédamas galimybg dirbti atskirai nuo

kity“. N=219

Apskaiciavus septintajai — ekonomikos - kategorijai priskiriamy identifikaciniy teiginiy
iverCiy vidurkius, matyti, kad respondenty motyvacijai svarbiis ekonomikos motyvai ir jie pritare

Sios veiksniy grupés jtakai komandinio darbo motyvacijai (Zr. 57 pav.).
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57 pav. Ekonomikos kategorijai priskiriamy motyvy jverciy vidurkiai, iSreiksti

procentais. N=219
Santykiy su vadovu motyvy kategorijai buvo priskirti Sie identifikaciniai teiginiai:
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. AS vertinu gerus santykius su vadovu, net jei mano atsakomybé (postas) yra
mazesne;

. Geri santykiai su vadovu svarbiau uz atlyginima;

. Mano motyvacija gera , jei geri santykiai su vadovu;

. Santykiai su vadovu man svarbesni negu santykiai su komanda;

. Man svarbu Zinoti, jog galiu aptarti darbo problemas su darbo vadovu.

Pirmaji teigini dauguma respondenty jvertino teigiamai (Zr. 4 prieda). Kas parodo gery
santykiy su vadovu svarbuma darbuotojams, net jei dél to jie uzima Zemesnj posta. Skirtingy tipy
imoniy darbuotoju nuomon¢ Siuo klausimu buvo labai panasi (Zr. 58 pav.). ISskyrus fakta, kad

mokykly darbuotojy tarpe buvo véelgi daugiau ,, Tikrai TAIP* atsakymu.
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58 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,AS vertinu gerus

santykius su vadovu, net jei mano atsakomybé (postas) yra mazesné*. N=219

Paklausus respondenty ar jiems geri santykiai su vadovu svarbiau ir uz atlyginima, gauti
visai kitokie rezultatai. Sj karta darbuotojai gerus santykius su vadovu perkélé | antra vieta, ir |
pirma vieta iSkelé atlyginima (Zr. 4 prieda). Tokios nuomonés buvo tiek prekybiniy-paslaugy
teikimo, tiek gamybiniy, tiek Svietimo istaigy darbuotojai. Tik kaip matyti i§ 59 paveikslo,
Svietimo istaigy darbuotojy tarpe buvo daugiau teigiamai pasisakiusiyju Siuo klausimu, kai tuo

tarpu gamybinése bei prekybinése-paslaugy teikimo imonése buvo daugiau neigiamy atsakymuy.
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59 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Geri santykiai su

vadovu svarbiau uz atlyginima*. N=219

I klausima, ar geri santykiai su vadovu jtakoja darbuotoju motyvacija, dauguma
respondenty pasisaké teigiamai. Kaip matyti i§ 4 priedo, 82,6% respondenty geri santykiai su
vadovu jtakoja gera ju paCiy motyvacija, ir 17,4% respondenty geri santykiai su vadovu
nejtakoja ju motyvacijos. IS 60 paveikslo matyti, kad labiausiai geri santykiai su vadovu jtakoja

gera Svietimo {staigy darbuotoju motyvacija.
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60 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy tipus klausimu ,,Mano motyvacija

gera , jei geri santykiai su vadovu®. N=219

Ketvirtaji identifikacini teigini ,,Santykiai su vadovu man svarbesni negu santykiai su
komanda® respondentai jvertino neigiamai. Dauguma respondenty mano, jog jiems svarbesni

santykiai su komanda nei su vadovu (Zr. 4 prieda). 61 paveiksle pavaizduotas respondenty
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pasiskirstymas Siuo klausimu, priklausomai nuo to, kokio tipo imonéje dirba respondentai. IS
paveikslo matyti, kad beveik visy tipy imoniy darbuotojy nuomonés §iuo klausimu panasios. Tik
Svietimo istaigy darbuotoju tarpe buvo dauguma ty respondenty, kurie pasisaké teigiamai

