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SANTRAUKA
Simona Grigaitiené

Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos imoniy darbuotojams. Magistro darbas.

Magistro darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Teorinéje dalyje darbuotojy motyvacija nagrinéjama
teoriniame lygmenyje, kur analizuojama motyvacijos, motyvavimo, motyvy, poreikiy sgvokos,
aptariamos pagrindinés motyvacijos teorijy esminés nuostatos, atskleidziama motyvavimo priemoniy
jvairové ir kompleksiSkumas. Tiriamojoje dalyje pristatoma tyrimo metodika, anketos sudarymo
pagrindiniai principai. Atliktas prekybos jmoniy darbuotojy motyvacijos ir jg jtakojanéiy veiksniy
tyrimas, suformuluotos i§vados bei pateikiamos rekomendacijos.

Darbo tikslas — istirti prekybos jmoniy darbuotojy motyvacija jtakojancius veiksnius. Empyrinio
tyrimo rezultatai atskleidé, jog darbuotojai dazniausiai yra motyvuojami nematerialinémis skatinimo
priemonémis, tac¢iau darbuotojus labiau motyvuoty darbo uzmokescio kéliamas, priedai prie atlyginimo,

pasveikinimas §venciy proga ir gery darbo sglygy sudarymas.

SUMMARY
Simona Grigaitiene

Influence of motivation factors on employees of trade companies. Master’s work.

This Master’s work consists of two main parts. In theoretical part, motivation of employees is
analyzed in theoretical level where concepts of motivation, motives, requirements are analyzed,
substantial provisions of the main motivation theory, disclosed motivation measures diversity and
complexity. Method of research, main principles of making a questionnaire are presented in exploratory
part. Research of motivation of employees of trade companies and factors that influence it were made,
conclusions were formulated and recommendations presented.

Purpose of the work is to explore factors that influence motivation of employees of trade
companies. Results of empirical research has showed that employees often are motivated by non-
material promotional measures, but increase of wage, premiums to wages, various presents would be
better motivation for employees, congratulation on feast occasionss, creating of good working

conditions and freedom of decisions would be less motivation.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Kompleksiskas - apimantis grupe (kompleksa) daikty, reiskiniy, procesy. Prieiga per interneta:
< http://www.zodziai.lt> [Zitréta 2012-04-21].

Lojalumas — tai ilgesnis darbuotojy iSdirbtas laikas jmongje, kai darbuotojai yra skatinami dirbti
jmonés naudai mainais uz kg nors patrauklaus (finansine prasme). Prieiga per interneta:

http://www.vaiciulis.It/lojalumo-prasme-ir-verte [Zitréta 2012-04-21].

Liikesciai — tai pageidaujamojo biisimojo jvykiy ar fakty rezultaty apibiidinimas. Prieiga per interneta:

<http://It.wikipedia.org/wiki/Motyvacija> [Zitréta 2012-04-21].

Intelektinis kapitalas — tai organizacijai priklausantis ar prieinamas naudoti intelektinis turtas, turintis
potencialg kurti verte, kur intelektinis turtas suprantamas, kaip tam tikram subjektui priklausantis, su
intelektu ar jo naudojimu susij¢s vertingas objektas. Prieiga per internetg: <http:/It.wikipedia.org>
[Zitiréta 2012-03-21].

ISoriné motyvacija - tai pripazinimo motyvas vertinant darbo rezultatus gamybinéje ar kitose srityse
(Jancauskas, 2011).

Motyvacija - tai konkreCiy aktyvinimo priemoniy ir budy visuma, naudojama darbuotojy
suinteresuotumui, aktyvumui didinti (Butkus, 2003).

Motyvacija — elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo sistema, kurig sukelia jvairis motyvai (Barvydiené,
Kasiulis, 2003).

Motyvavimas - valdymo proceso dalis, reiSkianti poveikio zmoniy elgesiui darymg (Stoner, 2001).
Motyvavimo sistema — tai jéga, kuri veikia zmogy (darbuotojy) vidines ir iSorines savybes, turi jtakos jy
elgsenai (Stankeviciené, Labanova, 2006).

Motyvatorius - tai, kas skatina ar jgalina. Prieiga per interneta: <veikti http://www.zodynas.It/terminu-

zodynas/m/motyvatorius>[Zitiréta 2012-04-21].

Motyvavimo priemonés — tai poveikio priemonés skatinancius darbuotojus geriau atlikti uzduotj
(Marcinkevi¢iate, 2002).

Motyvas - tai veiklos priezastis, susijusi su poreikiy patenkinimu (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).
Personalo valdymas — tai sistema, kurios pagrindinis tikslas, uztikrinti efektyvy vadovy ir pavaldiniy
bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly (Robbins, 2003).

Postulatas — kurios nors mokslinés teorijos principas ar teiginys, paimtas joje kaip pradinis, jos

rémuose nejrodomas. Prieiga per interneta: http:/It. wikipedia.org/wiki/Postulatas [Zitiréta 2012-04-21].

Vidiné motyvacija — smalsumo motyvas (individo kiirybingumo galiy potraukis suzinoti kg nors nauja,

iStirti naujas veiklos galimybes, tobulintis ir pan.) (Jancauskas, 2011).
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IVADAS

Pagrindinis organizacijos tikslas naujame Simtmetyje - jgyti konkurencinj pranasuma, kuris
biitinas organizacijos s€ékmés garantas. Pasauliné rinky globalizacija ir auganti organizacijy tarpusavio
priklausomybé salygoja konkurencijos masto didéjima, kuris vercia prekybos jmones ieSkoti budy
jsitvirtinti Sioje rinkoje. Vienas i§ biidy profesionalus, perspektyvus jmonés darbuotojas. Darbuotojai
yra sékmingai dirban¢ios kompanijos skiriamasis Zenklas. Darbuotojy motyvacija yra vienas i§
svarbiausiy klausimy prekybos jmoniy vadovams.Vadovas turi sugebéti, rasti jaustrias stygas savo
pavaldiniy sielose, kurias jtakojant galima motyvuoti juos pasiekti auksty darbo rezultaty.

Imonése sukurtos darbo apmokéjimo sistemos turi laiku ir teisingai jvertinti darbuotojy
laim¢jimus bei nuopelnus ir skatinti siekti gery darbo rezultaty. Darbo uzmokestis turi atspindéti tiek
objektyviaja, tiek ir subjektyvigjg darbo vertg ir jj turéty sudaryti pastovioji ir kintamoji dalys (Klupsas,
2009). Motyvuoti darbuotoja galima keliais budais - materialiomis ir nematerialiomis motyvavimo
priemonémis. Masalskis, Masalskien¢ (2007) pazymi, kad darbo uzmokestis yra viena efektyviausiy
motyvavimo priemoniy, taciau ji pasizymi trumpalaikiu poveikiu, todél nereikia pamirsti, ka moralinis
skatinimas gali buti toks pats efektyvus kaip ir materialinis. Tik tinkamai parinktos darbuotojy
jvertinimo ir motyvavimo priemonés ne tik skatina darbuotojus dirbti geriau, bet ir palaiko palankig
darbing atmosfera, leidzia darbuotojams pajusti, kad jmoné jais riipinasi, o tuo paciu ir skatina
darbuotojo lojaluma.

Tyrimo aktualumas. Per paskutiniuosius metus motyvacijos tema bei jy tyrimai buvo atlickami
privadiame, valstybiniame sektoriuje, tyrimy duomenys analizuojami ir lyginami taprusavyje. Sia tema
atlieckami tyrimai neaplenké ir statybos, gamybos, turizmo, Svietimo jstaigy, taciau prekybos jmonése
motyvacijos tyrimy niekas neatliko, tad¢l biitina atskleisti darbuotojy motyvavimo ypatumus ir §io tipo
imonése. Nepaisant gausios informacijos ir atlikty tyrimy motyvacijos, motyvavimo bei motyvavimo
sistemy tematika, taciau néra sukurtos, universalios motyvavimo sistemos, kurig biity galima taikyti,
bet kurios jmonés darbuotojams. Efektyvios motyvavimo priemonés turi biiti taikomos komleksiskai ir
novatoriSkai ne tik patraukliausiose pasaulio kompanijoje, bet ir Lietuvos verslo pasaulyje. Prekybos
jmoniy, vadovams, turéty buti aktualu, sukurti efektyvig darbuotojy motyvavimo sistema, nes
neturédami jos, negalés sékmingai dirbti, kadangi darbuotojai nebus suinteresuoti jmonés veiklos
rezultaty, konkurencingumo didinimu, resursy taupymu ir plany vykdymu.

Tiriamojo darbo problema. Stipréjanti konkurencija tarp prekobos jmoniy, informacinés

visuomenes bei ziniy ekonomikos atsiradimas, technologijy tobuléjimas ir kiti globalig reikSme
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turintys, momentai vercia keisti poziiirj | organizacijose dirbancius asmenis, kurie ir lemia $iy jstaigy
veiklos efektyvuma. [vairiis tyrimai rodo, kad Lietuvoje pastaraisiais metais didéja darbuotojy kaita ir
mazéja jy lojalumas. Atlickamy darbuotojy lojalumo tyrimy rezultatai nedziugina: Lietuvos darbuotojy
prisiriSimo prie darbovietés indeksas yra vienas zemiausiy Baltijos Salyse ir Europoje Vvidutiné

darbuotojy kaita jmonése siekia net 35 procentus. (http://www.vaiciulis.lt/lojalumo-prasme-ir-verte).

Pasak M. Jéciuvienés (2010) net 52 proc. Lietuvoje dirban¢iy zmoniy nesijaucia gerai, yra pasyvis,
netiki savo jmonés sékme. Darbo motyvacijos Lietuvoje neturi 33 proc. visy darbuotojy.

Darbuotojy motyvavimas yra viena i§ sunkiausiy uzduociy su kuriomis susiduria jmoniy
vadovai, norédami sékmingai valdyti verslag. Nemotyvuoti darbuotojai yra viena didziausiy problemy
versle, taciau tik nedaugelis imasi konkreciy veiksmy Siai problemai spresti. Norint tai padaryti reikia
giliy teoriniy ir praktiniy ziniy. [vertinus Siuos faktus galima teigti, kad darbuotojy motyvacijos
sistemos karimas, tobulinimas bei diegimo teoriniai ir praktiniai aspektai turi buti ypac¢ aktualus
uzdavinys vadovams. ISanalizave darbuotojy poreikius, motyvus, motyvuojancius Veiksnius ir jverting
tai, kad prekybos jmoniy personalq sudaro skirtingy kultiirinio, socialinio lygio Zmonés, vadovai galés
sukurti tobulg motyvavimo siStemgq, kuri turéty biiti kompleksiska, apjungianti materialiniy ir moraliniy
skatinimo priemoniy visumq.

Problemos istyrimo lygis. Darbuotojy motyvavimo ir motyvacijos problematika placiai
nagrinéjama jvairiose Salyse. Jg nagrinéjo uisienio autoriai, kaip: J. A. F. Stoner (2000), S.P.
Robbins (2006), K. Gotberg (2002), A. Maslow (2006), N. Dikson (1998), H.G. Rainy (2003), P. R.
Stephen (2003) ir k.t. Lietuvoje $ig problemg imta tyrinéti dar 1927 m. Motyvacijos klausimus
nagrinéjo ir pateiké sukonkretintus motyvavimo apibréZimus lietuviy autoriai: J. Buciiniené (1996),
V. Barvydiené ir J. Kasiulis (1998, 2003, 2005), V. Grazulis (2005), F.S. Butkus (1996, 2003), A.
Sakalas (2000, 2001), D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003), D. Savareikiené (2008), B. Leoniené
(2001), J. Kasiulis ir V. Barvydiené (2003), E.E. Janciauskas (2011) ir k.t. Jvairiy motyvavimo
priemoniy ir biidy jvairove pateiké: V. Masalskis ir E. Masalskiené (2007), D. Savareikiené (2008),
A. Sakalas (2003), J. Zaptorius (2004), P. Zakarevicius (2008) ir k.t. Pagrindus jvairioms motyvavimo
teorijoms, kurios susiformavo XX a. viduryje, davé turinio (poreikiy) teorijy pradininkai: A. Maslow,
D. C. McClelland, F. Herzberg, C. P. Alderfer, D. McGregor. Procesiniy motyvacijos teorijy
pradininai: D.Adamsas V.Vroom, DZ. Atkinson, ir E.Lawler — L.Porter teorija.

Tyrimo objektas — darbuotojy motyvacija.

Tyrimo dalykas — prekybos jmoniy darbuotojy motyvacijg jtakojantys veiksniai.

Tyrimo tikslas — nustatyti prekybos jmoniy darbuotojy motyvacijg jtakojancius veiksnius.
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Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibendrinti motyvacijos samprata, iSskirti motyvacijos teorijy esmines nuostatas.

2. Apibrézti darbuotojag motyvuojancius veiksnius.

3. Atskleisti motyvavimo priemoniy jvairove ir kompleksiskuma.

4. Ivertinti prekybos jmoniy darbuotojy skatinimo ypatumus.

Moksliné darbo hipotezé: Prekybos jmonése, dirban¢ius darbuotojus, labiau jtakoja
iSoriniai veiksniai negu vidiniai veiksniai.

Tyrimo metodologiniai aspektai:

Mokslinés literatiiros analizé buvo taikyta siekiant atskleisti motyvacijos sampratg ir reikSmeg,
apzvelgti motyvacijos teorijy esmines nuostatas, atskleisti motyvavimo priemoniy jvairove bei jy
kompleksiskuma ir apibrézti ekoniminiu, psichologinius-socialinius motyvavimo veiksnius.

Anketiné apklausa buvo atlikta rastu siekiant iStirti motyvacijos veiksniy jtakg prekybos jmonés
darbuotojams. Anketa sudaryta remiantis i$analizuota moksline literatiira. Anketa sudaro 17 klausimy
(zr. 1 priedas), kuriuos buty galima suskirstyti j tris blokus. Pirmasis — respondenty demografiné-
soacialiné¢ dalis, antroji dalis- klausimai skirti atskleisti apklaustyjy santykj su darbu ir darbo
uzmokesciu, trecioji — klausimai skirti iStirti motyvavimo priemoniy taikymg prekybos jmoniy
darbuotojams. Imtis pasirinkta atsitikting¢, apklausti darbuotojai, dirbantys prekybos jmonése, Klaipédos
mieste. IS viso buvo iSsiysta ir iSdalinta 215 ankety, i§ kuriy grjzo 208 anketos tinkamos tyrimo
analizei. Anoniminé anketiné apklausa buvo atlikta 2011 m. balandZio-bizelio ménesiais. Gauti
rezultatai iSanalizuoti, apibendrinti ir pateikti grafiskai. Tyrimo duomenys apdoroti naudojant Microsoft
Excel 2003 programa.

Teorinis ir praktinis rezultaty reik§mingumas. Remiantis moksline literatiira, apibiidintos
pagrindinés sgvokos, apzvelgos proceso ir turinio teorijos bei jy skirtumai, iSrySkinti ekonominiai,
psichologiniai-socialiniai motyvavimo veiksniai, pateikiama motyvavimo priemoniy kompleksinis
derinimas. Atliktas tyrimas identifikavo pagrindinius motyvacija lemian¢ius veiksnius. Tyrimo
rezultatai gali biiti naudojami kuriant motyvavimo sitema prekybos jmonés darbuotojams. Atsizvelgiant
1 tyrimo metu gautus duomenis, jmoniy vadovai, 1 motyvavimo priemoniy taikyma galés pazvelgti

kiirybiskai, jas taikyti kompleksiskai, atsizvelgiant i darbuotojy poreikius, bei darbuotojy amziy.
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1. MOTYVACIJOS TEORIJOS KONCEPTUALIZACIJA

1.1. Motyvacijos samprata

Analizuojant motyvacijos sampratg ir teorijas, reikéty aptarti pagrindines sgvokas, siekiant
suprasti, kas yra motyvacija ir motyvavimas bei kodél motyvacija taip svarbi Siuolaikinéje
organizacijoje. Pasak E. E. Jancausko (2011) sgvokai ,,motyvacija“ vadybos praktikoje jau daugiau nei
Simtas mety. Jos kilmé siejama su lotyny kalbos zodziu — motivere, o jo prasmé — judéjimas, veiksmas,
veiklos (veiksmy) priezastis, elgsena ir pan. Pirmieji jj pradéjo vartoti reklamos specialistai, pagal
Siuolaiking terminijg — rinkodaros vadybininkai.

V. Grazulis (2005) teigia, kad motyvacijos sgvoka bendrgja prasme reiskia asmens psichologing
biiseng arba viding paskatg (poreikj), lemianc¢ig jo jsipareigojimg veikti siekiant kokiy nors tiksly J.
Albrechtas (2005 p. 107) taipogi nurodo, kad motyvacija — tai asmenybés biiklé, tik ji susideda i$ dviejy
daliy — veiklos ir kryptingumo. Motyvacija — tai psichofiziologinis procesas, priklausantis nuo asmens
jsipareigojimo laipsnio. | ja jeina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zzmogaus elgesj
tam tikra jsipareigojimo kryptimi (Dubauskas, 2006). J. Pacevicius (1999, p. 5) nurodo, jog placigja
prasme, motyvacija galima apibudinti kaip procesa, kurj sukelia poreikis, skatinantis aktyvuma,
poreikis, turintis kryptj ir poreikio objektas, tikslas. P. R. Stephen (2003) motyvacijg apibudina, kaip
norg kazka padaryti, o ji lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj. Poreikis reiSkia fiziologinj ar
psichologinj deficita, dél kurio tam tikri rezultatai ir atrodo patrauklis. S. Stoskus ir D. Berzinskiené
(2005, p. 64) pritaria, kad svarbiausias motyvacijos $altinis yra poreikiai. V. Barvydiené, J. Kasiulis
(2003) praplétée motyvacijos sqvokg, taigdami, kad motyvacijos elgesio (veiksmy, veiklos) skatinimo
sistema, kurig sukelia jvairtis motyvai. Motyvacija dar apibréziama kaip psichologiné savybé¢, lemianti
asmens jsipareigojimo laipsnj. Pasak V. Ratkevi¢ienés (1999), Siai savybei priklauso veiksniai,
nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesj tam tikrais jsipareigojimais. Anot B. Leonienés (2001)
motyvacija — tai poreikis arba vidiné paskata, skatinantys veikti siekiant tam tikro tikslo.

S. F. Gibert (1999) motyvacija analizuoja jau nebe bendraja prasme, 0 kaip pagalbg, priemong
vadovams tinkamai motyvuojant darbuotojus. Autorius teigia, kad motyvacija — tai priemoné, kurios
pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje. Jei vadovai zino, kas labiausiai skatina
darbuotojus dirbti, gali pritaikyti darbo uZzduotis ir atlyginima taip, kad priversty Zmones ,tikséti.
Taigi, zinios apie motyvacija bei teisingos darbo uzmokescio sistemos sukiirimas sujungia strateginius

organizacijos planus kaip ,,j¢jimus* (iSteklius) i santykiy projektavimo organizacijoje procesg ir
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paskirsto tiems darbo santykiams valdzig.

Bitina pabrézti, kad motyvacijos ir motyvavimo sqvokos tarpusave glaudziai susijusios, taciau
motyvavimas yra apibréziamas Siek tiek Kitaip negu motyvacija. Pasak J. A. F. Stoner (2000)
motyvavimas yra valdymo proceso dalis, reiskianti poveikio zmoniy elgesiui darymg. Motyvavimas dar
gali biiti suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus kazka veikti, daryti (Sakalas,
2003). L. Marcinkevi¢ituté (2002) motyvavimo sgvoka apibiidina kaip alternatyviy veiksmy
pasirinkimg, siekiant norimo rezultato. G. Dubauskas (2006, p. 5) motyvavimo sgvoka apibudina
platesne prasme, teigdmas, kad motyvavimas — tai saves ir kity raginimas veikti asmens ar
organizacijos naudai bei sudarymas tokiy salygy, kada Zmogus nori veikti ir aktyviai siekia asmens ar
organizacijos naudos.

E. E. Jancauskas (2011, p. 9) motyvavimo sgvokg interpretuoja kiek kitaip, teigdamas, kad
labiausiai apibendrinanti motyvavimo sgvoka, kuri vartojama mokslingje literatiiroe, biity galima kaip
motyvas:

*  tai jgimtas, jsisgmonintas verzimasis prie tam tikro pasitenkinimo,
*  verzimasis prie ko nors arba vengimas ko nors;
* vidiné paskata, akstinas, impulsas verciantis Zmogy vienaip ar kitaip kg nors daryi, elgtis.

Analizuojant motyvacijos sampratq, mokslinéje literatiiroje yra aptinkama, kad dazniausiai
motyvacija yra skirtoma j vidine ir iSorine. E. E. JanCauskas (2011) teigia, kad isoriné motyvacija - tai
pripazinimo motyvas vertinant darbo rezultatus gamybinéje ar kitose srityse. Platesne prasme, iSoring
motyvacijg apibrézia J. Palidauskaité (2008) tvirtindama, iSoriné motyvacija - tai yra materialinés
(atlyginimas, premijos) ir nematerialinés paskatos, kurios dar skirstomos j socialines (narysté grupéje,
vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegomis) ir institucines (darbo kulttra, darbo laikas,
tobuléjimo galimybés, darbo vietos garantijos ir kt.). Pasak 1. Bucitinienés (1996) vidiné motyvacija
remiasi savaiminiais faktoriais, nes kiekvienas zmogus kazka laiko svarbiu ir, norédamas pasiekti tai,
ko trokSta, i tai nukreipia visus savo veiksmus. Profesiniame gyvenime tai yra atsakomybés
patikéjimas, sprendimy laisvé, tobuléjimo galimyés ar paprasCiausiai jdomus darbas. PanaSiai viding
motyvacija apibrézia ir E.E. Janc¢auskas (2011) teigdamas, kad vidiné motyvacija — smalsumo motyvas
(individo kurybingumo galiy potraukis suzinoti ka nors nauja, istirti naujas veiklos galimybes,
tobulintis ir pan.).