»dantykiai su vadovu man svarbesni negu santykiai su komanda* klausimu.
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61 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Santykiai su vadovu

man svarbesni negu santykiai su komanda®“. N=219

Paskutinjji Sios kategorijos teigini didZioji dauguma respondenty ivertino teigiamai (Zr. 4
prieda) . Kas rodo, kaip darbuotojams svarbu jausti vadovo parama. Siuo klausimu prekybiniy-

paslaugu teikimo, gamybiniy bei Svietimo {staigu darbuotoju nuomonés vélgi sutapo (Zr. 62

pav.).
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62 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal imoniy tipus klausimu ,,Man svarbu Zinoti,

jog galiu aptarti darbo problemas su darbo vadovu®. N=219

Apskaiciavus paskutiniajai — santykiy su vadovu - kategorijai priskiriamy identifikaciniy
teiginiy iver¢iy vidurkius, matyti, kad respondenty motyvacijai svarbiis santykiy su vadovu

motyvai ir jie pritaré Sios veiksniy grupés itakai komandinio darbo motyvacijai (Zr. 63 pav.).
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63 pav. Santykiy su vadovu kategorijai priskiriamy motyvy iver¢iy vidurkiai, iSreiksti

procentais. N=219

Penktasis anketos blokas — tai respondenty saviraiskos poreikiuy sampratos identifikavimo

testas.

Pagal tyrimo rezultatus respondentai dalyvaudami komandinéje veikloje geriausiai save

iSreiSkia tenkindami pasitik¢jimo savimi, savo darbo rezultaty Zinojimo, pastangy pripaZinimo

kolegu tarpe, nuosirdaus kolegu (vadovy) jvertinimo poreikius (Zr. 3.2 lentelg).

3.2 lentelé

SaviraiSkos poreikiy realizacija gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei

Svietimo jstaigy darbuotojy komandinéje veikloje. N=219

Realizuojami poreikiai I’E%(ral ﬁgg 1r tlgllﬁ r ig‘f;l Viso
Augimo ir tobuléjimo. 5,5 % 17,7 % 39,3 % 37,5 % 100%
Sveiko konkuravimo su kolegomis. 9,1 % 27,9 % 32,9 % 30,1 % 100%
Pastangy pripaZinimo kolegy tarpe. 4,1 % 128% |43,8% 39,3 % 100%
Nuosirdaus kolegy (vadovy) ivertinimo. 3,2 % 14,1 % 43.4 % 39,3 % 100%
Saugumo ir stabilumo. 5,9 % 20,1 % 35,6 % 38,4 % 100%
lv)'as1t'1'keJ1m0 savimi, savo darbo rezultaty 1.8 % 4.1% 35.6 % 58.5 % 100%
Zinojimo.

Papildomy pajamuy. 7,8 % 20,1 % 274 % | 44,7 % 100%
Elementaraus materialinio apriipinimo. 7,8 % 13,7 % 333% | 452 % 100%

Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo

rezultaty duomenimis savirealizacijos galimybei, kaip komandinio darbo paskatai, gamybiniy,

prekybiniy-paslauguy teikimo bei Svietimo istaigy darbuotojai ne tik skiria svary vaidmeni

bendroje grupinés veiklos motyvacijos struktiiroje, bet ir akcentuoja
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Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktira ir kryptingumas. Rybakova Karina.

pasitik¢jimo savimi, savo darbo rezultaty Zinojimo poreikiy tenkinimui savirai$kos procese,
palikdami prieSpaskutinéje vietoje motyvacijos sarysi su materialine vertybiniy nuostaty sistema.
Savirealizacijos galimybes per materialinés — finansinés naudos siejama su
dalyvavimu komandinéje veikloje prieZastimi {Zvelgia maZesné respondenty dalis (72,1%), kai
tuo tarpu pasitikéjimo savimi, savo darbo rezultaty Zinojimo poreikiy tenkinima savirealizacijos
srityje teigiamai jvertino 94,1% respondenty.
Paskutinysis anketos blokas skirtas iSsiaiskinti respondenty nuomong, kokiy motyvaciniy
priemoniy jie labiausiai noréty savo darbovietése. Atlikus tyrimg gauti tokie rezultatai (Zr. 3.3

lentele):

3.3 lentelé

Respondenty pageidaujamos motyvacinés priemonés dabartinéje darbovietéje.