Pasak E.E. Jancausko (2011) tokia motyvacijos klasifkacija siejama ne tik su konkreciu
individo, bet ir grupés (komandos), pagaliau ir organizacijos bendraja prasme, kurioje jis veikia (dirba

ar tarnauja), charakteristikomis.
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Individo motyvacijos veiksniai neatskiriami nuo tokiy objektyviy poreikiy tenkinimo
charakteristiky: amzius, profesionalumas, asmeniniai gebéjimai, Seiminé padeétis, religija, charakteris,
temperamentas, intelektas.

Grupése (komandoje, skyriuje, padaliniuose) veiklos motyvacijai jtaka daro tokie veiksniai:

e santykiai tarp darbuotojy, tarp darbuotojy ir vadovybeés,
« objektyvais kriterijais paremtas konkurencingumas;
o konfikty sprendimo metodai, mikroklimatas.

Organizacijoje veiklos motyvacijai jtakg daro Sie veiksniai: organizacijos kultira, tradicinés
vertybés, organizacijos tikslai: ne vien pelno siekimas, bet ir socialiné atsakomybeé (JanCauskas, 2011).

Visuotinai yra pripaZinta, kad vidiné motyvacija yra patvaresné uz iSoring. ISoring motyvacijg
stiprina higieniniai veiksniai, 0 motyvaciniai veiksniai Stiprina vidine motyvacijq, kuri yra Zmogaus
tobuléjimo saltinis.

Labai svarby vaidmenj motyvacijos procese atlieka motyvai. Kaip pazymi A. StankeviCiené, L.
Lobanova (2006, p. 155), beveik visi mokslininkai, nagrinéjantys motyvacijg sutinka, kad Zmogy
skatina veikti tam tikry jo poreikiy visuma, o pats motyvacijos terminas kyla i§ Zodzio ,,motyvas.
Motyvas apibréziamas kaip veiklos dingstis, priezastis, paskata kg nors daryti (Albrechtas, 2005, p.
107). P. Zakarev¢ius (2003) motyva apibudina, kaip veiksnj, kuris skatina zmogy veikti geriau ir to
geresnio veikimo rezultaty pagrindu geriau tenkinti savo poreikius. V. Grazulis (2005) akcentuoja, kad
motyvai nuolat kei¢iasi ir todél tai yra pagrindas, ver¢iantis zmones siekti tam tikry tiksly dél asmeniniy
poreikiy tenkinimo. A. Stankeviciené, L. Lobanova (2006, p. 155), motyva apibrézia kaip veiklos
priezastj, susijusig su poreikiy patenkinimu. D. Antiniené (2002), patikslina motyvy savoka teigdama,
kad motyvu paprastai tampa jsisgmonintas poreikis. Poreikis perauga j motyva, kai Zmogus aptinka
veiklos objekta, padésiantj §j poreikj patenkinti. Motyvu gali biiti miisy interesai, jsitikinimai, vertybés,
gyvenimo tikslai. Kai kada veiklg skatinan¢iy motyvy funkcijas gali atlikti ir emocijos, pavyzdziui,
aistra.

Mokslinéje literattiroje motyvai daznai skirstomi j vidinius ir iSorinius, lemian¢ius darbuotojo
motyvacija. Anot D. Savareikienés (2008) iSoriniai motyvai suzadina zmogui siekj jgyti dar neturima
objekta arba iSvengti jo, o vidiniai motyvai yra susije su teikiamu pasitenkinimu jau turimu objektu,
kurj norima i§saugoti. R. Zelvys (2003) analizuodamas motyvus teigia, kad motyvai yra susije su
individo poreikiy patenkinimu, todél motyvacija besidomintys mokslininkai daugiausia démesio skiria

v —

pabrézia, kad motyvas yra veiksnys, skatinantis zmogy veikti geriau. Pagrindinés veiklos motyvy risys
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pateikiamos priede Nr. 2 p. 69. L. Marcinkevicitté (2002) sitilo motyvus grupuoti pagal jsisgmoninimo
lygi, tyrinj santykj su aktualia veikla. Visuotinai pripazintas motyvy grupavimas pagal prigimtj: |
jgimtus motyvus ir jgytus motyvus. [gimti motyvai skirstosi j biologinius (alkis, miegas, skausmo
vengimas) ir ne biologinius arba bendruosius (smalsumo, manipuliavimo, prieraisumo). Jgyti motyvai
pagal savo prigimtj yra psichologiniai (valdzios, pasiekimy, saugumo, statuso).

Motyvacija, motyvai, poreikiai yra tarpusavyje glaudziai susijusios sgvokos, todeél bitina
placiau aptarti Zzmogaus poreikius, nes V. BarSauskiené (1999) pazymi, kad zmogaus poreikiai yra
motyvacijos pagrindas. Kaip pazymi A. Stankevi¢iené, L. Lobanova (2006, p. 155), problema kyla,
siekiant pazinti darbuotojy poreikius, mat jy nejmanoma akivaizdZziai pastebéti ar pamatuoti. Apie jy
egzistavima galima spresti tik i§ Zzmoniy elgesio. Poreikiy patenkinimas skatina zmones dirbti, Siekti
organizacijos tiksly, o kai jie nepatenkinami, Zlugdoma darbuotojy iniciatyva, tod¢l vadovai, norédami
zmones motyvuoti ir siekiantys efektyviai vadovauti Zmonéms, turi gerai suprasti jy poreikiy
prioritetus, Zinoti poreikiy klasifikacijg. Taip pat svarbu Zinoti, kaip poreikiai gali buti geriausiai
patenkinami darbe ir kokig jtakg Zmogaus poreikiams turi jvairios motyvacijos formos. L.
Marcinkevigiaite, J. Zukovskis (2007, p. 35) teigia, kad poreikis — individo baisena, nerviné psichiné
jtampa, kurig sukelia jo egzistavimui bitiny dalyky stygius. ISsamy poreikiy apibrézimg pateikia J.
Zaptorius (2007) teigdamas, kad poreikiai — tai visa tai, kas pazadina zmogy veiklai, o pats motyvacijos
procesas vyksta kaip uzdaras ciklas: zmogus jsisgmonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiams
jgyvendinti, griztamojo rySio déka gauna signalg, kuris sukelia naujg poreikj. G. Dubausko (2006)
nuomone, poreikis reiskia fiziologinj ar psichologinj trukuma, dél kurio tam tikri rezultatai ir atrodo
patraukliis. Sis motyvacijos procesas pateiktas 1 pav. Autoriaus teigimu, nepatenkintas poreikis sukelia
jtampa, kuri skatina tam tikras zmogaus paskatas. Sios paskatos suzadina konkre&ius tikslus, kurie, jei

jgyvendinami, patenkina poreikj ir sumaZzina jtamp3.

Nepatenkintas Patenkintas Sumazéjusi
poreikis Itampa Paskatos Paieska poreikis jtampa

Y

\ 4
\ 4
\ 4

Y

1 pav. Elementarusis motyvacijos procesas
Saltinis: Dubauskas, 2006, p. 108.

Ivairios motyvacijos teorijos bandé suklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus Kkriterijus.
Dauguma mokslininky sutaria, kad i§ principo visus poreikius galima suskirstyti j dvi grupes:

- pagrindinius fizinius poreikius, vadinamus pirminiais poreikiais;
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- socialinius bei psichologinius poreikius, vadinamus antriniais poreikiais.

R. Adamoniené ir kt. (2002) teigia, kad pirminiai poreikiai tai - maistas, vanduo, oras, miegas,
palanki kiinui temperatira ir pan. Sie poreikiai atsiranda i§ esminiy gyvenimo batinybiy ir yra svarbis
zmogaus egzistavimui. P. Jurevi¢iené (1996) pabrézia, kad antriniai Zmoniy poreikiai yra zymiali
jvairesni negu pirminiai, jiems priskiriama (pvz. pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo, valdzios,
priklausomumo, pareigos, karjeros) daugiau atstovauja dvasios ir proto nei fiziniams poreikiams. S.
Stoskus, D. Berzinskiené (2005, p. 65) pazymi, kad du skirtingi Zzmonés gali turéti visiSkai prieSingus
poreikius. J. Palidauskaité (2007) analizuodama antrinius poreikius pabrézia, kad kuo intensyvesni yra
darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis yra jo motyvavimo mechanizmas. G. Dubauskas
(2006) darbuotojy antrinius poreikius apibtidina Siais pozymiais:

e ypac priklausantys nuo patirties;

e jvairiarisiai ir nevienodo didumo,

kiekvieno individo skirtingi;

dazniau veikia keli is karto nei pavieniui, susidarant sudétingam poreikiy junginiui,

neretai sgqmoningai nesuvokiami;

veikiantys elgesj.

A. Sakalas, V. Silingiené (2000) pazymi, kad motyvacija yra svarbi organizacijos valdymui, nes
tai faktorius, parodantis, kodél Zmonés tampa organizacijos nariais, kiek zmonés pasiduoda buti
vadovaujami ir kontroliuojami, taip pat ji jtakoja zmoniy pastangas pasiekti savo asmeniniy tiksly,
organizacijos tiksly. R. Cesynienés (2002) teigimu, motyvavimas yra reik§mingas, nes tinkama
motyvacija gali skatinti tokj darbuotojy elgesj, kuris nulemty aukstus organizacijos pasickimus. Kaip
pazymi S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005, p. 66-67), inicijuojant pokycius organizacijoje, svarbu
tinkamai parinkti motyvavimo priemones. Manoma, kad motyvuoti Zmonés dirba geriau, o geriau
dirbantys zmonés reiSkia didesnj veiklos efektyvuma, todél kiekvienas vadovas turéty taip veikti
darbuotojus, kad sieckdami savo tiksly, kartu biity siekiama ir organizacijos tiksly.

Apibendrinat galima teigti, kad Siame poskyryje aptartos sqvokos - motyvacija, motyvavimas,
motyvai, poreikiai yra labai glaudziai tarpusavyje susije. Motyvavimas yra valdymo proceso dalis,
reiskianti poveikio Zmoniy elgesiui darymq, 0 motyvacija yra jau kaip priemoné, kurios pagalba
vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje. Biitina pabrézti, kad zmogaus aktyvumui didele
reik§me turi poreikiai. Poreikiai suprantami kaip Zmoniy elgesio motyvai, nuo kuriy priklauso kokio
stiprumo bus motyvacija. Tik tinkamai jvertinus darbuotojy poreikius, motyvus, jmoniy vadovai galés

Sukurti efektyvig motyvavimo Sistemag.
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1.2. Motyvacijos teorijy esminés nuostatos

Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys, todél jai paaiskinti yra sukurta ir tebekuriama
daugybé teorijy, bandanciy paaiskinti, kas, kaip ir kokiomis salygomis skatina zmogy dirbti. Tai rodo,
kad motyvacija — sudétingas reiskinys, kurio vienintelio teisingo ir visaapimancio paaiSkinimo mes dar
neradome, ir visi jos badai veikia tik tam tikrose situacijose. Anot A. Sakalo, V. Silingienés (2000)
Visos motyvacijos teorijos i§ dalies teisingos, taCiau iki Siol néra sukurtos visiems priimtinos
motyvacijos teorijos. Garsiausios motyvacijos teorijos susiformavo XX a. viduryje, taciau jy pradininku
galima laikyti F. Taylor. Jis savo mokslinio darbo organizavimo teorijoje teigé, jog darbininkai uzduotis
atliks geriau, jei jy darbo uzmokestis priklausys nuo jy darbo rezultaty — jvykdzius ir vir§ijus nustatytas
normas bus mokamas padidintas, o nejvykdzius — Sumazintas atlyginimas (Bagdonas, Bagdoniené,
2000).

P. M. Muchinsky 1993 m. pasitilé motyvavimo teorijas suskaldyti j tris rtsis: tas, kurios remiasi
prielaida, kad darbuotojus skatina vidiniai veiksniai; kurios remiasi prielaida, jog darbuotojai elgiasi
skatinami racionaliy ar samoningy paskaty ir tiksly, ir tas, kurios remiasi prielaida, kad darbuotojus
skatina iSoriniai veiksniai (JanCauskas, 2011). Anot A. Sakalo (2003) pagal tai, kuo grindziamas
zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos j dvi
pagrindines kryptis j turinio teorijas ir proceso teorijas.

Turinio ir proceso teorijas reikia analizuoti atskirai, nes proceso motyvavimo teorijos
pasizymi didesniais skirtumais nei turinio motyvavimo teorijos. Pasak E.E. Jan¢ausko (2011) Zzvelgiant
] Sias teorijas (tiek privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuose), galima surasti racionaliy idéjy, ypac
tokiose proceso motyvavimo teorijose kaip Lukesc¢iy (vil¢iy) teorija, Tiksly teorija, Teisingumo teorija.

Mokslin¢gje literattiroje darzniausiai aptinkamos ir analizuojamos turinio teorijos, kurioms
priskiriama: A.Maslow poreikiy hierarchija, F. Herzbergo dviejy veiksniy teorija, D. C. McClellando
poreikiy rusys, C. P. Alderfer poreikiy teorija.

Turinio (poreikiy) teorijos apraSo, kas duoda zmogui impulsg elgtis tam tikru bidu. B.
Leonienés (2001) teigimu, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreCiy poreikiy prigimtimi ir
struktiira, taigi — motyvy ir motyvacijos turiniu. I. Bu¢itiniené (1996), B. Leoniené (2001), A. Sakalas
(2003) pabrézia, kad turinio teorijose kreipiamas démesys ] vidiniy Zmogaus poreikiy prigimtj ir
struktiira, t. y. motyvacijos turinj. Siai krypéiai atstovaujandiy motyvacijos teorijy kiiréjy nuomone,
zmogaus darbinés veiklos struktiiroje pradiniai yra poreikiai, kurie per interesus ir motyvus skatina

veikti (Savareikiené, Dubinas, 2003). E.E. Jan¢auskas (2011, p.11) analizuodamas turinio teorijas
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pastebéjo, kad turinio motyvavimo teorijoje i§ esmés keliamas bendrasis klausimas: ,,Kodél zmonés
dirba?* Atsakymas vienareik$mis: todél, kad reikia gyventi, tenkinti esminius fziologinius poreikius,
turéti pakankamai pajamy, kad jy pakakty valgiui, bustui iSlaikyti ir kitiems materialiniams poreikiams
tenkinti.

Procesinés motyvacijos teorijos — labiau S$iuolaikinés, pagristos visy pirmiausia Zmogaus
elgesiu, jo iSsiaukléjimu bei ziniomis. R. Adamonienés ir kt. (2002) teigimu, procesinése teorijose
daugiau démesio skiriama ne tam, kas zmones motyvuoja veiklai, o tam, kaip jie paskirsto savo
pastangas skirtingy tiksly pasiekimui ir kaip pasirenka atitinkamus veiksmus ir elgesj, t.y. atsizvelgiama
] patj motyvacijos procesg. Pasak S. P. Robbins (2003) procesinés teorijos analizuoja tai, kaip zmogus
paskirsto savo jégas siekdamas konkreciy tiksly ir kaip pasirenka tam tikrg elgesio biida. Autoré
pabrézia, kad procesinés teorijos neginCija poreikiy egzistavimo, taiau mano, kad Zmoniy elgesj
nustato ne tik jy paciy poreikiai, bet ir socialiniai poreikiai. Anot G. Dubausko (2006, p.105) proceso
teorijos neneigia poreikiy egzistavimo, bet teigia, kad Zmogaus elgesj lemia ne tik poreikiai.
Procesinéms motyvacijos teorijos priskiriama: teisingumo teorija, kurios pagrindinis atstovas D.
Adamsas, likesciy teorija, kurios svarbiausi atstovai V.Vroom, DZ. Atkinson, ir E.Lawler — L.Porter
teorija.

Dar akivaizdziau turinio ir proceso teorijy lyginamoji analizé ir $iy teorijy reikSmé ir galimybés
praktinéje veikloje pateikiama 1 lenteléje. Pasak E.E. Jan¢ausko (2011) analizuojant $ias teorijas batina
atkreipti démesj ] Siy teorijy analitiky-eksperty vertinimus. Vieni 1§ jy tas teorijas kategoriskai vertina

neigiamai, kiti bando iSlaikyti pusiausvyrg tarp neigiamy ir teigiamy vertinimy

Turinio ir proceso teoriju tyrimuy bazé, metodai ir ju pritaikymo galimybés praktikoje

1 lentelé
Teorinés Tvrimu Kevotvs Galimybés naudoti
koncepcijos yrimy Krypty praktinéje veikloje
Fokusuojamas démesys Reikia atsizvelgti j poreikiy jvairove,
jbendrazmogiskuosius veiksnius, priklausomai nuo darbuotojui kylanéiy
kurie duoda impulsg ar aksting problemy darbo ir gyvenimo situacijose.
Turinio teorijos | elgsenai, palaiko ja arba ja
pakeicia ar sustabdo.
Tiriami impulso ar akstino Reikia gerai pazinti ndividualias
Proceso teoriios veiksniai individui, jy palaikymas | darbuotojo savybes, siekius, motyvus ir
) ir plétojimas arba i$sekimo perprasti, kodél atskiri individai skiria
priezastys. preferencija jvairiems motyvams.

Saltinis: Jan&auskas, 2011, p-12.
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Apibendrinat galima teigti, kad nagrinéjant motyvacijos teorijas, isryskéjo dvi pagrindinés
kryprys t.y. turinio ir proceso teorijos. Abi motyvacijos teorijy kryptys siekia atskleisti, kokie yra
individo poreikiali, elgesio alternatyvos, leidzia susipazinti su poziuriu j darbo motyvacijos raidg, bei
pritaikymu dabartinémis sqlygomis. Galima tvirtinti, kad nors ir skiriasi turinio ir proceso teorijos,
taciau jOS nepaneigia viena kitos. Dazniausiai konkretaus zmogaus poreikiy struktira yra nustatoma
arba jvertinant jo vietq organizacijoje, arba anksciau jgytg patirtj. Todeél galima teigti, kad néra tam
tikros vienos ir geriausios visiems motyvacijos teorijos. Tai, kas yra geriausia motyvuojant vieny zmoniy

veiklg yra visiskai nepriimtina kitiems.

1.2.1. Motyvacija analizuojan¢ios turinio teorijos

Motyvacijos tyrimuose bei praktikoje dazniausiai yra taikomos turinio (poreikiy) teorijos. Kaip
rodo pats terminas, poreikiy teorija nusako, ko zmogui reikia, kad gyvenimas bty pilnavertis. Kitaip
tariant, poreikiy teorija yra pagrista zmoniy poreikiais, susijusiais su darbu. Remiantis §ia teorija,
asmuo yra motyvuotas tuomet, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio, nes jau
patenkintas poreikis nebemotyvuoja Zmogaus (Stoner ir kt., 2005). E.E. Jancauskas (2011)
analizuodamas turinio teorijas mano, kad $iy teorijy reik§mé yra ir ta, kad kai kurie $iy teorijy postulatai
gali duoti postiim;j atsirasti naujoms motyvavimo teorinéms kompetencijoms.

Kuriant poreikiy motyvacijos teorijg, daugiausiai prisidéjo Abraham Maslow (1954m.) pasiiiles
Zmogaus poreikiy hierarchijos modelj (Martinkus, Vai¢itnas, Venskus, 2000). Pasak J. Lapés ir G.
Naviko (2003) A. Maslow buvo vienas pirmyjy mokslininky, i§ kurio darby vadovai suZinojo apie
zmoniy poreikiy sudétingumg ir jy poveikj motyvacijai. Savo motyvacijos teorijoje jis teigé, kad
zmonés turi daug jvairiy poreikiy, taciau visus juos pagal svarbg galima suskirstyti j penkis lygius
(fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos ir saves relizavimo poreikiai). V. Grazulis (2005) ir J.
Zaptorius (2007) pabrézia fiziologiniy poreikiy svarba, teigdami, kad zmogui pirmiausia reikia tokio
darbo atlygio, kuris leisty prasimaitinti ir iSmaitinti savo $eima. Jam batina tinkama darbo aplinka ir
normalios gyvenimo sglygos. J. Lapé ir G. Navikas (2003) iSskiria ir socialiniy poreikiy svarbg.
Zmogus troksta gery ir nuosirdziy kontakty su aplinkiniais, draugais, $eimos nariais. A. Maslow
nepaprastai svarbiu laiko prana§umo ir pagarbos siekj. Zmogus i§ principo nuolat kazko siekia, siekia
biiti pripazintas ir gerbiamas, taciau pastarieji poreikiai kyla tik tada, kai yra patenkinamieji du pirmieji.
Na ir galiausiai saviraiSkos ar saves realizavimo poreikiai — tai noras realizuoti savo potenciala, augti ir

tobuleti kaip asmenybei (Legkauskas, 2001).
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Pateikdamas poreikiy hierarchija, Maslow noréjo pabrézti, kad pirmiausia turi biiti patenkinti
zemesnieji poreikiai, o tai reiSkia, kad zmogaus elgesj jie lemia anksCiau negu aukstesniyjy lygiy
poreikiai. Be to, hierarchijoje iSskyré deficitinius (fiziologinius, saugumo ir socialinius arba
priklausomybés) bei augimo ir tobuléjimo (pagarbos ir pripazinimo bei saviraiSkos) poreikius. Pasak
autoriaus, deficitiniai poreikiai patenkinami iSoriniy veiksniy déka, o augimo ir tobuléjimo poreikiy
patenkinimas priklauso nuo paties asmens ir jo savybiy. Tobuléjant Zmogui, didéja jo potencialios
galimybés, vadinasi, saviraiSkos poreikis nickada negali buti visiskai patenkintas (Maslow, 2006).

A. Maslow teorijg toliau vyste F. Herzberg, sukiires dviejy veiksniy teorijg. Dviejy veiksniy
teorijg (kartais dar vadinama motyvacijos ir higienos veiksniy teorija). Anot I. Matuzienés ir D.
Savareikienés (2005), F. Herzberg visa viding motyvacija sieja su pasitenkinimu darbu.

V. Grazulio (2005) teigimu, pasitenkinimo veiksniai yra susije su pacio darbo pobudziu ir
turiniu bei motyvuoja zmones geriau dirbti. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo tuo
tarpu buvimas salygoja pasitenkinima ir motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. J. Zaptorius (2007),
A. Sakalas, V. Silingien¢ (2000) patikslina, kad pasitenkinimo veiksniai dar kitaip vadinami
motyvavimo veiksniai yra laiméjimas, pripazinimas, atsakomybé ir paaukstinimo galimybés — visa, kas
susije su darbo turiniu ir atsilyginimu uZ darbo rezultatus. Pasak A. Maréinsko ir A. Siksnelytés (2002)
pasitenkinimas darbu yra integralus dydis, sudarytas i$ pasitenkinimo jvairiais darbo aspektais. Bendras
darbuotojo pasitenkinimas darbu gali bati ir pakankamai aukstas, taciau atskiri veiksniai jo gali
netenkinti ir atvirkséiai. G. Dubausko (2006) nuomone pasitenkinimg sukeliantys veiksniai yra atskiri
ir skiriasi nuo kelianCiy nepasitenkinimg. Todél vadovai, kurie stengiasi pasalinti nepasitenkinimag
darbu sukeliancius veiksnius, gali sukurti ramybe, bet nebiitinai motyvacija. Jie ramins savo darbo jéga,
0 ne didins jos

Veiksnius, kurie gali paSalinti nepasitenkinimg darbu, F. Herzbergas pavadino higieniniais
veiksniais (Robbins, 2003). Pasak R. Zelvio (2003) ir J. Zaptorius (2007) tai darbo uzmokestis, darbo
salygos ir kompanijos vykdoma politika - visa tai, kas lemia darbo aplinka; Siems veiksniams priklauso
organizacijos vykdoma politika ir administravimas, darbo priezilira, darbo salygos, tarpasmeniniai
santykiai, atlyginimas, statusas ir saugumo uztikrinimas, tiesioginés kontrolés lygis. A. Sakalo, V.
Silingienés (2000) nuomone, pats svarbiausias i§ iy veiksniy — kompanijos vykdoma politika, kuria
daugelis darbuotojy aiskina savo darbo efektyvumg ar neefektyvumg. Teigiamas Siy veiksniy
vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog paSalina nepasitenkinimg. V. Grazulis
(2005) pabreézia, kad nepakankamas vadovy démesys higieniniams veiksniams neiSvengiamai sukelia

darbuotojy nepasitenkinima, dél to jy darbo rezultatai prastéja.
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G. Dubaukas (2006) supaprastinta motyvacijos procesa pagal F.Herzbergg pavaizduoja taip

(2r.2 pav):
Vadovy noras Higieniniy darbo Motyvuojanéiy Energija,
motyvuoti o squgq nustatymas > darbo R nukr eipta 1
darbuotojus - charakteristiky ”| uzduoties atlikima
nustatymas
v R Darbo rezultatai ~ 2

2 pav. Motyvacijos procesas pagal F.Herzberga
Saltinis: Dubauskas, 2006, p. 113.

F. Herzberg teorija turi daug bendro su A. Maslow poreikiy teorija. Higieniniai faktoriai
daugiau ar maziau atitinka fiziologinius, saugumo ir socialinius poreikius. Motyvuojancius faktorius
galime palyginti su A. Maslow piramidés virSuje patalpintais poreikiais. Ta¢iau vienu klausimu jos i$
esmés skiriasi. A. Maslow teigia, kad zemesnieji poreikiai lygiai, kaip ir auksStesnieji, skatina zmogy
tam tikram elgesiui (Legkauskas, 2001). F. Herzberg, prieSingai, mano, kad darbuotojas j higieninius
faktorius atkreipia démesj tik tada, kai jie realizuojami neadekvaciai arba nesékmingai ir, kad Sie
poreikiai negali biiti stipriais motyvatoriais. F. Herzberg teorijoje atlyginimas nelaikomas stipriu.

1972 m. motyvacijos teorijy kontekste iSrySkéjo dar viena motyvacijos teorija — C. Alderfer
ERG teorija. Anot D. Savareikienés, V. Dubino (2003) E R G teorija — tai modifikuota Maslow
poreikiy hierarchijos teorija. Psichologas Clayton Alderfer, iSnagrinéj¢s ja, pasitlé savo E R G teorija
(pavadinimas kilo nuo anglisky zodziy existence — egzistencija, relatedness — bendravimas, growth —
augimas). Pasak J. Zaptoriaus (2007) trijy poreikiy teorija siejama su trimis pagrindiniais potraukiais:
laiméjimy, valdZios ir artimo bendrumo su kitais asmenimis poreikiais. A. Sakalas ir V. Silingien¢
(2000) atkreipia démesj, kad skirtingai nei A. Maslow, C. P. Alderfer teigé, kad vienu metu Zmogy
motyvuoja jvairiy lygiy poreikiai, t.y. Zemesni ir aukStesni poreikiai, galintys egzistuoti kartu. D.
Savareikienés, V. Dubino (2003) teigimu, atlikus E R G teorijos ir Maslow poreikiy hierarchijos
teorijos lygynamaja analiz¢, galima rasti nemazai bendry bruozy. Taciau R. Minkuté — Henrickson
(2002) ir J. Zaptorius (2007) patikslina, kad teorija skiriasi dviem esminiais aspektais: pirma - Alderfer
suskirsté visus poreikius tik j tris kategorijas, antra ir svarbiausia, kad, jei netenkinami aukstesniosios
pakopos poreikiai, vél pasidaro svarbiis Zemesnieji poreikiai, nors jie jau buvo patenkinti.

D.C.McClleland sukiiré trijy kategorijy poreikiy teorijg, Kurios démesys yra sutelktas prie trijy

poreikiy — sekmés, valdzios ir narystés (Gortner, Mahler, Nicholson, 1997). Tokie mokslininkai,
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kaip D. Savareikien¢, V. Dubinas (2003), A. Sakalas, V. Silingiené (2000) D.McClelland i3skirtus
poreikius vadina laiméjimy, valdzios ir artimo bendrumo su kitais asmenimis poreikiais, kurie gali bti
skirtingo stiprumo.

V. Grazulio (2005) teigia, kad D. McClelland poreikiy sistemoje iSskirtas valdzios poreikis
paaiskina kai kuriy individy nora daryti poveikj kitiems zmonéms bei savo organizacijai, prisiminti
rizikos pasekmes ir siekti karjeros. Pasak V. Barvydiené, J. Kasiulis (2003) Zmonéms, turintiems rysky
valdZios poreikj, patinka vadovauti, jie labiau linke ripintis prestizu ir jtaka kitiems Zmonéms nei
efektyvia veikla. V. Grazulis (2005) atkreipé démesj i tai, ka D. McClelland pavadino priklausymo
grupei arba bendrumo poreikiu, labai panasu j A. Maslow idéjas bei atspindi kai kuriy Zzmoniy siekj
turéti artimus ir draugiskus santykius su kitais zmonémis, kitaip sakant, tokie individai yra orientuoti j
tarpasmeninius rySius grupéje (bendruomengje). D. McClelland nustaté, kad tokiy zmoniy darbo
efektyvumas zZymiai geréja, kai vadovas geba pastebéti jy palankuma ir bendradarbiavimg bei suteikti
jiems galimybe laisvai reikstis. V. Barvydienés, J. Kasiulio (2003) teigimu zmonés, norintys
priklausyti, ieSko draugystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne
konkuruojama, troksta santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu. V. Grazulio (2005) teigimu,
skirtingose situacijose priklausymo (bendrumo) poreikis, remiantis F. Herzberg jzvalgomis gali reikstis
kaip motyvatorius, o gali atlikti tik higieninio poreikio vaidmen;.

Nagrinédamas pasiekimy (sékmés) poreikj, tyrinétojas pastebéjo, kad asmenys, turintys stipry §j
rodiklj, 1§ kity iSsiskiria troskimu viska daryti geriau. Jiems labiau patinka patiems spresti sudétingas
problemas ir prisiimti asmening atsakomybe uz s€ékme ir nesékme nei leisti, kad rezultatas priklausyty
nuo laimingy aplinkybiy ar kity zmoniy veiksmy (Barvydiené, Kasiulis, 2003). Anot V. Grazulio
(2005) D. McClelland pastebéjo, kad pasiekimy poreikj galima iSvystyti ir taip gauti efektyvesnj darbo
rezultata.

Trumai apibendrinant nagrinétas turinio teorijas, 2 lenteléje pavaizduota keturiy pagrindiniy
motyvavimo teorijy lyginamoji analizé.

Turinio motyvavimo teorijuy lyginamoji schema

2 lentele

A. Maslouw F. Hercberg M. Alderfer D. McLelland
(poreikiy hierarchija) (dvieju veiksniy teorija)
« Saviraiska Motyvai Higieniniai « Augimas « Augimo
o Pripazinimas veiksniali « Bendrumo sékmés poreikis
« Socialinisbendrumas jausmas « Poreikis
« Socialinés saugumo « Atsakomybé Bendravimo « Santykiai valdyti
garantijos « Karjera santykiai (tarp darbe « Bendrumo,
« Fiziologiniai « Egzistavimo socialumo
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poreikiai (pvz.maistas, « Rezultaty kolegy, darbuotojy salygos poreikis
biistas). pasiekimas ir virSininky)
« Pripazinimas « Darbo socialinés
garantijos
« Darbo salygos
« Atlyginimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Jan¢auskas, 2011.

Apzvelgus Sias turinio teorijas, galima teigti, kad susiformavusios motyvacijos teorijos j pirmg
vietq iskélée zmogiskojo faktoriaus reiksme. Kiekviena is pateikty poreikiy teorijy pabrézia pagrindinius
bazinius Zmoniy poreikius, iSskirdama tuos, kurie Zzmogy motyvuoja atitinkamiems elgesio modeliams.
Visy turinio teorijy pagrindinis bruozas — padéti vadovams suvokti motyvus kaip organizacijos
personalo varomgjq jégq. Suvokus Siy teorijy pagrindinius poziurius, vadovams atsiveria galimybé
organizuoti personalo darbq taip, jog jis tenkinty Sj darbq atliekanciyjy poreikius ir atitinkamai

motyvuoty juos efektyvesnei veiklai.

1.2.2.Motyvacija analizuojancios proceso teorijos

Anks¢iau minétini tyrinétojai (A. Maslow, F. Herzberg, K. Alderfer ir D. McClelland) daugiau
akcentavo motyvacijos turinj, kreipdami démesj j Zzmoniy poreikius, veiklos motyvus. Tuo tarpu Kiti
autoriai daugiau démesio skyré paciai motyvacijos proceso analizei. Pasak V. Barvydienés, J. Kasiulio
(2003) procesinés teorijos negincija poreikiy egzistavimo, ta¢iau mano, kad zmoniy elgesj nustato ne
tik jy paciy poreikiai, bet ir socialiniai poreikiai. Pagrindinés procesinés motyvacijos teorijos, Kurios
bus aptariamos yra teisingumo teorija, kurios pagrindinis atstovas D.Adamsas, litkesciy teorija, kurios
svarbiausi atstovai V.Vroom, Dz. Atkinson, ir E.Lawler — L.Porter teorija.

Proceso motyvacijos teorijy pradininku laikomas psichologas V. Vroom sukiires vadinamgjg
litkesciy teorijg. Pasak V. Barvydienés, J. Kasiulio (2003) likeséiy teorija yra paremta trimis faktoriais
— valentingumu (laukiamas pasitenkinimo arba nepasitenkinimo lygis, gaunamas i§ rezultaty susijusiy
su darbu), instrumentalumu (santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas) bei litkesciais (suvokta
tikimybé, kad pastangos salygos efektyvy darbo procesg), bei tuo, kad $ie veiksniai priklauso nuo darbo
proceso bei darbo rezultato. J. L. Perry teigimu, kiekvienas dirbti ateinantis darbuotojas atsineSa Savo
»likes¢iy krepseli®, o vadovui svarbu suprasti to ,.krepSelio* turinj, nes butent $iy likesciy tenkinimas
ir yra salyga, lemianti darbuotojy jsitraukima ir jy lojaluma organizacijai (Sakalas, Silingiené, 2000).

E. Bagdonas ir L. Bagdoniené¢ (2000) iSsamiau analizuodami V. VVroom teorija, pastebi, jog

darbo sgnaudy ir rezultaty rySys — tai jdéto darbo ir pasiekty rezultaty santykis. Darbuotojas, idédamas
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daugiau pastangy uzduodiai atlikti, tikisi geresnio rezultato. I. Bucitiniené (1996) isskiria atlygio svarba,
kuri apibréziamas kaip likesciai dél rezultaty atlyginimo arba paskatinimo. Dar kitaip $j ry$j nusako V.
Barsauskiené, B. Janulevéiaté (1999) teigdamos, kad geriausiai atlygio valentingumo rysj atspindi
darbuotojo abejongs, ar jis gali atlikti uzduotj, ar tai tikrai leis jam gauti atlyginimg ir ar tas atlyginimas
bus jam vertingas.

J. Kasiulis, V. Barvydiené (2003) pabrézia, kad taikydami likes¢iy teorijos modelj, vadovai yra
paskatinti detaliau iSanalizuoti motyvacijos procesg ir susikurti tokj motyvacinj klimata, kuris leisty
pasiekti norimg darbuotojy elgesj. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas individas turi savo
unikalig valentingumo, instrumentalumo kombinacija. Liikkes¢iy teorijos modeliu galima pasinaudoti
tiriant organizacijos elgseng, t.y. Sis modelis padeda rasti santykj tarp individo ir organizacijos tiksly

Teisingumo motyvacijos teorija (J.Adams, 1965) - tai teorija aiskinanti kaip Zmogus paskirsto
savo jéas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad Zmogaus pasitenkinimo lygis susij¢s Su savo pastangy,
kurias atiduoda organizacijai ir to, kg i jos gauna palyginimas, taip pat lyginant tai, kg gauna individas
ir kg gauna kiti uz tokj pat darba. Pagrindiné D. Adams modelio mintis yra ta, kad individas visada
Jjaucia pusiausvyra, kai jo atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygiy ir indéliy santykiui.
Kaip teigia S. P. Robbins (2003) ir G. Dubauskas (2006) darbuotojai pasveria tai, kg jie jdeda j
konkrecig darbo situacijg (indelj), ir tai, kg gauna (atlygj), o véliau lygina savo indélio ir atlygio santykj
su atitinkamy kolegy indélio ir atlygio santykiu. 3 lenteléje pateikiami indéliai ir atlygis — pagal tai

darbuotojas sprendzia apie atlygio teisinguma.

Indéliai ir atlygis
3 lentelé
Indéliai Atlygis
Laikas Uzmokestis
ISsilavinimas Piniginis skatinimas, paSalpos
Patirtis I8skirtinis démesys
Gabumai Darbo saugumas
Kirybiskumas Karjeros galimybé
VyresniSkumas Statusas
Lojalumas organizacijai Maloni darbo aplinka
Amzius Galimybé¢ tobuléti
Asmenybés bruoZzai Rémimas, riipinimasis
Pastangos PripaZinimas
Asmenybeés iniciatyva Dalyvavimas atliekant svarbias uzduotis

Saltinis: Dubauskas, 2006, p. 107.
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E. Lawler ir L. Porter (1968) isvedé motyvacijos modelj, naudodamiesi V.Vroom ir J. Adams
teorijas. E. Bagdono ir L. Bagdonienés (2000) teigimu L. W. Porter ir E. E. Lawler motyvacijos teorija
turi ir lukescio, ir teisingumo teorijos bruozy. Rezultatas priklauso nuo darbuotojo pastangy, gebéjimy
ir asmeniniy savybiy, nuo suvokto savo vaidmens organizacijoje. Idéty pastangy lygj lemia suvokimas
ir tikrumas, kad pastangos bus atlygintos. V. Kasiulis, J. Barvydiené (2005) atkreipia démesj, kad L. W.
Porter ir E. E. Lawler atskyria iSorinj atlyginima (pagyrimas, premija, pripazinimas, paaukstinimas,
uzdarbis) ir vidinj atlyginimg (pasitenkinimas, pasididziavimas atlikus darba, savigarba, asmeninio
tobuléjimo jausmas). Taciau H. G. Rainy (2003) Porter ir Lawler sukurtame motyvacijos modelyje
jzvelgia penkis komponentus: pastangos, suvokimas, gauti rezultatai, atlygis (apdovanojimas),
pasitenkinimo lygis. H. G. Rainy (2003) teigimu, Siame modelyje pasiekti rezultatai priklauso nuo
darbuotojo jdéty paslaugy, jo gabumy bei charakterio savybiy, taip pat nuo darbuotojo suvokimo, kokia
vieta jis uzima bei kokj vaidmen;j atlieka.

Analizuojant L.W. Porter — E.E. Lawer teorijos modelj isryskéja isvada, kad rezultatyvus
darbas pats sqlygoja pasitenkinimg. Tai yra visiSkai prieSingas teiginys zmogiskyjy santykiy teorijos
poziiriui, kad pasitenkinimas sglygoja rezultatyvuma. Tai i§ dalies jrodo, kad motyvacija néra paprastas
priezastiniy — pasekminiy rySiy elementas

Apzvelgus proceso motyvacijos teorijas, galima teigti, kad individo elgesys yra sqlygojamas
poreikiy ir liukesciy apie elgesj, kuris padety gauti reikiamq atlygj. Proceso teorijos pateikia suvokimg,
kaip vidinés asmens nuostatos yra susije su elgesiu. Nagrinétos teorijos negincija poreikiy

egzistencijos, bet teigia, jog individualias individo ypatybes lemia ne vien jie.

1.3. Motyvavimo priemoniy ir jy kompleksiSkumo taikymas organizacijoje

Mokslin¢je literatiroje iSskiriami jvairlis motyvavimo biidai ir priemongés, bei jy grupavimas,
taciau néra vienintelio ir visais atvejais tinkamo motyvavimo modelio. Formuojant personalo skatinimo
modelj, reikia jvertinti reikalavimus personalui, atsizvelgiant j bendras jmonés strategijos nuostatas,
jmonés veiklos kryptis konkurencinéje rinkoje. Siame skyriuje bus atskleista, jvairiy autoriy, pateikta
motyvavimo priemoniy ir metody klasifikacija.

Keiciantis socialinems — ekonominéms sglygoms, kinta ir taikomos darbuotojy motyvavimo
priemonés. L. Marcinkevi¢iaté (2003) motyvavimo priemones sitilo grupuoti j materialines ir
psichologines. Autorés teigimu materialinés priemonés yra realiai apcCiuopiamos ir jas galima

iSreiks$ti pinigine verte, tai psichologinés priemonés turi sunkiai apskai¢iuojama pinigais psichologinj
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poveikj. V. Masalskis, E. Masalskien¢ (2007) pabrézia, kad motyvavimo priemoniy jvairove yra
didele, tod¢l biitinas Siy priemoniy klasifikavimas. Mokslingje literatiiroje iSskiriamos socialinés,
ekonomings, pinigings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés, taciau tokia klasifikacija yra
gana paini, nes tos pacios priemonés daznai patenka j kelias grupes tuo paciu metu. Kaip teigia F.S.
Butkus (2003) viena plac¢iausiai taikomy materialiniy motyvavimo priemoniy yra darbo uzmokestis tai,
tik trumpalaikj poveikj turinti priemoné, todél siekiant ilgalaikio rezultato rekomenduojama naudoti
jvairesnes psichologines priemones. Darbdavio parinktos priemonés turi biiti priimtinos patiems
darbuotojams, kitaip jos veiks demotyvuojanciai.

E. Bagdonas, E. Kazlauskiené (2001) kaip moralinés skatinimo priemones (grynoji motyvacija)
jvardija tokias priemones kaip pasitenkinimas darbu, valdymo stilius, informacija ir komunikavimas,
kvalifikacijos kélimas, saviraiskos galimybés, dalyvavimas valdyme, konflikty valdymas. F.S. Butkus
(2003) moralinés skatinimo priemones grupuoja kaip socialinio aktyvumo didinimas (lyderiy
kopijavimas, pavyzdinio elgesio normy nustatymas), socialinio perimamumo palaikymas (meistriskumo
kursai, jsventinimas j kvalifikuotus darbuotojus, dideliy projekty baigimo Sventés), socialinis
normavimas (santykiy normy nustatymas, vidinés tvarkos taisyklés, firmos etiketas, korporaciné
kultira), moralinis stimuliavimas (staZuotés, kvalifikacijos kélimo kursai, garbés rastai, padékos
laiskai).

Tokie mokslininkai, kaip I. Buéitniené (1996), B. Leoniené (2001), V. DamaSiené (2002)
motyvavimo priemones skirsto j motyvavimo metody grupes. 1. Bucitniené (1996) iSskirtia tokias
motyvavimo metody grupes, kaip motyvavimo metodai, susije su fiziologiniy ir saugumo poreikiy
tenkinimu, susije su individy socialiniy priklausymo, pagarbos, pripazinimo ir bendravimo poreikiy
tenkinimu, metodai skirti darbuotojy individualioms savybéms pazinti ir jy elgesiui darbe reguliuoti. B.
Leoniené (2001) isskiria materialinio skatinimo metodus ir moralinio skatinimo metodus. Pasak autorés
moralinio skatinimo metody pagrinda sudaro Zmoniy pripazinimo ir pagarbos poreikiai. Valdymo
procese tokiais skatinimo biidais gali bati i$skirtiné vadovo pagarba iniciatyviems darbuotojams,
padékos laiskai, sveikinimai $venciy proga, vertingos vardinés dovanos. Materialinio skatinimo
metodai remiasi ekonominiais jmonés ir atskiry darbuotojy interesais. V. Damasiené (2002)
analizuodama motyvavimo metodus teigia, kad reikia Zinoti ir patenkinti poreikius, dél kuriy zmonés
buriasi j grupes bendrai dirbti. Zmogaus poreikiy esti daug ir jvairiy, jie jvairiai klasifikuojami,
skiriamos jvairios jy grupés, hierarchijos lygiai. Poreikius priimta klasifikuoti j materialius, moralinius
(dvasinius) ir organizacinius (Zmoniy poreikius burtis j grupes).