N=219

Motyvacinés priemonés: 1’1\;11}:«31 ﬁgg 1r tlzﬁs r ig(lrli)u Viso
Profesiniai mokymai, seminarai 1,4 % 5,0 % 21,9 % 71,7 % 100%
Asmenin?o tobuléjimo mokymai, 0% 11.4 % 28.3 % 60.3 % 100%
seminarai

Kelionés 5,5 % 11,8 % 30,6 % | 52,1 % 100%
Priedai prie atlyginimo 1,0 % 0,5 % 11,7% | 86,8 % 100%
Imonés automobilis 16,9 % 18,3 % 18,7% | 46,1 % 100%
Kompiuteris 10,0 % 11,9 % 19,6 % | 58,5 % 100%
Mobilusis telefonas 6,8 % 9.1 % 17,4 % 66,7 % 100%
Imoneés akcijos 46,1 % 17,8 % 14,6 % 21,5 % 100%

Geidziamiausia motyvacine priemone Siauliy miesto gamybiniu, prekybiniy-paslaugy
teikimo bei Svietimo istaigy darbuotojai iSrinko materialine nauda, t.y. priedus prie atlyginimo,
kas tik sustiprina materialiniy motyvy itaka darbuotoju motyvacijai. Taciau antroje vietoje -
profesiniai mokymai, seminarai — o tai patvirtina viso tyrimo metu vis iSryskéjancia tendencija,
jog darbuotojams labai svarbu yra juy tobuléjimo galimybé imongje. Maziausiai patraukli
pasiiilyta motyvaciné priemoné respondentams pasirodé imongs akcijos (Zr. 3.3 lentelg).

Siame bloke buvo palikta vietos respondetams patiems ira§yti labiausiai norimas
motyvacines priemones. Taciau labai maza dalis respondenty iSreik§ké savo nuomong. Visi
respondenty komentarai $iuo klausimu pateikti 5 priede. Kaip matyti i§ 5 priedo, pagrindinés
pageidaujamos motyvacinés priemonés buvo bilietai { {vairius renginius, koncertus, sporto klubo
abonementai, socialinés garantijos (jvairiy tipu draudimai), jmonés kuras nuosavam

automobiliui.
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3.3. Darbuotojuy komandinio darbo motyvacijos strukttros ir kryptingumo ypatumai.

Apibendrinant personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir
kryptingumo tyrimo rezultatus, reikia pazZyméti, kad tyrimas statiSkai patvirtino nemaza dali
traktuociy, iSplaukianciy i§ neformaliai egzistuojan¢iy nuomoniy gausos ir juy pagrindu
susiformavusiy hipotetiniy poziciju gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy
vadybos klausimais. Todél tyrimas ne tik identifikuoja ivairaus tipo imoniy personalo darbo
motyvacijos strukttrinés sanklodos ir kryptingumo tendencijas, bet ir tam tikra prasme apjungia
Siauliy miesto gamybiniy, prekybiniypaslaugy teikimo bei $vietimo jstaigy vadybos praktiky
nuomones, iSgrynindamas esminius poZitrius i galima komandinio darbo paskaty imonése
sistema.

Nors tyrimo imtis néra didelé, tyrime surinkti statistiniy duomeny rezultatai pasizymi
pakankamu statistiniu patikimumu. Kas leidzia ne tik daryti prielaida dél tyrime pasirinktos
metodikos pasitvirtinimo bet ir pagal analizés metu gautus apibendrintus rezultatus pateikti
pakankamai patikimas praktines rekomendacijas.

Pasitvirtino prielaida vadybinés praktikos pagrindu tyrime kelta hipotezé apie
pripazinimo ir jvertinimo, emocinio pasitenkinimo motyvy dominavimu. Taciau taipogi
pasitvirtino prielaida, jog materialinés naudos siekimo ir socialiniy garantijy uZsitikrinimo
motyvai, siejami su Zmogaus, kaip individo, saugumo poreikiy tenkinimu, taipogi be galo
svarbiis darbuotojams Siauliy mieste. Ir netgi daZnai tyrime, jei reikédavo rinktis tarp
pripaZzinimo ir jvertinimo motyvy bei socialiniy garantijy uZtikrinimo motyvy, darbuotojai
teikdavo pirmenybe¢ socialiniy garantiju uZtikrinimo motyvams. Tai patvirtino ir paskutinio
klausimyno bloko atsakymai. Visy tipy istaigy vadybos praktikai turéty biiti nevienareikSmiskai
svarbu, jog motyvacijos aspektu personalo samongje bendra (komandiné) veikla pirmiausiai
suvokiama ir egzistuoja kaip kokybiné savoka, pagristumas, diskursyviai'® leidZiantis darbuotojy
komandinio darbo motyvacijos kryptinguma sieti su darbuotoju polinkiu i savirealizacija per
gerus profesinés veiklos rezultatus ir ju pripazinimo poreiki.