Biitina pabrézti, kad motyvavimo priemonés daro poveikj darbuotojy motyvacijai, o tuo paciu ir
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ju elgesiui. Kiekvienas vadovas turéty zinoti, kaip jis turi veikti, kad darbuotojai noriai dirbty ir biity
patenkinti darbu. V. Barsauskiené (1999) atkreipdama démesj j i$sivys¢iusiy pasaulio Saliy darbuotojy
motyvavimo praktika, pastebi, kad atskiros, pavienés motyvavimo priemonés neatne$ laukiamos
naudos, t.y. nebus veiksmingos. [monés, organizacijos norédamos issiskirti is kity, turéty sukurti
unikalig darbuotojy motyvavimo sistemq, o kad tai jgyvendinti, biitina taikyti ne atskiras motyvavimo

priemones, bet jas taikyti kompleksiskai, apjungiant materialines ir moralines skatinimo priemones (3

jmoniy darbuotojams.

Simona Grigaitiené

pav.)
Motyvavimo priemonés
Materialinés P Psichologinés
motyvavimo priemonés | motyvavimo priemonés
A A
A 4 A\ 4
Piniginés PN Nepiniginés
< Darbo jvertinimas
< Saviraiskos galimybés
Premijy ir priedy skyrimas P> < Valdiskas automobilis > < Sprendimy priémimo laisvé
: - < Uzimtumo garantijos
Darbo uzmokestis > P Nuolaidos S P DT——
- — isigyiant i ; dukeii valifikacijos kélimas
Paskolos i§ kaupiamuyjy 1s1gyjant mones procukeya - —
fondy > - Palankus psichologinis
Vertingos dovanos > < klimatas
Nekilnojamam turtui jsigyti
! _— > < Poilsio kelialapiai > < Geros darbo sglygos
Dalyvavimas pasidalijant Laisvalaikio renginiai,
pelng > < Stauotes > < Pasitikéjimas ir atsakomybé
Telefono i$laidy S Nemokamas maitinimas S < Nusiskundimy analizé
SCERS IS - < Padékos rastai
: Sporto kluby abonementai
Reprezentacinés islaidos > —
> Drausminiy nuobaudy
< taikymas
Informacija ir
komunikavimas
< Konflikty valdymas

3 pav. Kompleksiniy motyvavimo priemoniy derinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkeviitité (2003), Butkus (2003),
Masalskis, Masalskiené (2007).
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Simona Grigaitiené

Imoniy vadovai, kurdami motyvavimo priemoniy derinius-kompleksq, privado atkreipti demesj j

kiekvieno darbuotojy poreikius, kurie nuolat kinta, vadinasi ir parinkti priemoniy deriniai turi

nuolatos keistis. Pasak S. Stockus, Berzinskiené (2005), inicijuojant pokycius organizacijoje Svarbu

tinkamai parinkti motyvavimo priemones. Siekiant skatinti darbuotojy motyvacijq, vadovas turi taikyti

visq priemoniy kompleksq. Siy priemoniy realizacija pasireiskia per komunikacija, iformavima,

darbuotojy priémima, geras darbo salygas ir kt.

Kuriant motyvavimo priemoniy kompleksq, taip pat bitina atsizvelgti j darbuotojy amziy, 4

lentelé. Pavyzdziui, vyresniems darbuotojams yra labai svarbus saugumo jausmas ir Zinojimas, kad

jmongje

atlyginimas ir kg, be jo gaus papildomai.

zmonés néra labai paparastai atleidziami, tuo tarpu jauniems darbuotojams svarbiausias

Motyvavimo priemoniy kompleksas, atsizvelginat j darbuotojy amziy

4 lentele

Darbuotojo
amzius

Esminiai vyraujantys poreikiai

Motyvavimo priemoniy
kompleksas

nuo 25 iki 30 mety

* Tai laikotarpis, kada darbuotojas jgyja
butiny pasirinktos profesijos jgudziy,
kvalifikacijos, atsiranda priklausomumo
poreikis. Jis vis labiau ima rapintis savo
saugumu ir sveikata;

* Autonimi$kumas (tobulinantis
kiirybiskuma ir novatoriSkuma);

 Nauji i8Stikiai, savojo ,,a8" paieSka.

« Vertingos dovanos;

 Darbo uzmokescio kélimas;

* Geros darbo salygos;

« AiSkios galimybés ir galimybé
realizuoti savo sugebéjimus;

« Perspektyvos organizacijoje.

nuo 30 iki 45 mety

* Darbo uzmokescio didinimas ir
riipinimasis savo sveikata;

+ Kvalifikacijos tobulinimas;

» Darbo pakeitimas j kita, reikalaujantj
naujy ziniy;

« Didéja jsitvirtinimo ir dar didesnio
nepriklausomumo poreikis;

« Prasideda darbuotojo, kaip asmenybés,
saviraisSka.

* Premijy skyrimas;

* Sporto kluby abonementai;

+ Dalyvavimas valdyme;

» Stazuotés uzsienyje;

* Mokymosi kursai;

* Valdysko automobilio skyrimas;
» Paaukstinimas pareigose.

nuo 45 iki 60 mety

« Kvalifikacijos tobulinimo pats pikas;
* Pasiekto darbo uzmokescio lygmens
i§laikymas, bei kity pajamy Saltiniy
didinimas;

* Laipsniskas atsijungimas nuo
organizacijos. (bandymas jsikurti
naujoje veikloje uz organizacijos riby).

» Akcijos, obligacijos bei
premijavimas;

» Kintamojo darbo uzmokesc¢io
augimas;

* Geros darbo salygos;

* Darbo jvertinimas;

+ Laisvalaikio renginiai, stazuotés

nuo 60 iki 65 mety

* Siam etapui biidinga karjeros krizé;
 Saviraiska ir pagarba sau bei kolegoms
pasiekia vir§iine.

* Premijy skyrimas;

* Kelialapiai | sanatorijas, bilietai
teatrus, koncertus;

* Geros darbo sglygos;

* Padékos rastai.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Danilevicius (2008), Albrecht (2005).
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Bitina dar kertelj pabrézti ir akcentuoti, kad visos motyvavimo priemonés, taikomos
organizacijose, turi deréti tarusavyje, ir turi biti naudojamos kompleksiskai. Anot D. Diskienés, A.
Marcinsko (2007), rinkdamiesi tinkamiasig motyvavimo buda, vadovai turi atsizvelgti ] tai, kad néra
darbuotojy, kuriems bity btdinga orientacija tik j vieng veiklos motyva, Kiekvienas Zmogus turi
poreikiy kompleksq su skirtinga jy issidestyno hierarchija, tad vadovo meistriskumas, taikant
motyvavimo buidus, yra vienas i§ svarbiausiy sékmingo vadovo veiklos ir jo kompetencijos bruozas.

J. Zaptorius (2007) pabrézia, kad néra visiems priimting skatinimo priemoniy, nes ju
poveik] darbuotojams lemia jmonés vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy
asmeninés savybeés, poreikiai, darbo pobiidis, materialiné padétis. Todél, pasak autoriaus, vadovas,
norédamas sékmingai skatinti Zmones, turi suprasti Zmogaus psichologija, pripaZinti jj kaip socialing
bitybe tokj, koks jis yra su savo gabumais, privalumais, ribotumais bei silpnybémis. Anot V.
Silingienés (2000), parenkant motyvavimo priemones labai svarbu atsizvelgti ir j darbuotojy
motyvavimo sistemy efektyvumo prielaidas. Vadybos mokslo teorijoje iSskiriamos $ios pagrindines
darbuotojy motyvavimo sistemy efektyvumo prielaidos: motyvavimo sistema turi biiti kuo glaudziau
susieta su darbo atlikimu (darbo rezultatais); jei jmanoma, turéty atsizvelgti | individualias
darbuotojy savybes. Ji turéty biiti kuriama suprantant, kad skirtingi Zzmonés 1§ darbo siekia skirtingo
atlyginimo; turi perteikti vadovavimo stiliy ir jmonés organizacine struktiirg; biiti suderinta su vidine
organizacine kultiira, atmosfera. Motyvavimo sistemos turi biiti kruops¢iai parengtos, kad jas biity
galima tinkamai pritaikyti, ir kad tikslai atspindéty esamas technologines ir organizacines sglygas.

Apibendrinat galima teigti, kad jvairis autoriai, kaip Leoniené, Damaskiené, Butkus,
LukaSevicius, Martinkus, pateiké skirtinas motyvavimo priemoniy grupes, klasifikacijas. Kadangi
darbuotojy motyvavimo priemonés ir biidai yra jvairis, jy pasirinkimas priklauso nuo to, kokie yra
darbuotojy poreikiai, ir kokios organizacijos galimybés juos patenkinti. Jmoniy vadovai turi suvokti, ne
tik efektyvios uzmokescio uz darbq sistemos svarbq, bet ir moralinés (vidinés) sitemos svarbg, nes
darbuotojams svarbu, visy poreikiy patenkinimas.

Formuojant personalo skatinimo modelj, reikia jvertinti reikalavimus personalui, atsizvelgiant j
bendras jmonés strategijos nuostatas, jmonés veiklos kryptis konkurencinéje rinkoje. Parenkamos
motyvavimo priemonés turi biti naudojamos kompleksiskai, tarpusavyje derinat materialines ir
moralines skatinimo priemones. Mokslinéje literatiiroje motyvavimo priemonés dar yra vadinamos

veiksniai, tadél sekanciame poskyryje iSsamiau aptarsime motyvavimo priemoniy-veiksniy jvairove.
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1.3.1 Ekonominiai motyvavimo veiksniai

Ekonominiai veiksniai orientuojasi j zmoniy bazinius poreikius (A. Maslow poreikiy
hierarchijoje tai baty fiziologiniai ir saugumo poreikiai). Kaip zinoma, juos nesudétinga patenkinti
jvairiy materialiniy gérybiy pagalba. Anot F.S. Butkaus (2003) darbo uzmokescio sistemos skatinamasis
poveikis priklauso ne tiek nuo jos teorinio pagristumo ir iSbaigtumo, kiek nuo to, kaip ja vertina
skatinamasis. Autoriuas nuomone net ir pati tobuliausia ir tiksliausia mokéjimo uz darbg sistema
neskatins Zzmogaus jtemptai dirbti, jeigu jam atrodys neteisinga, nepakankamai vertinanti jo pastangas.
Ir atvirkSciai — triilkumy turinti mokéjimo sistema, jei ji Zmogui atrodo pakankamai teisingai vertinanti
jo pastangas, skatins jj dirbti nasiai ir kokybiskai. Todél visos darbuotojy mokéjimo uz darbg sistemos
turi biti rengiamos ne tik atsizvelgiant j skatinamyjy nuomone, bet ir aktyviai jiems dalyvaujant

sistemos kiirimo procese.

Darbo apmokéjimo sistema

Pastovus darbo
uzmokestis

Kintamas darbo
uzmokestis

Premijos

Priklauso nuo
darbo pobudzio ir

Priklauso nuo
darbuotojo savybiy

Skiriamos uz
ypatingus veiklos

turinio ir elgsenos darbe rezultatus

5 pav. Darbo apmokéjimo sistema jmonéje

Saltinis: Prismontiené, 2005, p. 18.

Pasak E. Laumenskaités (2003), daugelyje Ryty Europos $aliy, pagrindinis darbo vertingumo
kriterijus yra darbo uZzmokestis. Darbo uzmokestis - tai jprasto pagrindinio ar minimalaus darbo
uzmokescio, kurj darbuotojas gauna uz savo darba i§ darbdavio, iSraiSka (Macernytés —
Panomariovienés, 2003). B. Martinkaus, V. Zilinsko (2001) nuomone tai — pinigine forma isreikstas
pajamy Saltinis; jis vertinamas kaip nacionaliniy pajamy dalis, kuriag visuomené moka savo nariams
pagal jy sunaudoto darbo kiekj bei kokybe jy materialiniams ir kultGriniams poreikiams tenkinti.Pasak
A. Sakalo (2000) atlyginimas uz darbg yra samdomuyjy darbuotojy kiekybinis reliatyvios vertés matas.

Jis ne tik tiesiogiai veikia daugumos Zmoniy gyvenimo lygj, bet ir visuomening padétj bei pripazinima
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imonés viduje ir uz jos riby.

B. Leoniené (2001) praple¢ia darbo uzmokescio samprata, teigdama, kad darbo uzmokestj sudaro
pastovioji dalis ir kintamoji dalis bei premijos. V. Klupso (2008) teigimu pastoviosios darbo
uzmokesCio dalies dydis turi priklausyti nuo darbo sudétingumo, nervinés jtampos lygio darbe,
konfidencialios informacijos iSsaugojimo butinumo, atsakomybés lygio, tuo tarpu kintanti darbo
uzmokescCio dalis — priedai — turi buti nustatomi atsizvelgiant j darbuotojo darbo kokybe, darby
atlikimo punktualumg, tam tikrus papildomus sugebéjimus, iniciatyvumag bei universaluma.

Priedy ir premijy skyrimas yra taip pat svarbus motyvuojantis veiksnys, kaip ir darbo uzmokescio
kélimas. Premijos turéty bati skiriamos uz ypatingus, unikalius, svarbius jstaigai laiméjimus, gerokai
padidinusius jos pelng arba pagerinusios veiklos kokybe. S.P. Robbins (2003, p.90) nuomone, premijos
gali buti iSmokamos tik iSimtinai auks$¢iausiems vadovams arba visiems darbuotojams. Taciau anot
autoriaus, vis dazniau premijy planai imami taikyti didesniam organizacijos nariy skaiiui, tarp jy ir
zemesnio rango darbuotojams. Anot B. Leonienés (2001) premijos gali bati individualios ir
kolektyvinés. Individualios premijos skiriamos uz racionalizacinius pasitilymus, kiirybinius projektus,
griztamyjy atliecky maZinimg. Kolektyvinés premijos skiriamos uz gerus gamybinius rezultatus,
energijos, jrengimy, zaliavy, darbo uzmokes¢io fondo taupyma. |. Macernytés-Panomariovienés (2003)
teigimu, priedai - skatinamojo pobiidzio i$mokos turi bati taikomos uz darbuotojo profesionaluma,
darbo staza, tiesiogiai susijusj su darbu, didelj atsakomybés laipsn;.

Siuo metu darbuotojy motyvavimui yra taikomi ir kitokie materialinio skatinimo bidai. V.
Masalskis, E. Masalskiené (2007) teigia, kad tai bet kokia kita forma nei pinigai gaunama ap¢iuopiama,
materiali nauda: galimybé naudotis automobiliu asmeniniais tikslais, degalai, telefonas, neprivalomas
draudimas jmonés lésomis, kai naudos gavéjas — darbuotojas, jvairiis abonementai, paskolos, jvairios
pramogy ir mokymo tikslais organizuojamos isvykos ir pan. Imonei §i motyvavimo forma daznai
patinka dél to, kad yra pigesné, be to, tuo pat metu padeda siekti dar ir kity tiksly — formuoti komanda
(burys darbuotojy susitinka sporto klube), kurti jmonés jvaizdj (,,pasirodyti geresniam ar ne
prastesniam uz kitus darbdavius), skiepyti jmonés vertybes. Pasak M. Janavi¢iaus (2008) jmoniy
vadovai vis placiau taiko papildomy iSmoky programas, kaip jvairios dovanos, susijusios su darbuotojo
gyvenimo sqlygy gerinimu, poilsio kelioniy finansavimas darbuotojams bei jy Seimos nariams, islaidy
transportui apmokéjimas ar pavezimas j darbq ir is jo, tarnybiniy automobiliy skyrimas. Specialisty
kvalifikacijos tobulinimui steigiami stipendijy fondai, neretai specialisty ieSkoma jau aukstosiose
mokyklose, geriausiems ir konkre€iai jmonei jsipareigojantiems studentams skiriamos jmonés

stipendijos.
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Materialiniai skatinimo biidai yra vienas i§ pagrindiniy motyvavimo priemoniy organizacijoje,
todél svarbu suprasti kaip jis veikia darbuotojy nasumg ir kokia jo reikSmé darbo efektyvumui. J.
Zabtorius (2007) teigimu, materialinis atlygis (darbo uzmokestis, priedai, premijos, imoniy pelno dalis,
papildomos ismokos ir kt.) yra vienas i$ universaliausiy veiksniy, motyvuojanéiy darbuotojus dirbti,
taciau dé¢l to bitinos salygos, kurias pagrindzia modernios vadybos mokyklai priskirtina visuotinés
kokybés vadybos teorija, tvirtinanti, kad 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, skatinané¢iu siekti idealiy darbo rezultaty. V. Damasiené (2002) taip
pat pabrézia, darbo materialinio atlygio svarbg, kurio paskirtis — skatinti zmones siekti geresniy darbo
rezultaty. Tai darbo uZmokesCio darbuotojams paskirstymas, proporcingas jy idétam darbui,
kvalifikacijai, darbo kokybei bei socialinéms ir darbo sglygoms.

Siekiant dar labiau padidinti piniginio atlyginimo uz darbg motyvacinj vaidmenj biitina atlikti
jmoneése taikomy darbo apmokéjimo sistemy analize ir sukurti darby ir pareigybiy vertinimo sistemgq.
Darby ir pareigybiy vertinimo rezultatas biity visy jmonése esamy darby viety surikiavimas pagal
objektyviy reikalavimy lygj konkreciai darbo vietai. Tai leisty jvairaus sudétingumo (placigja prasme)
darbus sugrupuoti ir suklasifikuoti, palyginant juos tarpusavyje, bei tuo pagrindu nustatyti pagrindinio
(bazinio) darbo uzmokescio skales (Klupsas, 2008). P. Jureviciené (1996) taip pat pritaria ir pabréZia,
kad motyvavimo procesas turéty buti partnerysté tarp darbdavio ir darbuotojo. Pirmiausia darbdavys
turéty iSanalizuoti darbuotojy poreikius bei motyvus, skatinancius juos geram darbui, bei atsizvelgiant |
jmonés finansing biikle, darbuotojy uzimamas pareigas, darbo stazg ir atlickamo darbo kokybe, parinkti
tinkamiausias motyvavimo priemones. Darbuotojy motyvacijai didinti darbdaviai gali naudoti pa¢ias
jvairiausias priemones, atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, jy asmenines savybes ar darbo pobudj, taip
pat jmongs biukle bei valdymo stiliy.

B. Leonienés (2001) nuomone tie, kurie tvirtina, kad pinigai, darbuotojy gaunami uz darba, yra
pati geriausia jy motyvavimo priemoné, teisiis tik 1§ dalies. Pinigai Zmones ypac¢ skatina tik tol, kol
nepatenkinti jy esminiai, tai yra fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Turinius pakankamai 1éSy
papildomai uzdirbami pinigai skatina kur kas maziau, nes svarbesni tampa kiti — socialiniai —
psichologiniai motyvatoriai.

Apibendrinat galima teigti, kad aptarti visi materialinio pobidzio, motyvavimo veiksniai yra
apciuopiami ir juos galima vienaip ar kitais isreiksti pinigine verte. ISanalizavus moksling literatiirg,
galima teigti, kad darbo uzmokescio kélimas, vis dar islieka viena is [abiausiai darbuotojus

motyvuojanti materialé skatinimo priemoné. Apmokéjimo sistema (pastovus darbo uzmokestis,
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kintamas darbo uzmokestis, premijos) turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj siekiant jmonés tiksly
ir motyvuoty darbuotojq visapusiskai panaudoti savo gabumus.

Bitina pritarti B. Leonienés (2001) issakytai nuomonei, kad pinigai yra pati geriausia
motyvavimo priemoné tik tol, kol nepatenkinti jy fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Turincius
pakankamai lésy papildomai uzdirbami pinigai skatina kur kas maziau, nes svarbesni tampa kiti —
socialiniai — psichologiniai motyvatoriai. Atsizvelgiant j tai jmoniy vadovai, turi kompleksiskaii taikyti

noralinio ir ekonominio pobiidzio skatinimo priemones.

1.3.2 Socialiniai - psichologiniai motyvavimo veiksniai

Socialiniai — psichologiniai motyvavimo veiksniai grindziami socialiniais ir psichologiniais
zmoniy veiklos aspektais. Jie skirti reguliuoti tarpasmeninius santykius tarp zmoniy, formuojant
kolektyve palanky psichologinj mikroklimatg. M. Jécitvienés (2010), nuomone tai labai svarbu
faktorius, kadangi psichiné zmogaus biiklé lemia ne tik jo asmeninius, bet ir viso kolektyvo rezultatus.
psichologinés darbo salygos darbuotojo motyvacijai svarbios, taCiau organizacija ne taip lengvai jas
gali kontroliuoti. Santykiai su kolegomis bei vadovu yra vienas pagrindiniy faktoriy, sqlygojanciy gerg
ir darbingg atmosferq darbo vietoje. Bendravimo, saugumo, priklausomybés galimybés darbo vietéje
yra vienas i$§ svarbiausiy individo poreikiy. B. Neverauskas, J. Rastenis (2001) mano, kad bendravimas
organizacijoje lemia Zzmogaus darbo sékme¢. Autoriai teigia, kad ypac svarbus vadovo gebéjimas
bendrauti, nes yra patvirta, jog vadovo darbo sékmé tik 15 proc. priklauso nuo techninio pasirengimo, o
85 proc. nuo to, kaip jis geba bendrauti. Bendrauti privalo ne tik vadovai, bet ir visi organizacijos
nariai. Organizacijoje ypatingas démesys turi bati skiriamas ne tik bendravimui, bet ir geriems vadovo
santykiams su pavaldiniais.