Svarbiausi tyrimo rezultatai, nustatant personalo dalyvavimo bendroje veikloje
motyvacijos struktirg ir kryptinguma, gauti analizuojant darbuotojy demografiniy kintamyjy (o
labiausiai, kokio tipo imong¢je dirba respondentai) itaka komandinio darbo motyvacijai. Tyrimo
metu i§ esmes statistiSkai désningai pasitvirtino Svietimo istaigose dirbanciy respondenty
kitokios nuomonés, nei gamybinése bei prekybinése-paslaugy teikimo imonése dirbanciy

respondenty nuomonés. Taciau tyrimo rezultatai i§ esmés statistiSkai neigia vos ne doktrina

' Terminas “diskursyvus” — protinis, pagristas samprotavimu, sudarytu i§ nuoseklios eilés loginiu grandziu, kuriy
kiekviena priklauso nuo pirminés ir salygoja tolesng.
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vadybos praktikoje tapusia nuomong, jog grupinio darbo motyvacijai didelj vaidmeni turi grupés

nariy lytis. Tai bene i placiausias diskusijas pretenduojantis tyrimo rezultatas.
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REKOMENDACIJOS

Pagal apibendrintus tyrimo rezultatus, leidusius igyvendinti tyrime uZsibrézta tiksla ir
uzdavinius, galima kalbéti ne tik apie pasiteisinusia tyrimo metodika, bet ir pateikti praktinio
pobiidzio rekomendacijy gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy personalo
komandinio darbo motyvacijos stimuliavimo skirtingy tipy imonése klausimais:

1. I komandinio darbo paskatas dera Zvelgti kompleksiSkai, nes gamybinése,
prekybinése-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigose dirbantys darbuotojai daugiau ar maziau
palankiai vertina visus akstinus. Reikia neatmesti fakto, kad darbuotojy, kaip individy,
asmeniniai poreikiai yra skirtingi, todél bendros veiklos motyvai skirtingy Zmoniy gali biiti
nevienodai suvokiami. Néra vienintelio ar absoliuc¢iai universalaus komandinio darbo
motyvatoriaus, yra tik skirtingo stimuliuojanc¢io poveikio skirtingiems Zmonéms paskatos.

2. Komandinis darbas turi biiti siejamas su idomia darbuotojams veikla. [domi
veikla yra Zmogaus pasitenkinimo darbu pagrindas ir tod¢l labai svarbus personalo komandinio
darbo motyvacijos akstinas, darbuotojy siejamas su veiklos prasmingumu, iSbandanciomis
uzduotimis, savirealizacijos galimybe profesinéje veikloje.

3. Komandinio darbo aspektu turi biti vertinama darbuotojy asmeninés
atsakomybés, kaip motyvatoriaus svarba, todél telkiant darbuotojus bendrai veiklai reikia
stengtis jiems deleguoti kuo daugiau ir vis atsakingesniy darby, kad jie galéty augti savo
profesinés veiklos srityje. Darbo grupés nariai be iSimties privalo iSmanyti ka darbo, uz ka yra
atsakingi ir Zinoti ka daro ju kolegos.

4. Formuojantis komandai ir komandinés veiklos efektyvumui yra svarbus sékmés
faktorius. Todél kasdieninius rezultatus privalu padaryti matomus komandos nariams., skatinti
Zmones bendroje veikloje siekti, kad ir maZy, bet kolektyve pastebimy laiméjimy. Komandos
nariai turi galéti iprasminti savo veikla.

5. Komandiniam darbui patartina telkti Zmones, jei ju komandiné veikla bus siejama
su ganétinai sudétingy uzduociy atlikimu. Gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo
istaigy darbuotojai komandini darbg link¢ suvokti, kaip kokybing savoka ir tai laiko jo
privalumu. Per lengvos uzduotys gali darbuotojams komandinio darbo atzvilgiu atrodyti
beprasmés ir mazinti ju dalyvavimo bendroje veikloje motyvacija, vertinant tokia veikla, kaip
tuscia laiko gaiSima.