M. Jéiuviené (2010) analizuodama psihologinj mikroklimatg jj glaudziai sieja su darbuotojy
lojalumu. Autoré pastebi, kad darbuotojy lojalumui ir produktyvumui didel¢ jtakg turi santykiai su
tiesioginiu vir§ininku. Darbuotojy pozitiris | darba, lojalumas, s3Ziningumas priklauso nuo to, kokias
vertybes puosel¢ja jy darbdaviai ir vadovai. Jei pastarieji saZiningai elgiasi su visais, neslepia
informacijos, vertina jy pastangas, padeda ir pataria, tai ir darbuotojai elgiasi lygiai taip pat. Taciau, kai
imongje pelno siekiama bet kuria kaina, kai Zmonés nevertinami nei kaip darbuotojai, nei kaip

asmenybes, kai yra iSnaudojami, auga nepasitenkinimas, blogé¢ja darbo santykiy kokybeé.
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Psichologinis klimatas yra jtakojamas daugelio organizacijos charakteristiky. ReikSmingiausia i$
ju — vadovaujanciy darbuotojy elgesys. Taip pat svarbu organizacijos dydis ir tai, kiek laiko
organizacija gyvuoja, organizacijoje dirbantiy zmoniy darbo planavimo, atlygio ir apdovanojimo
ypatybés. Organizacijos vadovui biitina zinoti esamg psichologinio klimato lygj ir nepasitenkinimo
Saltinius, nes daugelj klimatg jtakojanciy faktoriy galima keisti, taip gerinant darbuotojy pasitenkinimg
darbu. Prieiga per internetg <http://akademija.manager.lt/tyrimai/imones-psichologinio-klimato-
tyrimas> [Zitiréta 2010-10-06].

Vienas svarbiausiy socialiniy-psichologiniy veiksniy elementy — personalo gebéjimy ugdymas,
arba kvalifikacijos kélimas (tobulinimas). Drabuotojy kvalifikacijos kélimas jvardijamas kaip vienas
svarbiausiy jmonés prioritety. Nuolat kintanc¢ioje visuomenéje del spartéjancios mokslo ir technikos
pazangos, kyla reikalavimai darbuotojy kvalifikacijai, tad neiSvengiamai reikSmingesnis tampa ir
zmoniy siekis kelti profesing kvalifikacija. Dél to didéja nuolatinio mokymosi reikSmé organizacijoje.
Pasak I. BarSauskienés (2002) nuolatinj mokymasi sglygoja iSoriné aplinka, technika ir technologija,
vidiné organizacijos aplinka bei individualis Zmoniy charakteriai, butent Sie Vveiksniai lemia
organizacijos sékme bei sugebéjimg prisitaikyti prie kintan¢iy salygy. S. Kolyta, A. Masandukaité, A.
Miksys ir kt. (2002) taip pat akcentuoja, kad kvalifikacijos kélimas suteikia naudg tiek individui, tiek
organizacijai. Kvalifikacijos kélimas, kaip Siuolaikinis atsakas j nedarbo bei kvalifikuotos darbo jégos
triakumo problemas, turéty buti individo ir organizacijos interesy sankirtoje. B. Martinkus, A. Sakalas ir
kt. (2003) teigia, kad darbuotojy mokymas, kvalifikacijos kélimas ir perkvalifikavimas yra viena i§
svarbiausiy visuomenés vystymosi sglygy. A. Sakalas (2001) akcentuoja kvalifikacijos tobulinimo ir
darbuotojy tobulinimo svarbag, teigdamas, kad tik nuolat besimokantis ar net aplenkiantis visuomenés,
technikos, technologijos ir kitus pokyius darbuotojas yra vertingas jmonei ir visuomenei.

Efektyviai veikian¢ios organizacijos yra suinteresuotos visy savo darbuotojy profesiniu augimu,
ripinasi jy karjera bei siiilo jvairias jos planavimo programas. Tai naudinga ir jmonei, ir darbuotojams.
Karjeros planavimas jmonése organizuojamas dviem kryptimis: i§ darbuotojy pusés — individualiai
planuoti savo karjerq, is organizacijos pusés — organizuoti darbuotojo individualios karjeros rémimg
sudarant jvairias karjeros planavimo programas (PriSmontiené, 2005). Anot Danilevi¢iaus (2008),
karjera paprastai traktuojama kaip individo statuso pokytis, jtakojamas socialinés- ekonominés
padéties ir atliekamy funkcijy organizacijoje kaitos. Svarbu Zinoti, kad karjera praeina keleta
nuosekliy etapy, kai Zmogus tenkina jvairius savo poreikius. Anot A. Sakalo (2001), tik nuolat
besimokantis, prisitaikantis ar net aplenkiantis visuomenés, technikos, technologijos ir kitus pokycius

darbuotojas yra vertingas jmonei ir visuomenei.
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Pasak J. Zaptoriaus (2007, p. 108) darbuotojy paaukstinimas, perkélimas, paZeminimas ir
atleidimas — svarbiausios zmoniy iStekliy valdymo kryptys. Paaukstinimo galimybé vadovams daznai
biina pagrindinis paskatinimas uz puiky valdyma, t. y. gerai atlikto darbo jvertinimo biidas. Perkélimu j
kitas pareigas galima siekti daug tiksly: kaip tobulinimo dalis — suteikti zmonéms daugiau darbo
patirties, uzpildyti laisvas darbo vietas; perkélimu taip pat siekiama palikti atviras paaukstinimo
galimybes bei palaikyti individy doméjimasi darbu.

Darbuotojy pripazinimas — tai vidinis apdovanojimas. Tokia darbuotojy motyvavimo priemoné
yra aktuali ypa¢ Siais sunkiais ekonominiais laikais, kuomet kiekviena beveik organizacija mazina
savo kaStus visose jmanomose srityse, o labiausiai ten, kur néra apéivopiamo kasty grizimo, t.y.
darbuotojy motyvacija. (Robbins, 2003). Kaip teigia F.S. Butkus (2003) pripazinimas yra maziau nei
gyrimas. Pripazinimas rodo, kad vadovas Zino apie bendradarbio laim¢jimus ir juos pripazjsta.
Pripazinimas — tai lyg patvirtinimas, kad darbuotojas elgiasi teisingai. Jis labai svarbus monotoniskame
darbe. Darbuotojy pripazinimas gali buti iSreikStas jvairiu pavidalu: grupiniais ir individualiais
laiméjimais. Galimi tokie darbuotojy pripazinimo programos pavyzdziai: asmeniskas padékojimas uz
gerai atliktq darbg; pagirti darbuotojq per susirinkimq visiems girdint ar apie tai parasyti kompanijos
Zurnale; surengti oficialias apdovanojimo ceremonijas ir kt.

Bitina aptarti dar vieng motyvavimo veiksnj — tai darbuotojy jtraukimas j valdymg. Pasak
Robbins (2003, p. 86) Sis terminas aprépia tokias populiarias idéjas kaip darbuotojy dalyvavimas
valdyme, darbo demokratija, jgaliojimy suteikimas ir nuosavybés teisiy suteikimas darbuotojams.
Galime teigti, kad darbuotojy jtraukimas j valdymg yra visy darbuotojy dalyvavimo procesas, kurio
tikslas - skatinti didesnj atsidavimg kompanijos sékmei. Anot K. Gotberg (2002) pasitikédami
darbuotojais ir jtraukdami juos j naujy strategijy kiirimg galime laiméti dvigubai: pirma - sulaukti gery
idéjy ir antra - uzsitikrinti didesnj jsipareigojimg idéjas jgyvendinti, nes darbuotojams reikés
realizuoti savo paciy apgalvotus ir iSsikeltus tikslus, o ne kieno nors primestus uzdavinius. R.
Ratkevi¢iené (1999) teigia, kad analizuojant vadybos literatiira darbuotojy jtraukimo j valdyma
aspektu, galima pastebéti, kad Salia Sio termino daznai sutinkama sagvoka “delegavimas”.

Pasak J. Prismontienés (2005) ne maziau svarbig reik§me¢ darbuotojy motyvacijai turi darbo
pobiidis bei darbo aplinka, t.y. galimybé dirbti jdomy ir atsakingg darba, dalyvauti sprendimy
priémimo procese; turéti geras darbo salygas, palanky mikroklimata, vadovy palaikymg ir supratimg.
Negalima sukurti jokiy formaliy sistemy ar programy tokios palankios darbui aplinkos sudarymui. Tai

labiau priklauso nuo bendry organizacijos vertybiy, vadovavimo lygio ir kultiros. Ypatingg svarba
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igavo nauji vadovy veiklos aspektai, kurie yra tiesiogiai nukreipti i darbuotojy motyvacijos ir
kiirybingumo didinima: darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimga; delegavimas, t.y. pasidalijimas
savo valdzia; savalaikis ir tinkamas darbuotojy pasiekimy jvertinimas.

Darbo salygos aprépia labai platy veiksniy spektra. Anot P. Sibilskio, V. Matulionio (2005)
darbo sglygos — tai darbo aplinka, darbo pobudis, darbo ir poilsio laikas bei kitos aplinkybés,
turinCios tiesioging jtaka darbuotojo savijautai, darbingumui, saugai ir sveikatai. Darbo salygy
komfortiskuma lemia sanitarijos ir higienos, psichofiziologiniai, estetiniai, socialiniai —
psichologiniai, socialiniai — ekonominiai veiksniai. E. Bagdonas, E. Kazlauskiené (2000) darbo
salygas skirsto j Sias veiksniy grupes:

v’ sanitarines-higienines (darbo saglygy — ap$vietimas, ventiliacija darbo vietoje);

v’ buitines (riibinés, valgyklos, duSo buklé, rikomasis);

v" psichologines (darbuotojy apriipinimas darbo jrankiais ir darbo rtbais);

v’ psichofiziologine (nerviné jtampa, darbo monotoniS§kumas, dienos darbo laiko trukmé, darbas ne
visu etatu ir pan.).

V. Masalskio, E. Masalskienés (2007) teigimu, psichologinés priemonés, tokios kaip jmonés
prestizas, jos vertinimas ar vieta reitingy lentelése, uzimtumo garantijos ir galimybé kilti karjeros
laiptais bei profesinio tobulinimosi galimybés turi ilgalaikj ir stipry motyvacinj poveikj. Teigiamas
socialinis — psichologinis klimatas, su darbu susijusios informacijos perdavimas, operatyvus
konfliktiniy situacijy sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stilius bei vadovo asmenybé,
démesys darbuotojams, objektyvus jy darbo vertinimas bei nuomonés, pasiilymy ir nusiskundimy
analiz¢é suteikia darbuotojams narystés jausma, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius.

Siame poskyryje buvo aptarti socialiniai-psichologiniai motyvavimo veiksniai, kaip
psichologinio mikroklimato svarba, personalo gebéjimy ugdymas, arba kvalifikacijos kélimas
(tobulinimas), karjeros galimybés, darbuotojy pripaZinimas, galimybés dalyvauti valdyme, darbo
pobidis ir darbo sqlyg0s. [moniy vadovai turéty atkreipti démesj | tai, kad nepiniginiy motyvy
naudojimas gali paskatinti darbuotojus kuo efektyviau naudotis savo Ziniomis, gebéjimais, talentais.
Taciau norint sukurti vientisq motyvavimo sitemq, biitina sujungti ir moralines ir materialines

motyvavimo priemones.
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2. MOTYVACIJOS VEIKSNIU ITAKA PREKYBOS IMONIU DARBUOTOJAMS TYRIMAS

2.1. Tiriamojo darbo metodologiniai aspektai

Darbuotojy motyvavimas Siandien yra aktuali problema tieck valstybiniame, tiek privaciame
sektoriuje. Ypatingai prekybos jmonése, kuomet jmoniy pelnai tiesiogai priklauso nuo darbuotojy
7iniy, gabumy, atsidavimo. Siandien plagiai kalbama, kad nezymaus ekonominio atsigavimo
laikmeciu, kuomet jmonés skaiciuoja savo finansus, jmoniy vadovai, savo darbuotojus turéty labiau
motyvuoti moralinio pobiidzio skatinimo priemonémis, todél jdomu suzinoti, kaip iStiesu prekybos
jmoniy vadovybé skatina savo personalg tobuléti, profesionaliai atlikti darbg ir kartu pasiekti
uzsibrézty tiksly.

Egzistuoja daugybé pirminiy duomeny rinkimo metody. Pasak K. Kardelio (2002) skiriamos $ios
apklausos ruSys: anketiné apklausa, interviu, anketiné apklausa pastu, telefoniné apklausa,
apklausa per masines komunikacijos priemones ir kt.

Anketavimo metodo esminés nuostatos. Tiriant motyvacijos veiksniy jtakg prekybos jmoniy
darbuotojams pasirinktas vienas is keliy pirminés informacijos gavimo kanaly — apklausos metodas.
Apklausa placiai paplites tyrimo metodas socialiniuose moksluose. A. Valackienés (2005) teigimu,
apklausa — tai susitemintas informacijos i§ respondenty rinkimas anketavimo ir interviu budais.
Susistemintos informacijos rinkimas reiskia, kad stengiamasi gauti kuo tikslesnius rezultatus, kuriy
patikimumag biity galima jvertinti matematiniais statistiniais metodais. G. Merkys (1995) nurodo, kad
klausimy tekstas vadinamas apklausos lapu, anketa, o jei jis didelés apimties, tai klausimymu.
Klausimymai, gali bati sudaryti i§ daliy, tirian¢iy konkretesnj pozymj ar reiskinj. Dar klausimai gali
bati vadinami indikatoriais, o tai kg tiriame, galima pavadinti indikatu. Indikatoriai (klausimai) gali
nustatyti indikatg (pozymj, reiskinj) ir tiesiogiai, pavyzdziui, norint suzinoti tiriamojo nuomon¢ ir
netiesiogial, kai tiriamas elgesys (Kardelis, 2002).

Bitina iSskirti anketinés apklausos ekonomiskuma. A.Valackiené, S. Mikéné (2008) teigimu,
anketiné apklausa yra operatyvus tyrimo metodas, nes anketai parengti nereikia dideliy 1éSy. Anketa
galima sudaryti per trumpg laika, greitai iSplatinti respondentams ir operatyviai surinkti duomenis.
Masiskumu anketiné apklausa pranoksta visus kitus metodus, iSskyrus dokumenty analize. Todél tiriant
Siuo metodu galima apimti labai daug tiriamyjy: didele respondenty auditorijg galima apklausti per
vieng valandg. Kartu anketoje galima paliesti nemazai tiriamos problemos klausimy. K. Kardelis (2002)
pabrézia, kad anketa turi buiti aiSki nedviprasmiSka, patikima. Kartu ji turi skatinti respondento nora

bendradarbiauti, kuo teisingiau atsakinéti.
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David G. Myers (2008) pastebi, kad naudojant anketas, iSkyla gautos informacijos
patikimumo problema labiau negu tiriant kitais metodais. Atsakymy nuoSirdumas ir teisingumas
priklauso nuo tiriamyjy pozitrio j anketos tikslus, nuo klausimy suprantamumo, nuo tyrimo
procediros, atsakymy anonimiskumo ir kity priezasciy.

Vienas i$ pagrindiniy tyrimy etapy yra problemos formulavimas. Kaip teigia G. Merkys (1995)
problema formuluojama atskleidziant konkretaus objekto pazinimo prieStaravimus.Taciau
formuluojant problema labai lengva apsiriboti tik duotos tyrimy krypties problematikos atskleidimu
arba vietoj mokslinés problemos pateikiant prakting problemg. Galima skirti §iuos tyrimo aktualumo
momentus: socialinj, praktinj, duotos tyrimy krypties ir konkretaus tyrimo aktualumg. Metodologiniu
pozitiriu reikSmingiausias yra konkretaus tyrimo aktualumas, kurj sglygoja mokslinés problemos
formulavimas.

Tyrimo imtis yra lygiai taip pat svarbus zingsnis kaip ir problemos formulavimas, kurj reikia
ziangti kuriant duomeny rinkimo metodologija. Mokslinéje literatiiroje lygiagre€iai vartojamos trys
sgvokos: generaliné imtis, generaliné aibé, pupuliacija. K. Kardelis (2002) generaling aibe apibrézia,
kaip visuma, kurig tiriame. B. Bitinas (2006) — kaip visumg stebéjimo vienety (stebéjimo vienetu jis
laiko tyrimo objekto raiskg atskirtybéje). Vietoj termino generaliné aibé kaip sinonimas neretai
vartojamas populiacijos terminas. Pasak L. Rupsienés (2007, p. 8) tyrimo generaliné aibé — tai tyrimo
vienety (Zmoniy, organizacijy, bendruomeniy, grupiy jvykiy, rasytiniy bei vaizdo dokumenty ir pan.),
atstovaujanciy tyrimo objektui, visuma.

Vienetai gali biiti:

v’ ] Zmones nukreiptuose tyrimuose: individai (pvz.., lyderiai, naujokai), neformalios grupés (pvz.,
draugai, nusikaltéliy gaujos), Seimos.

v' ] struktiirq nukreiptuose tyrimuose. pvz., projektai, programos, organizacijos, organizacijos
vienetai.

v' | atvejus nukreiptiose tyrimuose: pvz., kritiniai atvejai (atleidimas i§ darbo, interpeliacijos),
kokybés uztikrinimo paZeidimai, Sventiniai renginiai.

v’ ] geografine vietq nukreiptuose tyrimuose: pve., kaiminysté, miestai,valstybé, regionai, rinkos.

v' [ laikqg nukreiptuose tyrimuose: pvz., $ventinés dienos, personalo rinkimy laikotarpiai.

Konkretaus tyrimo imties dydzio klausimas néra lengvas ir vienareikSmiSko atsakymo néra.
Socialiniy moksly tyréjai K. Kardelis (2005), R. Tidikis ir kt. (2003) teigia, kad atlickant empirinj
tyrimg labai svarbu  tinkamai suformuoti tyrimo imtj, kad S$i bty reprezentatytvi. Imties

reprezentatyvumas yra susijes su imties didumu. L. Rupsiené (2007) pazymi, kad tyrimo imtis

37



Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams. Simona Grigaitiené

priklauso nuo tyrimo tikslo ir tyrimo generalinés aibés. Sitiloma vadovautis nuostata, kad apklausose
turi dalyvauti ne maziau kaip 100 zmoniy. Atsizvelgiant j §j sitilymg, tyrimo metu buvo apklausta 208
respondenty, dirbanciy prekybos jmonése, Klaipédos mieste. Anoniminé anketiné apklausa buvo
atliekama 2011 m. balandzio-bizelio ménesiais. Apklausa buvo vykdoma internetu, issiunciant anketas
(1 priedas) j prekybos jmoniy elektroninius pastus, taip pat tiesiogiai respondentams isdalinant
anketas. Is viso buvo issiysta ir iSdalinta 215 ankety, is kuriy grizo 208 anketos tinkamos tyrimo
analizei.

Anketos struktiira. Pasirinktai temai nagrinéti kaip buvo teigiama pasirktas anketavimo
metodas (anketos pavyzdys 1 priede p. 65). Ji sudaryta remiantis teoring¢je dalyje pateiktomis
teorinémis nuostatomis ir atsizvelgiant j tyrimo pobitd;j ir biisimy respondenty grupe. Sudarant anketg
buvo siekiama keliy tiksly:

v Visy pirma, kad klausimas motyvuoty ir skatinty respondentus jsitraukti j anketavimg bei
bendradarbiauti tyrime iki galo.

v/ Antra, stengiamasi sumazinti respondenty nuovargj ir nuobodumg, susijusj su atsakymais j
klausimus, laikantis savo metodo, tai yra maisant sudétingesnj klausimg su lengvesniu.

v' TreCia, norint sumazinti atsakymy klaidas, palikta kuo maziau vietos respondenty
interpretacijai, pateikiant struktarizuotus klausimus (Kardelis, 2005).

Anketoje pateikiami 17 uzdaro ir pusiau uzdaro tipo klausimy. D. G. Myers (2008) nuomone
klausimai, i§ kuriy sudaroma anketa, skirstomi j dichotominius, uzdarus ir atvirus. Dichotominiais
vadinami klausimai, kurie reikalauja atsakymy ,taip“ arba ,ne“, ,uz*“ arba ,pries“. Uzdarais
vadinami tokie klausimai, j kuriuos atsakymai buna iSdéstyti anketoje. Atsakanciajam lieka tik
pazyméti tg, kuris labiausiai atitinka jo nuomong. Atvirais vadinami tie klausimai, ] kuriuos
atsakymus formuluoja patys atsakantieji. Gana daZnai anketose derinami vienos ir Kkitos riiies
klausimai. G. Merkio (1995) nuomone anketa, kurioje yra vien uzdaro tipo klausimai, lengviau
apdoroti, taciau ji yra ribota pateikty atsakymy turiniu bei apimtimi.

Dauguma pagrindiniy anketos klausimy buvo sudaryti pagal ranging Likerto skale. Si skalé
sukonstruota ranginés skalés principu: atsakymai iSdéstyti grieztai mazéjancia tvarka. Respondenty
buvo prasoma kiekviena teiginiui priskirti vieng atsakymo variantg (kur 5 — labai svarbu, 1 — visiskai
nesvarbu). Anketos pradzioje pateikiam jos trumpa uzpildymo intrukcija. Anketa sudaro dvi dalys.
Pirmoji dalis - demografiné, kurioje siekiama suZzinoti respondenty amziy, lytj, i8simokslinima, darbo
staza, Seimyning padét]. Antoji dalis yra pagrinding, kurioje pateikiami su tyrimu tiesiogiai susij¢

klausimai.
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Anketos struktiira

4 lentelé

Klausimai

Apibudinimas

1-5 klausimai skirti i§siaiSkinti
respondenty socialinius, demografinius
duomenis.

Siame klausimy bloke pateikiami kausimai  sSusije su
sociademografiniais rodikliais ty. respondenty amzius, lytis,
iSsimokslinimas, darbo stazas, $eimyniné padétis.

6-11 klausimai skirti issiaiskinti
respondenty santykj su darbu ir darbo
uzmokescio situacijg.

Siame klausimy bloke pateikiami klausimai siekiant atskleisti
respondenty pasitenkinimg darbu, darbo keitimo galimybes,
pasitenkinima gaunamu darbo uzmokesCiu, darbo uzmokescio
santykj su darbo rezultatais, pripazinimg uz atlikta darbag.

Atsakant ] Siuos klausimus, respondentams reikéjo pasirinkti vieng i$
atsakymy (pvz. labai daznai, daznai, kartais, retai, beveik niekada ir

pan.).

12-17 klausimai skirti atskleisti
motyvavimo veiksniy svarbg,
materialiniy ir moraliniy motyvavimo
priemoniy, nuobaudy taikyma jmoniy
darbuotojams.

Siame klausimy bloke pirmiausia buvo siekiama atskleisti
respondenty poreikius-veiksnius, susijusius su darbu, nes mokslingje
literatiiroje buvo akcentuojama, kad motyvavimo priemonés turi
atitikti kiekvieno individo poreikius. Respondentai turéjo jvertinti
pateiktus poreikius-veiksnius pagal svarbumg (pvz. labai svarbu,
svarbu, i§ dalies svarbu, svarbu, visiSkai nesvarbu).

Atskleidziamas responenty tarpusavio santykis su jmoniy vadovybe.
14-16 klausimais buvo siekiama atskleisti kokiomis matelialinémis
ir nematerialinémis priemonémis motyvuojami darbuotojai, ir kokios
priemonés juos skatinty geriau dirbti, siekti geresniy rezultaty.
Pateikiami teiginiai, kurios reikéjo jvertinti pagal daznumg (pvz.
labai daznai, daznai, retai labai retai, beveik niekada.)

Paskutiniu Sio bloko klausimu siekiama atskleisti, kaip daznai,
darbuotojy pozitriu, yra taikomos drausminés nuobaudos. Pateikti
teiginiai taip pat vertinami pagal dazuma (pvz. labai daznai, daznai,
retai ,labai retai, beveik niekada) .

Saltinis: sudaryta autores.

2.2. Tyrimo imties demografiné charakteristika

Pirmaisiais anketos klausimais buvo siekiama suzinoti respondenty lytj, iSsilavinima, amziy,

darbo staza, Seimyning padéti. Tyrimo metu i§ viso buvo apklausta 69 proc. motery ir 31 proc. vyry

dirbanciy prekybos jmonése. Lyties pasiskirstymas yra netolygus, kaip ir pasiskirstymas pagal amziy.

Didzioji dalis respondenty net 56 proc. yra nuo 31 iki 40 mety, 22 proc. yra nuo 18 iki 30 mety. Kiek

mazesnj procentg apklaustyjy sudaré turintys nuo 41 iki 60 mety amziaus. 61 ir daugiau mety turinciy

respondenty nepasitaiké. Atsakymy pasiskirstymas grafiSkai pavaizduotas 5 pav.
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61 ir daugiau |0
51-60
41-50
31-40 56
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=208)

Mokslin¢je literiiroje galima rasti uzuomazgy, kad kuriant jvairias motyvavimo sistemas ir
jastobulinant biitina atsizvelgti j darbuotojojy amziy, nes vyresnio ir jaunesnio amziaus darbuotojus
motyvuoja skirtingi dalykai. E. Danilevi¢ius (2008) analizuodamas zmogaus gyvenimo karjeros etapus
i8skiria, kad 30-45 mety amziaus tarpsnyje zmogus kaupia prakting patirtj, didéja jsitvirtinimo,
nepriklausomumo poreikis, darbuotojo kaip asmenybés saviraiSka. Darbuotojo pastangos nukreipiamos
] darbo uzmokesc¢io didinimg ir riipinimgsi savo sveikata. Daugiau nei pus¢ apklausty respondenty,
dirban¢iy prekybos jmonése, yra tarp 31-40 mety amziaus, todé¢l galime teigti, kad bitent Siai
kategorijai apklaustyjy vienas i§ svarbiausiy motyvavimo priemoniy biity darbo uzmokesCio ir
nepriklausomumo poreikio didininimas.

Visuomenéje vis dazniau iSgirstame diskusijas apie aukSojo mokslo butinuma, tac¢iau aukstasis
iSsilavinimas, kad ir kaip bty kritikuojamas, Siandien vis vien iSlieka bene geriausiu rodikliu,
padedanciu jvertinti darbuotojy kompetencijg. Tre¢iuoju anketos klausimu buvo siekta iSsiaiskinti, kokj

iSsilavinimg yra jgije respondentai. Atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 6 pav.

Spec. vidurinis

Vidurinis

AukStesnysis

AukStasis neuniversitetinis
AukStasis bakalauras 41

AukStasis magistras

Aukstasis moksly daktaras

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal issilavinimas (N=208)
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Tyrimo duomenys rodo, kad daugumos respondenty iSsilavinimas yra aukstasis bakalauras, kurj
igijo net 41 proc., 25 proc. turi aukstajj neuniversitetinj i§silavinimg. Sie rodikliai yra pakankamai
auksti, nes daznai akcentuojama, kad priimant darbuotojus i darbg daugiausia démesio skiriama
asmeninéms savybéms, poziiiriui j darbg, vidinei motyvacijai. Tyrimo metu paaiskéjo, kad darbdaviai,
priimdami darbuotojus j prekybos jmones, pirmenybe teikia ir i$silavinimui. Respondenty turinciy
aukstaji magistrag, auks$tesnjji, spec. vidurinj ir vidurinj iS$silavinimg pasiskirstymas yra panasus t.y.
atitinkamai 10 proc., 12 proc., 8 proc., ir kiek maziau 4 procentai. Tarp respondenty nepasitaiké né
vieno jgijusio auk$tojo moksly daktaro i§silavinimo, taciau tai neturéty stebinti, nes daZniausiai Zmonés
1gije §j i$silavinimg dirba auksStojo mokslo sektoriuje.

Anketinéje apklausoje respondenty buvo prasoma pazymeti savo Seimyning padéti. Atsakymy

pasiskirstymas grafiSkai pavaizduotas 7 pav.

Naslys/Nasle [§] 2
ISsiskyres/issiskyrusi 19

Nevedes/neistekéjusi 12

Vedes/istekéjusi 6}/

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padétj (N=208)

I8analizavus gautus duomenis paaiskéjo, kad didzioji dalis respondenty, t.y. 67 proc. yra vede ar
iStekéjusios. Rezultatai neturéty stebinti, nes 60 proc. darbuotojy, dirban¢iy prekybos jmonése yra tarp
31-40 mety amziaus (zr. 5 pav.). Panasus pasiskirstymas procentais yra tarp i$siskyres/i$siskyrusi - 19
proc. ir nevedes/netekéjusi -12 proc. Apklausos metu paiaiskéjo, kad tik 2 proc. apklaustyjy yra naslys
arba nasle.

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kiek laiko respondentai dirba konkrecioje jstaigoje.
Duomeny pasiskirstymas yra jvairus, tadiau galutinis rezultatas nustebino, kadangi susumavus visus
duomenis paaiskéjo, jog darbuotojy kaita dirbanciy prekybos jmonése yra pakankamai maza. Atsakymy

pasiskirstymas pagal darbo staza grafiSskai pavaizduotas 8 pav.
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16 ir daugiau mety 5
11-15 mety 13
6-10 mety 54
1-5 mety 25

iki 1 mety 3
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8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg jmonéje (N=208)

V. Talockiené (2002) akcentuoja, kad didéjantis darbuotojy darbo stazas organizacijoje yra
siejamas su didéjanciu pasitenkinimu darbu. Toks teiginys grindZiamas tuo, kad nesenai pradéje dirbti
darbuotojai yra maziau psichologiskai jsiliej¢ ] organizacijg, jie nesieja savo ateities su organizacijos
ateitimi, tuo tarpu ilgameciai darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi, daznai jie biina vertinami ir
gerbiami, uzima auksStesnes pareigas ir pan. 54 proc. apklaustyjy prekybos jmongje dirba nuo 6 iki 10
mety, 25 proc. nuo 1 iki 5 mety. Kiek maziau t.y 13 proc. respondenty dirba konkrecioje jmonéje nuo
11 iki 15 mety ir 5 proc. dirba daugiau nei 16 mety. Apskai¢iavus respondenty darbo stazo vidurkj
imong¢je paaiskéjo, kad jis siekia 6,4 metus. Sis rodiklis yra pakankamai aukstas, todél galima teigti, kad
apklausti respondentai yra lojaliis darbuotojai. Apie darbuotojy kaita, lojaluma daug kalbama
mokslinéje literattiroje. Lojalumas brandinamas ne vienerius metus, patraukli savo mikroklimatu darbo
aplinka, darbdavio ir darbuotojo santykiai sukuriami ne i§ karto, tam reikia laiko bei pastangy. Todél
jmoniy vadovai nuolat turi aiskintiS savanoriskos darbuotojy kaitos priezastis ir paruosti programas,
kurios i$laikyty vertingus darbuotojus.

Trumpai apibendrinus respondenty demografing charakteristikq, paaiskéjo, kad tyrime
dalyvavo daugiau motery negu vyry; daugiau nei pusé apklaustyjy ty. 56 proc. yra 31-40 mety
amziaus; didzZioji dalis turintys auksStgjj bakalauro issilavinimg; 67 proc. vede/istekéjusios ir

pakankamai lojaliis darbuotojai, nes darbo stazo vidurkis jmonéje siekia 6,4 metus.
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3.MOTYVACIJOS VEIKSNIU JTAKOS PREKYBOS IMONIU DARBUOTOJAMS
TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Siuolaikinés organizacijos daug démesio skiria darbuotojy nuostatoms jvertinti ir keisti.
Zmogaus nuostatos darbo atZvilgiu ir emocinés reakcijos j darbo situacijas kyla i§ pasitenkinimo darbu.
K. Zalatoriaus (2010) nuomone, tie zmonés, kurie patenkinti darbu, jauia pozityvius jausmus savo
darbo, kolektyvo, vadovy ir darbovietés atzvilgiu, yra lojaliis kompanijai, tapatina save su ja ir sieja
savo ateitj su ta organizacija. Sestuoju anketos klausimu buvo siekta atskleisti respondenty
pasitenkinimg darbu (zZr. 9 pav.). Susumavus apklausos metu gautus duomenis paaiskéjo, kad 43 proc.
respondenty, $iuo metu yra patenkinti savo darbu. Taciau Sis skai¢ius rodo, kad likusieji t.y. 57 proc.
apklaustyjy yra nepatenkinti arba ne visada patenkinti, ar neturintis nuomonés $iuo klausimu. Galima
teigti, kad darbuotojy pasitenkinimg ar pepasitenkinimg darbu iSmatuoti yra pakankamai sudétinga, nes
pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu gali kisti priklausomai nuo situacijos ir nuo pacio Zzmogaus,
nes vienam svarbu gauti didesnj atlyginima, kitam sutarti su bendradarbiais ar biiti pastebétam vadovy,
0 dar kitam tobuléti ir buti savarankiskam. Turbit pats svarbiausias dalykas yra tai, kad darbas atitikty

darbuotojo likescius, nes tik tada galima tikétis, jog darbuotojas dirbs su pasitenkinimu.

Sunku atsakyti
Ne

Ne visada

Taip

60 70 80 90 100

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasitenkinimg darbu (N=208)

R. Pilkauskaité-Valickiené, A. Valickas (2007) atkreipia démesj j tai, kad pasaulinéje
praktikoje darbo keitimo ir pasitenkinino darbo aspektas yra tiriamas jau de§imtmeciais, nes darbuotojy,
ypac gery ir rety specialisty, lojalumas turi didele reik§me sékmingai organizacijy veiklai, todél tyrimo
metu buvo siekta iSsiaiskinti, ar prekybos jmonése dirbantys respondentai susimgsto apie galimybg

keisti darba. Atsakymy pasiskirstymas grafiskai pavaizduotas 10 paveiksle.

43



Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams. Simona Grigaitiené

Beveik niekada 21
Labai retai 15
Kartais 44
Daznai 14
Labai daZnai 6
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomone apie darbo keitimg (N=208)

Tyrimo rezultatai parodé, kad 21 proc. respondenty ,beveik niekada® nesusimgsto apie
galimybe keisti darbg ir kiek maziau t.y. 15 proc. nurodé, kad ,,labai retai” apie tai pamasto. Remiantis
pla¢iai Zinoma ir jau tapusia klasikine F. Herzbergo ,.dviejy veiksniy“ teorija, galime daryti priclaida,
kad Sie aplaustieji yra patenkiti, autoriaus jvardintais su darbo kontekstu susijusiais ,higieninaiais
veiksniais“ ir ,,motyvacijos veiksniais“. Nepaisant to, kad prekybos jmonése yra dalisdarbuotojy, Kurie
nesusimgsto apie galimybe keisti darba, taciau net 44 proc. apklaustyjy ,kartais* pagalvoja apie Sig
galimybe¢. Galime daryti iSvada, kad ketinimas keisti darbg ir pasitenkinimas darbu tarpusavyje yra
glaudziai susije, nes 31 proc. i$ apklausty respondenty pazyméjo, kad ,,ne visada“ yra patenkiti savo
darbu (Zr. 9 pav.). Zmogus nepatenkintas savo darbu gali ryZtingai imtis veiksmy arba susimastyti apie
galimybe pakeiti darbg.

Astuntuoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti ar respondentai yra patenkinti gaunamu
darbo uzmokesé¢iu. Kaip teigia J. Zabtorius (2007), darbo uzmokestis yra vienas i§ universaliausiy
veiksniy, motyvuojan¢iy darbuotojus geriau dirbti. Apklausos duomenys parodé, kad daugiau nei pusé
(55 proc.) respondenty nurodé, kad yra nepatenkinti gaunamu darbo uzmokesciu ir 22 proc., kad ,,ne
visada“ (zr. 11 paveiksle). Galime daryti prielaida, kad respondenty nepasitenkinimg gaunamu darbo
uzmokesciu jtakoja Salyje susiklos€iusi ekonominio sunkmecio situacija, nes Lietuvos statistikos
departamento duomenimis realus darbo uzmokestis nuo 2010 m. prekybos imonése sumazéjo — 9,4

proc. Prieiga per interneta <http://www.stat.gov.It> [Zitréta 2011-07-05]. Darbo uzmokestj biitina

laikyti viena i§ pagrindiniy darbuotojy motyvavimo priemoniy, nes pinigine iSraiSka gaunamos pajamos
leidzia darbuotojams susikurti jy poreikius atitinkantj gyvenimo biida, leidZia pajusti asmening vert¢ bei

savigarba.
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15 proc. apklausty respondenty nurodé, kad jie yra patenkinti Siuo metu gaunamu darbo
uzmokesCiu. Galima numanyti, kad Siam procentui apklaustyjy per paskutiniuosius metus darbo
uzmokestis nekito, arba prioriteta teikia nematerialiems dalykams, nes kaip zinoma, kiekvieno

zmogaus poreikiai yra skirtingi.

Sunku atsakyti
Ne 55
Ne visada 22

Taip 15
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat gaunama darbo uzmokestj (N=208)

Ivertinus darbuotojy pasitenkinimg gaunamu darbu uzmokes¢iy, buvo jdomy suZzinoti, kaip
pasiskirsto respondenty nuomonés vertinat gaunamg darbo uzmokest] atsizvelgiant j demografinj

pozymj — respondenty amziy. (zr. 12 paveiksle).

100 -
90

18-30 mety 31-40 mety 41-50 mety 51-60 mety 61 ir daugiau

|ITaip B Ne visada @ Ne B Sunku atsakyti |

12 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat gaunama darbo uzmokestj, atsizvelgiant ] amziy
(N=208)
Tyrimo rezultatai parodé, jog skirtingose amziaus grupése vyrauja skirtingos nuomongés,
atsizvelgiant j pasitenkinimg gaunamu darbo uzmokesciu. Jauniausia respondenty grupé (18 —30 mety)
nurod¢, kad juos tenkina gaunams darbo uzmokestis t.y. 13 proc.; 31 — 40 mety darbuotojai yra

patenkinti gaunamu darb uzmokesciu (61 proc.); 41-50 mety apklaustieji yra daugiausia neapsisprende
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t.y. 25 proc. negali atsakyti ar juos tenkina gaunas darbo uzmokestis ir vertinat vyriasia grupg
respondenty (51-60 mety) darbo uzmokestis tenkina ne visada (9 proc.). Ivertinus gautus rezultatus,
biitina atkreipti démesj ] jauniausig respondenty grupe, nes Sie zmonés yra maziausiai patenkinti
gaunamu darbu uzmokesc¢iu. Imonés vadovai turéty $iuos darbuotojus labiau motyvuoti materialinémis
skatinimo priemonésmis, nes jie turi susikurti tvirtg pagrinda tolimesniai ateiciai.

Darbo apmokéjimo sistema darbuotojams turi biiti teisinga, aiSki ir suprantama. Ypatingai tai
yra svarbu prekybos jmonés darbuotojams, kadangi jvairios skatinamojo pobiudZzio iSmokos yra
skiriamos uz atitinkamus rezultatus t.y. plany vykdyma ir pan. Kaip teigia I. Macernyté-Panomarioviené
(2003), jvairios iSmokos turi buti taikomos uz darbuotojo profesionalumg, tiesiogiai Susijusios su
darbu, dideliu atsakomybés laipsniu. Kiekvienas darbuotojas privalo matyti darbo rezultato ir
apmokéjimo uz darba rysj, svarbu, kad atlyginimas atitikty darbuotojy likes¢ius. Sio tyrimo metu buvo
siekta atskleisti darbo ir apmokéjimo tarpusavio rys$j. Atsakymy pasiskirstymas grafiskai pavaizduotas

13 paveiksle.

Beveik niekada
Labai retai
Kartais

Daznai

Labai daznai
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat gaunama darbo uzmonestj uz atlickama darbg (N=208)

Kaip matome 13 pav. 34 proc. apklaustyjy nurodé, kad ,kartais“, 20 proc. ,labai retai, ir tik 16
proc. pazyméjo, kad ,,labai daznai“ gaunamas darbo uzmokestis atitinka atlickamo darbo sunkumg ir
svarbumg. Apibendrinat tyrimo rezultatus galime teigti, didZioji dalis apklaustyjy nejaucia tiesioginio
pastangy ir rezultato rySio, todél jy darbo motyvai gali susilpnéti. Prekybos jmonése sukurta darbo
apmokeéjimo sistema turi biiti paprasta ir lengvai supranta kiekvienam eiliniam jos darbuotojui. Kuo
daugiau ji turés elementy, tuo sunkiau jg suvoks darbuotojai, aiSkumo trikumas gali sukelti netikrumo,
nesaugumo, neteisybés pojtti.

Teoringje dalyje buvo placiai analizuojami individo poreikiai hierachiniame lygmenyje. Pagal

A. Maslow zmogui pirmiausia reikia tinkamo darbo atlygio, kad pantenkinty fiziologinius poreikius ir
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tik patenkings juos zmogus siekia biiti pripazintas. DeSimtuoju klausimu buvo siekiama atskleisti ar
respondentai sulaukia pripazinimo uz savo atlikta darba. Atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 14

paveiksle.

Beveik niekada
Labai retai
Kartais

Daznai

Labai daznai

50 60 70

14 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pripazinimg uz atlickamg darbg (N=208)

Respondenty atsakymy pasiskirstymas yra gana jvairus. 38 proc. pasirinko teigiamg variantg t.y
nurodé, kad (,,labai daznai“ — 11 proc. ir ,,daznai“- 27 proc.) darbe sulaukia pripazinimo uz atliktg darbg
ir 38 proc. pareiské, kad jo sulaukia tik ,kartais“. Butina atkreipti démesj ir | tai, kad apie 24 proc.
apklaustyjy zyméjo neigiamus variantus, nurodydami, kad ,labai retai“ arba ,beveik niekada“
Pripazinimas uz atlikta darbg, turéty buti aktuali motyvavimo priemoné pakankamai sudétingu
ckonominio atsigavimo laikmeciu, kuomet kiekviena prekybos jmoné kiek jmanoma yra sumazinusi
savo Kastus jvairiose srityse. Papras¢iausias buidas motyvuoti savo darbuotoja, tiesiog pagirti jj uz gerai
atliktg darba, pripaZinti nuopelnus atlikus svarbig uzduot;.

Pries pradedant placiau gilintis j jvairias motyvavimo priemones taikomas prekybos jmonése,
bitina iSsiaiskinti respondenty bendrg poziiirj apie jy darbe taikomg motyvavimo sistemg. Atsakymy

pasiskirstymas grafiSkai pavaizduotas 15 paveiksle.

Sunku atsakyti
Ne
Ne visada

Taip

70 80 90 100

15 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat motyvavimo sistema (N=208)
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Gauti apklausos rezultatai nustebino, kadangi didzioji dalis respondenty néra patenkinti jmonés
taikoma motyvavimo sistema. 52 proc. apklaustyjy respondenty nurodé¢, kad yra ,,ne visada“ patenkinti,
23 proc. teigé, kad nepatenkinti ir 15 proc. yra visiskai patenkinti. Sukurti tobulg motyvavimo sistema
yra begalo sudétinga, nes darbuotojus motyvuoja skirtingi dalykai. Norint priartéti prie efektyvios-
tobulos motyvavimo sistemos, ji turéty buti kompleksiska ir apimti jvairius aspektus: atlyginimo
skatinimo sistema, informacijos darbuotojams apie jy darbo rezultatus, darbo efektyvumo suteikima,
konstruktyvig kritika, darbuotojy rezultaty pripazinima, jvertinima, pagyrima, darbuotojy ugdyma, 0
visy svarbiausia tinkamg vadovavimo stiliy.