6. Komandiné veikla turi buiti aiSkiai orientuota | tiksla siekiant auksStesnés
darbuotoju motyvacijos dalyvauti joje.

7. Materialinés naudos, socialinés gerovés uZzsitikrinimo motyvas yra labai svarbus

darbuotojy komandinio darbo motyvacijai. Taciau irgi svarbus yra pripaZinimas ir jvertinimas.
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Todé¢l darbo grupéje informacija turi biiti pateikiama laiku ir neiSkreipta, Zmogus turi biiti
pastebétas ir jvertintas.

8. Bendravimas ir bendradarbiavimas yra visus darbuotoju dalyvavimo bendroje
veikloje motyvus apjungiantis akstinas. Todél nuolat privalu stiprinti tarpusavio pasitarima darbo
grupéje ir bendravima. Verta atsiZvelgti { neformalias grupes kolektyve, stengtis kuo geriau jas
pazinti, paveikti ir itraukti i bendra organizacijos veikla. Darbo grupéje turi biiti palankus
mikroklimatas, tarp grupés nariy palaikomi geri santykiai, nuosirdus bendravimas.

9. Karjeros galimybés, kaip geros motyvacijos bendroje veikloje, darbuotojai
nebuvo linkg minéti. Tam jtakos, Zinoma, galéjo turéti ir tai, jog trecdalis respondenty buvo
Svietimo istaigy darbuotojai. Ir jau savaime suprantama, kad Sio tipo istaigose apskritai mazos
karjeros galimybés. Tod¢l §i svarby motyvacijos aspektu faktoriy, kaip jungiancia dali Zmogaus
darbo motyvacijos struktiiroje tarp Zmogaus baziniy ir biities motyvy reikia stengtis sieti daugiau
su profesinio augimo motyvacija.

10.  Visi darbo grupés nariai turi jaustis saugiai, nebijoti rodyti iniciatyva ar imtis
veiklos, nesibaiminti darbe kylanc¢iy problemuy bei Zinoti, kad visas problemas jie gali aptarti su
vadovu bei komandos nariais. Darbuotojy komandinio darbo motyvacija pakankamai stipriai
siejama su gery santykiy palaikymo su vadovais svarba, todél jvertinant vadovy vaidmenij
personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos aspektu, bitina uZtikrinti vadovo
prieinamuma darbuotojams, darbuotojy ir vadovy abipus¢ atsakomybg ir bendros atsakomybés
jausma, vadovo iSoring parama grupei. Grupinis darbas per prievarta prieStarauja komandinio
darbo esmei.

11. Darbo grupé turi turéti savo veiklos misija, kuria suvokty kaip bendra
organizacijos tiksla, Zinoti, kur link einama, arba kitaip tariant — turi susikurti vizija, kaip ateities
vaizdini ir tikéti jo svarba organizacijai.

12.  Darbo grupés nariai vienodai turi suvokti organizacijos ir savo vaidmens joje
paskirti, nes tik tuomet bendros pastangos bus nukreiptos reikiama kryptimi, o veikla taps
prasminga. Biitina aiSkiai Zinoti darbo kartu tikslus ir uZdavinius.

13.  Renkantis komandinio darbo motyvacijai pastiprinti paskatas, biitina jas jvertinti
darbovovietés, kurios kolektyvui jos bus taikomos, tipa (ar tai gamybing, ar prekybiné-paslaugy

teikimo, ar Svietimo istaiga).
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ISVADOS

Apibendrinant gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy personalo
dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo tyrimo rezultatus ir ju
analizés pas¢koje iSrySkéjusias bendrasias tendencijas darbo motyvacijos teoriju teiginiy aspektu,
galima daryti iSvadas, kad:

1. Personalo komandinio darbo motyvacija — tai samoninga veiksmo priezastis, kuri
kyla dél vidiniy ir iSoriniy paskaty, iSankstiniy profesinés veiklos nuostaty, kurios formuojasi
vykstant darbuotojo, kaip asmenybes, ir gamybinés, prekybinés-paslaugy teikimo bei Svietimo
istaigos, kaip organizacijos tarpusavio saveikai bei jos metu igyjamai patirciai.

2. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo
empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad Siauliy miesto darbuotojy komandinio darbo motyvacija
pagal savo struktiiring sankloda néra identiska kurios nors vienos darbo motyvacijos teorijos
modeliui. Esminiy darbo motyvacijos teorijy teiginiy ir empiriSkai gauty tyrimo rezultaty
sugretinimas rodo darbuotojy komandinio darbo motyvacijos strukttiros ir kryptingumo teorinio
modelio arté¢jimo prie atskiry darbo motyvacijos teorijose akcentuojamy teiginiy tarpusavio
integracijos modelio tendencija ir i§ esmés patvirtina abipusio determinizmo poZitrio tyrimo
teorin¢je bazéje pasirinkimo pagristuma.

3. Personalo dalyvavimo bendroje veikloje motyvacijos struktiiros ir kryptingumo
tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotoju komandiniu darbo motyvacijos aspektu vyraujantis
vaidmuo tenka pripaZinimo ir jvertinimo, pasiekimy, bendradarbiavimo motyvams, sietiniems
su bendravimo bei saviraiSkos poreikiy tenkinimu, kaip profesinio augimo paskata.

4. Veiklos pasirinkimo motyvai tiesiogiai nelemia personalo dalyvavimo bendroje
veikloje motyvacijos kryptingumo. Zmoniy apsisprendima dirbti tam tikro tipo imonéje
(gamybingje, prekybinéje-paslaugy teikimo ar Svietimo) daugeliu atveju lemia materialinés
naudos ir socialiniy garantijy, kaip socialinés egzistencinés biitinybés motyvai, turintys iSorini
prada, kai tuo tarpu komandinés veiklos gamybingje, prekybingje-paslaugy teikimo ar Svietimo
istaigoje motyvacija daugiau grindZiama profesinio augimo, asmeniniy pasiekimuy,
pasitenkinimo, bendravimo poreikiy motyvacija, turincia vidinj prada.

5. Motyvacijos bendruoju aspektu Siauliy miesto darbuotoju samonéje komandiné
veikla visy pirma suvokiama ir egzistuoja kaip kokybiné, o ne buitinyb¢ profesingje veikloje.

6. Siauliy miesto darbuotoju vertybiniy nuostaty sistemos, susijusios su saves
realizavimu per dalyvavima komandinéje veikloje, struktiirini branduoli sudaro pasitikéjimo
savimi poreikio, savo darbo rezultaty Zinojimo, pastangu pripaZinimo kolegy tarpe, nuoSirdaus

kolegu (vadovy) jvertinimo motyvai.
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7. Galimybé padaryti karjera yra maZiausiai Siauliy miesto darbuotojus dalyvauti
bendroje veikloje veikiantis motyvuojantis faktorius. Tai nutikti gal¢jo dél to, kad nemaza dalis
(beveik trecdalis) imties dirba Svietimo istaigose, kur labai maZzos karjeros galimybés. Karjera
konkreciai nesiejama nei su profesinio tobul¢jimo, nei su materialinés naudos paskatomis.
Taciau svarbi kaip abi Sias paskatas tarpusavyje siejantis faktorius.

8. Bendravimo ir bendradarbiavimo (afiliacijos) motyvy grupé yra labai
darbuotojams. Teigiami Sios kategorijos motyvy jvertinimai patvirtino, jog Siauliy miesto
gamybiniy, prekybiniy-paslaugy teikimo bei Svietimo istaigy darbuotojams svarbu biiti
ivertintiems, pripazintiems, taip pat turéti galimybg¢ bendrauti, jausti kolegy parama.

9. Komandinio darbo motyvacijos strukttrai pagal darbuotojy nuomonés palankumo
intensyvuma atskiroms paskaty grupéms jtakos neturi darbuotojy lytis bei uZimamos pareigos ir
labai mazai jtakos turi imonés tipas, kurioje jie dirba.

10.  Tyrime pasirinkta metodologija leido atskleisti personalo dalyvavimo bendroje

veikloje motyvacijos struktiirinés sanklodos esmg ir kryptinguma.
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