Nepriklausomai nuo organizacijos dydzio, norint sukurti motyvuojancig aplinka, pirmiausia
svarbu atsakyti ] klausimg - kas motyvuoja pacius darbuotojus? Todél dvyliktuoju klausimu
respondenty buvo prasoma jvertinti poreikius, susijusius su darbu, pagal svarbumg ir buvo prasoma
pateiktus teiginius pazyméti (kur 5 — labai svarbu, 1 — visiskai nesvarbu). Teorinéje dalyje buvo placiai
nagrinéjami zmogaus poreikiai bei jy svarba. F. Herzberg veiksniy teorija sieta su A. Maslow poreikiy
teorija. Remiantis $iy teorijy esminémis nuostatomis, atskleisime kokie poreikiai-veiksniai motyvuoja

darbuotojus. (zr. 16 pav.)

UZsidirbti daug pinigy

Tapti geru specialistu

Pasiekti kuo geresne padétj darbe

Kuo geriau panaudoti savo sugebéjimus
Kolegy pripazinimas

Tobuléjimo galimybés

Noras biiti paaukS$tintam pareigose
Jaustis saugiu, reikalingu

Geros darbo salygos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%

B VisiSkai nesvarbu B Nesvarbu B IS dalies svarbu B Svarbu B Labai svarbu

16 pav. Respondenty poreikiy, susijusiu su darbu, pasiskirstymas vertinant pagal svarbuma
(N=208)

Apklaustyjy poreikiai pagal svarbuma pasiskirsté labai jvairiai. Susumavus rezultatus paaiskéjo,
kad pirmoje vietoje yra svarbiausias poreikis, iSorinis veiksnys - , uZsidirbti daug pinigy“, kurj
pazymeéjo kaip ,,labai svarbu‘ 60 proc. respondenty. J[domu tai, kad né vienas respondentas nepaziméjo,
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kad ,, uzsidirbti daug pinigy* jiems yra ,nesvarbu® arba ,,visiskai nesvarbu®. Sis pasirinkimas neturéty
stebinti, kadangi norint uzsitikrinti normalias gyvenimo salygas, tenkinti savo poreikius misy
kasdienybéje be pinigy yra sudétinga, taciau s€ékmingas saves realizavimas ir bendravimas yra taip pat
svarbi visaver¢io gyvenimo dalis.

Didziaja savo gyvenimo dalj zmonés praleidzia darbe, todél nenuostabu, kad bitent i§ darbo
zmogus tikisi daug dalyky t. y. pasiekti geresne padétj, biiti lyderiu, tapti geru specialistu ir pan.
Antroje vietoje 59 proc. apklaustyjy Zyméjo, kaip ,,labai svarbu® ,,norq biiti paaustintam pareigose*.
Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, trecioje vietoje yra noras ,,pasiekti kuo gerensne padétj darbe* ir
»geros darbo sglygos“. Ne ka maziau svarbesnis poreikis, iSorinis veiksnys yra ,jaustis saugiu,
reikalingu “, kuris pagal svarbuma lieka ketvirtoje vietoje.

Analizuojant toliau pateiktus duomenis 16 pav. galime pastebéti, kad panaSiai pasiskirsté

€

respondenty iSsakyta nuomoné, kad Sie veiksniai: ,tapti geru specialistu®, ,,kuo geriau panaudoti
savo sugebéjimus®, . kolegy pripaZinimas®, ,,tobuléjimo galimybés®, yra Sick tiek maZziau svarbesni,
negu pries tai veiksniai.

Apibendrinat galime teigti, kad visi Sie poreikiai labai svarbiis Zmogui. Norint tapti geru
specialistu, ar kuo geriau panaudoti savo sugejéjimus yra bitinas visapusiSkas tobuléjimas. Nenuostabu,
kad profesionalts ir patikimi darbuotojai yra didziausia jmonés vertybé, todél batina sudaryti sglygas
nuolatiniam darbuotojy tobuléjimui, jy darbo aplinkos saugumui, vadinasi jmoniy vadovai turi atkreipti
démes;j tiek j iSorinius, tiek j vidinius veiksnius, kurie motyvuoja darbuotojus.

Tyrimo metu buvo siekta issiaiSkinti, kokie yra darbuotojy tarpusavio santykiai su jmonés
vadovybe. Rezultatai pateikiami (17 pav.), kuriame matyti, kad dauguma respondenty (52 proc.)
vertindami tarpusavio santykius su jmonés vadovybe pazyméjo, kad daznai ,,vadovo isSsakyta kritika
biina tik dalykiska*“. Sis faktas labai dZiugina, kad prekybos jmonése vadovai sugeba deramai isreiksti
savo kritikg. Galime teigti, kad tinkamai iSsakyta kritika lems, kaip zmogus vertins savo darba, vadova
ar kolegas, o netinkamai i$sakyta kritika privers darbuotoja gintis, nepripazinti savo atsakomybés ar
klaidy ir tai gali jtakoti jmonés rezultatus. Imoniy vadovybei, taipogi labai svarbu nuolat dalintis su
savo darbuotojais imonés pasiekimais, nes zinojimas, kad jy darbo rezultatai duoda naudos gali biiti
puiki nematerialinio skatinimo priemoné. Tyrimas atskleide, kad prekybos jmoniy ,,vadovai daZnai
informuoja savo darbuotojus apie jmonés tikslus ir pasiekimus“. Sj teiginj pazyméjo 35 proc.

respondenty kaip ,,labai daznai* ir 41 proc. ,,daznai‘.
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Vadovo i§sakyta kritika biina tik dalykiSka (

Vadovas informuoja apie jmonés tikslus, pasiekimus (

Vadovas priimdamas sprendimus pasitaria su
darbuotojais

Vadovas nuolat siekia iSsiaiSkinti darbuotojuy poreikius

Vadovas kreipia démesj j darbuotojy iSsakyta nuomone

Vadovas nuolat domisi, kaip jauciasi darbuotojai

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%

B Niekada B Labai retai B Kartais lDaznai B Labai daznai

17 pav. Respondenty tarpusavio santykiy vertinimas su jmones vadovybe (N=208)

Bitina akcentuoti tai, kad darbas prekybos jmonése vykty efektyviai, batini geri santykiai tarp
paciy darbuotojy ir zinoma tarp vadovo. Svarbu, kad jmonés vadovai sudarytu palankias salygas, kad jy
darbuotojai jaustysi pilnaverciais jmonés nariais, svarbu juos jvertinti, dométis, kaip jiems sekasi, ko jie
tikisi. Tyrimo metu vertinat $iuos ir Kitus faktus paiskéjo, kad labai panasiai t.y. nuo 20 proc. iki 28
proc. respondentai nurodé, kad jy jmoniy ,vadovai darinai domisi, kaip jauciasi darbuotojai*,
wKreipia démesj j darbuotojy iSsakytg nuomone*, ,,aiSkinasi darbuotojy poreikius* bei ,,priimdami
sprendimus pasitaria su darbuotojais“.

14-to anketos Klausimo ,, Jvertinkite, kaip daznai esate nematerialiai skatinamas savo darbe?
respondenty atsakymy pasiskirstymas pavaizduotas 18 pav., kuriame matyti, kad net 64 proc.
apklaustyjy respondenty teigia, kad jy darbe ,labai daznai* yra taikoma viena i§ nematerialinio
skatinimo priemontiy t.y. ,pasveikinimas $venciy proga*, $is pasirinkimas neturéty stebinti, kadangi
gyvename pakankamai kultliringoje visuomenéje ir darbuotojy pasveikinimas ZodZiu neturéty biti
nejmanomas dalykas.

Mokslin¢je literatiiroje, analizuojant motyvavimo biidy jvairove, galime pastebéti, kad labai
svarbu yra vadovo bendravimas su pavaldiniais, kuris turi didelés jtakos darbo kokybei. Darbuotojas
sulaukes pagyrimo uz gerai atlikta darbg jauciasi vertinamas, todél didesnés pastangos atliekant ir kitg

uzduotj yra tikétinos ir ateityje. Pasak M. JéCiuvienés (2010) mokslininkai yra apskaiéiave, kad gery
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santykiy nebiivimas tarp darbuotojy ir vadovy, darbo naSuma sumazina 50 proc., o indélis | bendrus

imonés veiklos rezultatus - pelng tampa net 44 proc. maZesnis.

Gery darbo salygy sudarymas

Dalyvavimas priimant svarbius darbo sprendimus
Galimybé Kkelti kvalifikacija

Galimybé biiti paaukstintam

UzZsienio kalby kursai, seminarai, komandiruotés
Pasveikinimas $ven¢iy proga

Zodiné padéka

Rastiska padéka

Pagyrimas

Sprendimy laisvé

Vadovy palaikymas, pasitikéjimas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Nickada @ Labairetai B Kartais Bl Daznai B Labai daznai

18 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat nematerialines skatinimo priemones pagal daznuma
(N=208)

54 proc. apklausty respondenty, dirbanéiy prekybos jmonése, nurodé, kad ,labai daZnai‘
sulaukia ,,pagyrimy*“, 39 proc. isgirsta ,Zoding padékq*, 35 proc. sulaukia i$ ,,vadovy palaikymo,
pasitikéjimo“ . Galime teigti, kad esama situacija neturéty zenkliai sumazinti darbo naSumo ar jmoniy
pelng. Vis délto pagyrimai ir padékos turéty buti aktuali darbuotojy motyvavimo priemoné ypac Siais
sunkiais ekonominiais laikais, kuomet beveik kiekviena jmoné mazina savo Kastus visose jmanomose
srityse. Sulaukti pagyrimo, gero Zodzio i§ vadovybés yra visada malonu, taciau ne kg svarbiau yra gery
darbo salygy sudarymas, uztikrinimas. Tyrimu metu paaiSkéjo, kad respondentai yra pakankamai
patenkinti darbo salygomis, jie nurode¢, kad (,labai daznai“-29 proc. ,,daZnai*“-31 proc. ,kartais*“-28
proc.).

Analizuojant toliau 18 pav. pateiktus duomenis pastebima, kad 42 proc. respondenty nurodé, jog
jiems darbe yra suteikiama ,,sprendimy laisvé“ jie zyméjo atsakymga ,,daznai“. Tiek pat respondenty

norod¢, kad ,kartais“ jiems suteikiama galimybé ,,dalyvauti priimant svarbius darbo
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sprendimus“. Gauti rezultatai parodé, kad prekybos jmonése vyrauja pasitikéjimas tarp vadovy ir
darbuotojy, nes darbuotojams suteikiama sprendimy laisvé. Sj fakta patvirtina ir tai, kad apklaustieji
nurod¢, kad ,,labai daznai* sulaukia 1§ ,,vadovy palaikymeo ir pasitikéjimo “.

Tyrimo metu iSrySkéjo, kad prekybos jmonése, dirbantys darbuotojai, ,labai retai* (44 proc.)
turi galimybe ,dalyvauti uZisienio kalby kursuose, seminaruose, komandiruotése® bei kelti
kvalifikacijg“ (43 proc.). Atsizvelgiant j tai, prekybos jmonése, jvairlis seminarai, mokymai,
kvalifikacijos kélimai, turéty biitj prioritety virSuje, nes jie naudingi ne tik darbuotojui, bet ir jmonei.
Kuo dazniau darbuotojams bus suteikima galimyb¢ kelti kvalifikacija, tuo jie labiau pasitikés savo
jégomis, padidés darbinés veiklos verté ir darbo naSumas.

Ivertinus respondenty duomenis paaisSkéjo, kad prekybos jmonése yra labai nedidele ,.galimybé
buti paaukstintam “ pareigose. 25 proc. apklaustyjy pazyméjo, kad ,,niekada®, 39 proc. ,labai retai* ir
tik 2 proc. ,,labai daznai“. I8analizavus darbuotojy poreikius (zr.16 pav.), paaiskéjo, kad darbuotojams
svarbu yra pasiekti kuo geresn¢ padét] darbe, tod¢él jmoniy vadovai turéty sudaryti galimybe savo
darbuotojams kilti karjeros laiptais. Suteikdami savo darbuotojams galimybe pakilti karjeros laiptais,
jmonés vadovybé paskatina darbuotojus kuo geriau atlikti savo uzduotis, imtis atsakomybeés bei kurti ir
realizuoti naujas id¢€jas.

[Sanalizavus nematerialias skatinimo priemones, paaiSk€jo, kad dazniausiai respondentai,
dirbantys priva¢iame sektoriuje yra skatinami - pasveikinat $venciy proga, o reiausiai sudaroma
galimybé buti paaukStintam. Visg tai jvertinus, jdomu apzvelgti, kokios dazniausiai materialinés
skatinimo priemonés yra taikomos privaCiame sektoriuje. Respondenty atsakymy pasiskirstymas
grafiSkai pavaizduotas 19 paveiksle.

Remiantis tyrimo rezultatais paaiskéjo, kad pirmoje vietoje respondentai pazymeéjo, kad jie yra
motyvuojami - ,,dovanomis* (,]Jabai daznai“ 19 proc.). Antra vieta atiteko — ,,premijy skyrimui® (
,»labai daznai“ 12 proc.) Materialinis atlygis, kaip darbo uzmokestis, priedai, premijos yra vienas i§
universaliausiy veiksniy, motyvuojan¢iy darbuotojus dirbti. Norint, kad darbuotojas dirbty kuo
efektyviau ir siekty idealiy darbo rezultaty, biitina, kad materialinis atlygis atitikty jy pastangas
(Zaptorius, 2007).

Galime daryti i§vada, kad prekybos jmonése, darbuotojai turi biiti labiau motyvuojami, skiriant
priedus prie atlyginimo, kéliant darbo uzmokestj ne ,, kartais “, kaip teigé didZioji dalis apklaustyjy, bet
atlygis turi buti paskirstomas taip, kad jis tapty vienas i§ pagrindiniy motyvu, iSoriniu veiksniu, dirbti
geriau. Sj faktg patvirtina ir tai, kad i$analizavus darbuotojy poreikius (Zr.16 pav.), paaiskéjo, kad 60

proc. apklaustyjy nurodé, kad didesnis darbo uzmokestis jiems yra labai svarbus motyvavimo veiksnys.
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Organizuojami renginiai, i§vykos, ekskursijos

Reprezentacinés iSlaidos

Naudojimasis tarnybiniu automobiliu

Asmeninis telefonas

Dovanos

Premijy skyrimas
Priedas prie atlyginimo

Darbo uZzmokescio kélimas
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19 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinat materialines skatinimo priemones pagal daznuma (N=208)

Atlyginimas ir priemokos yra efektyviausi motyvavimo biidai, taCiau butina aptarti ir Kitus
skatinimo budus, kurie turi jtakos darbuotojy motyvavimui. Tai baty bet kokia kita forma nei pinigai
gaunama apciuopiama, materiali nauda - galimybé naudotis tarnybiniu automobiliu, organizuojami
renginiai, isvykos, ekskursijos. Todél tyrimo metu buvo siekiama atskleisti, kaip daznai prekybos
jmonése yra skatinami Sios skatinimo priemonés. TreCioje vietoje respondentai iSskyré —
worganizuojami renginiai, isvykos, ekskursijos® (,labai daznai*“ 17 proc.), ketvirtoje — ,,asmeninis
telefonas“ (,labai daznai“ 10 proc.). JvairGs renginiai, Sventés yra laikomi marketingo ir rysiy su
visuomene priemonés, kurios padeda kompanijoms siekti jvairiy tiksly: bendrauti su reikalingais
zmonémis, formuoti darbuotojy motyvacija, kompanijos vertybes ir pan. Galima taigti, kad $i
materialinio sakatinimo priemoné atitinka ir moralinio skatinimo priemoniy koncepcija, kadangi laiko
praleidimas neformalioje aplinkoje padeda bendradarbiams tapti artimesniais, formuoja palanky
organizacijos mikroklimatg.

Tyrimo metu atskleista, kad ,,reprezentacinéms islaidoms* ir ,naudojimuisi tarnybiniu
atomobiliu“ privatus sektorius $iai dienai yra linkes skirti maziau finaniniy resursy.

16 anketos klausimu buvo siekta atskleisti, kurios is pateikty darbuotojy motyvavimo priemoniy,

skatinty darbuotojus dirbti geriau? Respondentai turéjo pazyméti tas pacias motyvavimo priemones,
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kaip ir prie$ tai esanCiuose dviejuose Klausimuose nuo ,yvisiSkai nesvarbu“ iki ,labai svarbu®.
Analizuojant gautus duomenis, patogumo délei sudaryti du atskiri grafikai. Viename i$ jy pateikiami

teiginiai susij¢ su materialinémis, o kitame su moralinémis skatinimo priemonémis.

Organizuojami renginiai, iSvykos, ekskursijos
Reprezentacinés iSlaidos

Naudojimasis tarnybiniu automobiliu
Asmeninis telefonas

Dovanos

Premijy skyrimas

Priedas prie atlyginimo

Darbo uzmokeséio kélimas
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20 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomone, kukios materialinés motyvavimo priemonés
sakatinty dirbti geriau (N=208)

Apzvelgus 20 pav. gautus duomenis paaisSkéjo, kad pirmoje vietoje respondentai pazymejo, kad
juos motyvuoty geriau dirbti jeigu buty ,keliamas darbo uimokestis“ ( ,labai svarbu*“ 74 proc.) ,
antroje vietoje — ,,priedas prie atlyginimo* ( ,labai svarbu*“ 50 proc.), treCioje — ,,dovanos* ( ,labai
svarbu‘ 44 proc.). Imoniy vadovai turéty atkreipti démes;j j Sias skatinimo priemones, kurios labiausiai
motyvuoja jy darbuotojus, taCiau nereikia pamirsti ir ,premijy skyrimo*, nes $iai motyvavimo
priemonei atiteko ketvirta vieta (zr. 20 paveiksle). Butina pabrézti, kad atlyginimai turéty atitikti
profesinés Sakos vidurkj. Be to, labai svarbus yra darbuotojy subjektyvus jausmas, kad gaunamas
atlyginimas yra teisingas.

Prie§ tai aptartos motyvavimo priemonés yra labai svarbios prekybos imonése dirbantiems
darbuotojam, taciau ne ka svarbesnis motyvavimo veiksnys - ,organizuojami renginiai, isvykos,
ekskursijos“ taip teigia 35 proc. apklaustyjy. [vertinus $j faktg ir atsizvelgus j tai, kad prekybos jmonéje
labai daznai yra organizuojamos iSvykos, susibirimai, renginiai (zr. 19 pav.), galima taigti, kad $i
motyvavimo priemon¢ atitinka darbuotojy lukescius.

Maziausiai darbuotojus motyvuoty geriau dirbti, siekti geresniy rezultaty: “naudojimasis
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tarnybiniu automobiliu”( ,labai svarbu® 26 proc.), ,, asmeninis telefonas“ (,labai svarbu“ 21 proc.),
“reprezentacinés islaidos“ (,labai svarbu* 18 proc.). ISanalizavus dazniausiai skirimas materialines
priemones, prekybos jmonés darbuotojams, paaiskéjoa, kad paskutinéje vietoje buvo reprezentaciniy
iSlaidy skyrimas ir naudojimasis tarnybiniu automobiliu (Zr. 19 pav.), o jvertinus, kas labiau skatinty
darbuotojus, paaiskéjo, kad Sios priemonés néra jiems svarbios. Vadovai atsizvelgdami | tai, gali
maziausiai skirti démesio Siai motyvavimo priemonei, nes §i skatinimo priemoné maziausiai motyvuoty
darbuotojus.

21-mame paveiksle matyti, kaip respondentai zyméjo atsakymus, kuomet vertino kokios
moralinés skatinimo priemonés juos motyvuoty labiausiai. Atsakymy variantai pasiskirté
jvairiapusiskai, todé¢l pabandysime juos aptart iSsamiau. ,,Pasveikinimas $venciy proga* ir ,gery
darbo sqlygy sudarymas“ yra nematerialinio pobiidZio skatinimo priemones, kurioms apklaustieji
teikia pirmenybe. Tyrimo metu buvo atskleista, kad net 64 proc. respondenty teigé, kad dazniausiai yra
motyvuojami pasveikinant juos jvairiy $venéiy proga (zr. 18 pav.). Galima daryti iSvada, kad S§i
nematerialinio pobtidzio motyvavimo priemon¢ atitinka darbuotojy likes¢ius. Taip pat biitina atkreipti
didesnj démesj j darbo sglygy gerinima, nes optimaliy darbo salygy sudarymas yra svarbus, norint kad

darbuotojui nekilty nepasitenkinimo jausmas, $iy sglygy svarba motyvuojant darbuotojg yra akivaizdi.

Gery darbo salygu sudarymas

Dalyvavimas priimant svarbius darbo sprendimus
Galimybé kelti kvalifikacija

Galimybé biiti paaukstintam

UzZsienio kalby kursai, seminarai, komandiruotés
Pasveikinimas Svenc¢iy proga

Zodiné padéka

Rastiska padéka

Pagyrimas

Sprendimy laisvé

Vadovy palaikymas, pasitikéjimas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100
%

B Visiskai nsevarbu @ Nesvarbu @ IS5 dalies svarbu
Svarbu B | abai svarbu

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomone, kukios moralinés priemones sakatinty dirbti
geriau (N=208)
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Trecioje vietoje respondentai iSskyré, kad juos motyvuoty geriau dirbti jeigu buty suteikiama
,sprendimy laisvé“ (,labai svarbu® zyméjo 53 proc.). Siek tiek maZiau svarbenés apklaustiesiems yra
Sios skatinimo priemonés: ,,Zodiné padéka*, ,vadovy palaikymas pasitikéjimas®, ,,dalyvavimas
priimant svarbius darbo sprendimus*. Bitina jvertinti ir atkreipti démesj, kad susiklos¢ius sunkesnei
ekonominei situacijai, premijy ar darbo uzmokescio didinimas yra gan sunkokai jveikiama motyvavimo
priemong, taciau pagirti, ar tiesiog leisti darbuotojams pasijausti svarbiems, suteikti jiems galimybe
dalyvauti priimat svarbius sprendimus susijusius su darbu, finansiskai daug nekainuos, bet leis zmogui
pasijusti ypatingesniu. Kaip teigia A. Valioniené (2002), zmoniy jsitraukimas j darbg yra didesnis tais
atvejais, kai jie jauia darg jtakg organizacijai, dalyvaujg priimant svarbius sprendimus ir keliant tikslus.

Paskutinés likusios trys motyvuojanc¢ios priemonés yra ,,galimybé biiti paaukstintam”, uZsienio
Kalby kursai, seminarai, komandiruotés” ir ,galimybé kelti kvalifikacijg®. Sios motyvavimo
priemonés uzima aukciausia vieta poreikiy hierarkijoje. Pasak V. Legkausko (2001), zmogus i
principo nuolat kazko siekia. Jis gali siekti baiti pripazintas ir gerbiamas, tadiau pastarieji poreikiai kyla
tik tada, kai yra patenkinamieji fiziologiniai poreikiai. Nenuostabu, kad §ios motyvavimo priemonés
pagal svarbuma liko pries galg, nes tyrimo metu paaiskéjo, kad darbuotujus labiau motyvuoja
materialinés skatinimo priemonés, kaip darbo uzmokescio kélimas“ ( ,,labai svarbu® 74 proc.), ,, priedas
prie atlyginimo “ ( ,,Jabai svarbu® 50 proc.) (zr. 20 pav.).

Trumai apibendrinus 20-tame ir 21-mame paveiksluose pateiktus duomenis galime teigti, kad
apklaustiems darbuotojams, dirbantiems prekybos jmonése yra svarbiausios materialinio pobiidzio
skatinimo priemonés. IS jy respondentai pazyméjo, kaip labiausiai motyvuojancias - darbo uzmokescio
kelimg, priedg prie atlyginimo, dovanas. Jvertinus nematerialinio (moralinio) pobiidzio priemones
paaiskéjo, kad svarbios — pasveikinimas Svenciy proga, gery darbo sqlygy sudarymas, sprendimy
laisve. Maziausiai darbuotojus motyvuoja — naudojimasis tarnybiniu automobiliu ir uzZsienio kalby
kursai, seminarai, komandiruotés.

Apibendrinant galime teigti, kad materialinio ir nematerialinio (moralinio) skatinimo priemonés
bus efektyvios tada, kaip bus derinamos ir plétojamos kompleksiskai, nes kaip teigia J. Zaptorius
(2007) neteisingas jy derinimas gali neigiamai atsiliepti ekonominiams rodikliams bei sukelti
nepageidaujamas moralines pasékmes: sumazinti darbuotojy kiirybinj aktyvumg, iniciatyvumgq, sukelti
nepasitenkinimq.

Analizuojant darbuotojy motyvacija, biitina atkreipti démesj ne tik j darbuotojy skatinima,
taCiau svarbu aptarti, kokios dazniausiai bausmés skiriamos prekybos jmoniy darbuotojai. Nepaslaptis,

kad imoniy, istaigy ir organizacijy administracijai daznai tenka susidurti su darbuotojais,
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pazeidzianciais darbo drausme. Kovojant su darbo drausmés pazeidéjais svarbu teisingai pritaikyti tas
teisés normas, kurios reguliuoja darbuotojy drausminés atsakomybés klausimus. 17 anketos klausimu
buvo siekiama atskleisti kokios dazniausiai drausminés nuobaudos taikomos prekybos jmonése. 22-
tame paveiksle matyti, kad atsakymy pasiskirstymas yra jvairus, taCiau dazniausiai pasitaikantys
atsakymai pagal daznumg buvo ,.labai retai* arba ,,nickada“.

Tyrimu metu gauti rezultatai atskleidé, kad prekybos jmonése dazniausiai yra skiriama
moralinio pobtidzio nuobauda t.y. ,,Zodinis jspéjimas apie 12 proc. teigeé, kad ,,labai daznai®, 25 proc.
»daznai“ ir 30 proc. ,kartais“. Galime teigti, kad drausming nuobauda, kaip ,,Zodinj jspéjimg* yra
lengviausia paskirti darbuotojam, taciau yra¢ svarbu, kad baudZiama biity uz elgesj, o ne uz bido
bruozus. Bitina atkreipti démesj, kad dalis darbuotojy bausmg linke suvokti asmeniSkai, 0 tai gali
salygoti nepasitikéjimg savimi, zemg savigarbg, ko pasekoje gali blogéti darbo rezultatai, abejingumas,
motyvacijos sumaz¢jimas. Pateikti vieng biida, kada darbuotojus bausti, o kada tikétis, kad jie
pasitaisys yra nejmanoma. Taciau kiekvienas vadovas gali sukurti savo komandoje tokig sistema,
kurioje darbuotojai Zino, kokiy klaidy jiems daryti nevalia. Tam tereikia visai nedaug, tik pazinti savo

darbuotojus.

Atleidimas i§ darbo
PaZeminimas pareigose
Premijy, priedy nuémimas
ISskaitymas i§ darbo uZmokescio

Rastiskas jspéjimas

Zodinis jspéjimas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Niekada @ Labairetai BKartais B Daznai B Labai daznai

22 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal drausminiy nuobaudy taikyma darbe (N=208)

Kalbant apie materialinio pobtidzio nuobaudy taikyma galime pastebéti, kad daugiau nei puse
apklausy respondenty t.y. nuo 53 proc. iki 78 proc. teigé, kad ,niekada‘ néra skiriamos drausminés
¢

nuobaudos, Kaip ,,iSskaitymas is darbo uimokescio, ,premijy, priedy nuémimas*, ,paZeminimas

pareigise*, ,,atleidimas is darbo“. Apibendrinat gautus rezultatus galime teigti, kad prekybos jmonése
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dirbantieji yra retai baudziami materialinio pobiidzio nuobaudomis. Sis faktas dZiugina, tadiau nereikia
atmesti galimybés, kad kai kurie darbuotojai gali vengti kalbéti apie bausmiy taikyma, bijodami

prisipazinti, kad klysta ir sulaukti priesiSkumo i$ aplinkiniy.
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ISVADOS

= [Sanalizavus jvairiy autoriy motyvacijos apibrézimus galime teigti, Jog Visi iSsakyti pozitiriai
] motyvacijg neprieStarauja vienas kitam ir dazniausiai papildo vienas kitg. Motyvacija - tai jvairiy
veiksniy visuma, kuri sukelia, islaiko ir valdo elgesj, kuri leidZia pasiekti tam tikrg tikslg. Tai gali biti
noras iSbandyti savo galimybes, jveikti i$Stkius, realizuoti gebéjimus, kontroliuoti situacijas.
Motyvacija ir motyvavimg galime glaudziai Sieti tarpusavyje, nes tinkamas darbuotojo motyvavimas
padidina jo motyvacijg dirbti.

= Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys, tod¢l jai paaiSkinti sukurta daug motyvacijos
teorijy bei konsepcijy. Nagrinéjant motyvacijos teorijas, iSryskéjo dvi pagrindinés kryprys t.y. turinio
ir proceso teorijos. Turinio teorijos labiau fiksavo Zmogaus fziologinius ry$ius su motyvavimo
paskatomis, 0 proceso teorijos akcentavo s3ryS$io su Zmogaus asmeninémis savybémis — amziumi,
charakteriu, temperamentu, Seimine padétimi, religija ir dar bendriau — Salies socialine, ekonomine
situacija. Apzvelgus Sias motyvavimo teorijas, galime teigti, kad néra tam tikros vienos ir geriausios
motyvacijos teorijos. Tai, kas yra geriausia motyvuojant vieny zmoniy veiklg yra visiSkai nepriimtina
Kitiems.

= Mokslingje literatiiroje i$skiriami jvairiis motyvavimo biidai ir priemoneés bei jy grupavimas,
taCiau néra vienintelio ir visais atvejais tinkamo motyvavimo modelio. Svarbu atkreipri démes;j j tai,
kad Zmoniy poreikiai nuolatos kinta, todé¢l ilgainiui naudojamos, tos pacios skatinimo priemonés
tampa neefektyvios. Skatinimo priemonés bus efektyvios tada, kai bus derinamos ir plétojamos
kompleksiskai, apjungiant materialines ir moralines skatinimo priemones. Neteisingas skatinimo
priemoniy derinimas gali neigiamai atsiliepti ekonominiams rodikliams bei sukelti nepageidaujamas
moralines pasékmes. Atsizvelgiant j tai, kad prekybos jmoniy pardavimy sékmé didzigja dalimi
priklauso nuo jmonés labui dirban¢iy darbuotojy, jmoniy vadovai privalo j motyvavimo priemoniy
taikymg Zvelgti novatoriSkai, jos turi atitinkti S$iuolaikinio darbuotojo profilj ir didinti jo
pasitenkinimg.

= Atliktas empyrinis tyrimas prekybos jmonése atskleidé, kad 43 proc. apklaustyjy, yra
patenkiti savo darbu ir tik kartais susimato apie galimybe keisti darba. Atsizvelgiant j tai galime teigti,
kad prekybos jmonése dirba lojaliis darbuotojai, nes §j faktg patvirtika ir tai, kad darbo stazo vidurkis
siekia 6,4 metus. Lojaliis darbuotjai pirmiausia kuria klienty lojaluma, o tai savo ruoztu duoda
prekybos jmonéms pelna.

= Darbo uzmokestis yra vienas i§ pagrindiniy ir svarbiausiy veiksniy, motyvuojanciy
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darbuotojus geriau dirbti. Taciau, vertinat jj, paaiskéjo, kad daugiau nei pusé apklaustyjy néra
patenkinti gaunamu darbo uzmokesCiu. Siejant darbo uzmokestj su demografiniu pozymiu —
amziumi, paaiSkéjo, kad labiausiai nepatenkinti yra jauniausia grupé t.y. 18-30 mety. Vadovai
atsizvelgami | tai, Siai grupei darbuotojy, turéty parinkti ekonimines motyvavimo priemones.

» Daugiau nei trecdalis yra jsitiking, kad darbo uzmokes¢io ir darbo kriivio balansas,
pripazinimas, jvertinimas uz atliktg darbg tik kartais atitinka vienas kita. Galime teigti, kad Sie faktai
atskleidzia, kad prekybos jmonése egzistuoja darbuotojy motyvacijos problema. Darbo rezultaty ir
apmokeéjimo uz darba rySys, gaunamas atlyginimas turéty atitikti darbuotojy likescius.

= Atlikus prekybos jmonése taikomy motyvavimo priemoniy analize atskleista, kad
didZiausias démesys skirimas naudojant moralines (pasveikinimas svenciy proga, pagyrimas, vadovy
palaikymas, pasitikéjimas, Zodiné padéka) ir materialines (dovanos, premijy skyrimas, organizuojami
renginiai, iSvykos, ekskursijos, asmeninis telefonas) motyvavimo priemones. Atsizvelgiant j tai, kad
darbuotojy poreikiai nuolatos kinta, motyvavimo priemonés turéty biiti taikomos kompleksiSkai,
apjungiant materialines ir moralines skatinimo priemones ir nuolat kei¢iamos kitomis.

» Jmoniy vadovai sudarydami inovatyvius motyvavimo priemoniy kompleksus, turi atsizvelgti
ir 1 darbuotojy amziy. Vertinant skirtingo amziaus zmoniy grupes, iSryskéja skirtingy motyvavimo
priemoniy svarbumas. [vertinus tyrimo imties demografing charkteristikg, galima iSskirti du
motyvavimo priemoniy kompleksus: pirmas skirtas 31-40 mety respondenty grupei, kurie labiau
orientuoti j augimo ir tobuléjimo poreiéiy patenkinimg (paaukstinimas pareigose, mokymosi kursai,
seminarai, stazuotés uzsienyje; dalyvavimas valdyme; kintamojo darbo uzmokescio augimas); antras
18-30 mety respondenty grupei, kuriems svarbis fiziologiniai, saugumo ir socialiniai poreikiai (darbo
uzmokescio kélimas, vertingos dovanos, geros darbo salygos, aiskios galimybés ir perspektyvos
organizacijoje, galimybé realizuoti savo sugebéjimus).

» Norint sukurti tobulg motyvavimo sistemg, bitina atsakyti j kausimg — kokie veiksniai
labiausiai motyvuoja darbuotojus? Remiantis tyrimo rezultatai, paaiskéjo, kad darbuotojus labiausiai
motyvuoty geriau dirbti: pasveikinimas Svenciy proga, gery darbo sqlygy sudarymas, sprendimy
laisveé, darbo uzmokescio kélimas, priedai prie atlyginimo ir dovanos Sie motyvuojantys veiksniai
uzémé pirmasias pozicijas tarp kity teiginiy. Pasveikinimas Svenciy proga yra dazniausiai skiriama
motyvavimo priemong, prekybos jmonése, kuri visiskai atitinka jy darbuotojy lukes¢ius, o galimybé
kelti kvalifikacijq darbuotojus, motyvuoty maZiausiai.

= 42 proc. apklaustyjy nuomone jy darbe yra daznai suteikiama sprendimy laisveé ir Kartais

galimybé dalyvauti priimat svarbius darbo sprendimus. Darbuotojy jtraukimas j sprendimy pri€émima
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yra svarbus veiksnys gerinantis motyvacija, skatinantis kiirybisSkumg ir iniciatyva, todél jmoniy
vadovai turi sudaryti galimybe pasireiksti darbuotojams.

= Prekybos imonés darbuotojams dazniausiai yra skiriama moralinio pobuidzio nuobauda -
Zodinis jspéjimas ir Kiek reéiau rastiskas jspéjimas. Materialinio pobiidzio nuobaudos skiriamos tik

iSskirtiniais atvejais.
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REKOMENDACIJOS

* Prekybos jmoniy vadovai turéty karta per metus skirti daugiau laiko jvertinti tai, kas labiausiai
motyvuoja jmonés darbuotojus.Vertinimus reikéty atlikti individualiai, i$siaiSkinat kokie motyvaciniai
veiksniai konkrec¢iam darbuotojui yra vertingiausi, gal juos reikia jtraukti j individualius darbuotojy
karjeros ir darbo tobulinimo planus.

= Atsizvelgti | tyrimo metu nustatytas labiausiai motyvuojancias priemones ir jas kompleksiskai
taikyti jmonés darbuotojams, atsizvelgiant j jy amziy. Nuo 25 iki 30 mety — sukurti malonig darbo
atmosfera, kelti darbo uzmokestj, sudaryti galimybe realizuoti savo sugebéjimus; nuo 30 iki 45 mety —
didinti darbo uzmokestj, sudaryti galimybe kelti kvalifikacijg, paaukstinti pareigose;. nuo 45 iki 60
mety — turi augti kintamas darbo uzmokescis, Gery darbo salygy sudarymas, organizuoti laisvalaikio
renginius, stazuotes.

=  Jvertinus, kad prekybos jmonése, darbo uzmokes¢io kélimas yra svarbiausias veiksnys
motyvuojantis darbuotojus. Todél bitina tobulinti darbo uzmokescio sistema: didinat bazinj atlyginima
atsizvelgiant j jmonés gaunamg pelng, iSplésti kintamos darbo uzmokescio dalies taikymo srytj skiriant
atitinkama procenta nuo jvykdyty ménesiniy plany, tam tikry uzduociy jvykdyma, atsizvelgti
padidéjusj darbo kruvi.

= Rekomenduojama atsizvelgti j palankiy darbo sglygy sudarymg, kurios gali priklausyti nuo
bendry jmonéje esamy vertybiy, kultiiros, vadovavimo lygio, todél batina atkreipti démesj ir esant
reikalui koreguoti $iuos aspektus.

= Plésti galimybes, prekybos jmonés darbuotojams, dalyvauti priimat svarbius darbo sprendimus,
bet tam turi biiti sudarytos salygos dirbti jdomy, atsakingg darba, atitinkantj jy sugeb¢jimus bei
polinkius.

= Prekybos imoniy vadovai turéty uztikrinti nuolating kontrole, nustatant taikomy motyvavimo

priemoniy veiksmingumg.

62



Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams. Simona Grigaitiené

A

© ® ~N o o

12.

LITERATURA

Albrechtas, J., (2005). Asmenybé ir karjera. Vilnius: Naujoji matrica.

Adamoniené, R., Sakalas, A., Silingiené, V. (2002). Personalo valdymas. Kaunas.

Antiniené, D. ir kt. (2002). Psichologija studentui. Kaunas: KTU I-kla.

Bakanauskiené, 1. (1998). Personalo valdymas Lietuvos organizacijose: pagrindiniy ypatumy
analizé. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai Nr.8. Kaunas.

Barvydieng, V., Kasiulis, J. (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Bagdonas, E., Bagdonien¢, L . (2000). Administravimo principai. Kaunas.

Bagdonas, E., Kazlauskiené, E. (2000). Biznio jvadas. Kaunas: Technologija.

Bitinas, B. (2006). Edukologinis tyrimas: sistema ir procesas. Vilnius: Kronta.

. Bucitniené, 1. (1996). Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija.
11.

Butkus, F.S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai.
Vilnius: Eugrimas.

Cesynien¢, R. ir kt. (2002) Imoniy vadybos orientacijos. Vilnius: Vilniaus universiteto

leidykla.

13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.
23.

Damagien¢, V. (2002). Valdymo pagrindai. Siauliai: Siaurés Lietuvos leidykla.

Diskiene¢, D., Marcinskas, A., (2007). Lietuvos vadybinis potencialas. Biiklé ir perspektyvos.
Vilniaus universiteto leidykla.

Dubauskas, G. (2006). Organizacijos elgsena. Vilnius.

Gaucionyté, G. (2000). Kaip padidinti motyvacijg dirbti. Vadovas ir pasaulis, Nr.4

Grazulis, V. (2005).Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius.

Gotberg, K. (2002). Kq ir kaip galima deleguoti pavaldiniams? Vadovo pasaulis.

Jancauskas, E.E. (2011). Zmogiskyjy istekliy vadyba. Vilnius: Generolo Jono Zemai&io

Lietuvos karo akademija.

KlupSas, F. (2009). Gamybos darbuotojy motyvacijos stiprinimo aktualijos besikeicianciomis
sqlygomis. Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétrai. 2009. Nr. 19 (4)
Laumenskaite, E. (2003). ,, Self — management in Times of change“. Organizacijy vadyba:
sisteminiai tyrimai Nr. 27.

Lapé, J., Navikas, G. (2003). Psichologijos jvadas. Vilnius.

Leoniené, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa.

63



Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams. Simona Grigaitiené

24
25

26.
217.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.
37.

38.

39.
40.
41.
42.

43

. Legkauskas, V. (2001). Psichologijos jvadas. VDU: Kaunas.

. Lukasevicius, K., Martinkus, B. (2000). Mazyjy ir vidutiniy jmoniy vadyba. Kaunas: Technologija
Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodika. Kaunas: Technologija.

Kardelis, K. (2005). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: edukologija ir kiti socialiniai
mokslai. Siauliai: Lucilijus.

Kolyta, S., Masandukaité, A., Mik8ys, A. ir kt. (2002). Verslo Europos Sgjungos bendroje
rinkoje vadovas. Vilnius: Europos komitetas prie LRV.

Martinkus, B.,Vaiitinas, G.,Venskus R. (2000). Gamybos vadyba. Siauliai.

Nr. 55(8).
Masalskis, V., Masalskiene, E. (2007). Darbuotojy skatinimas — padéti ar tik netrukdyti?
Vadovas ir pasaulis (Vilnius), Nr.6

Macernyté — Panomarioviené, 1. (2003). Apmokéjimas uz darbq ir jo uztikrinimas. Vilnius:
Lietuvos teisés universitetas.

Marcinkevi¢iate, L., Zukovskis, (2007). Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai. LZUU:
Akademija

Martinkus, B., Zilinskas, V. (2001). Ekonomikos pagrindai. Kaunas: Technologija.

Mar¢inskas, A., Siknelyté, A. (2002). Darbuotojy pasitenkinimo darbu didinimo strategijos.

Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 12.

Maslow, A. H. (2006). Motyvacija ir asmenybé. Vilnius: Apostrofa.

Matuziené, |., Savareikiené, D., (2005). Darbinés veiklos dominuojanciy motyvy ir pasitenkinimo
darbu rysio jvertinimas. Jaunyju mokslininky darbai. Nr.1(5), Siauliai: Siauliy universiteto
leidykla.

Minkuté — Henrickson, R. (2000). Pasiekimo testai ir testavimas kaip asmenybés motyvavimo
studijoms veiksnys. Kaunas.

Myers, D., G. (2008). Socialiné psichologija. Leidéjas: poligrafija ir informatika.

Merkys, G. (1995). Pedagoginio tyrimo metodologijos pradmenys. Siauliai: SPI.

Neverauskas, B., Rastenis, J. (2000). Vadybos pagrindai. Kaunas. Technologija.

Pacevicius, J. (1999). Studijuojantiems psichologija. I. Sasiuvinys. Siauliai: Siauliy universiteto
leidykla.

. Palidauskaite, J. (2007). Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. VieSoji politika ir

administravimas. Kaunas: Technologija. Nr. 19

44. Prismontiené, J. (2005). Personalo vadyba. Mokomoji medziaga verslininkams. Klaipédos

64



Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams. Simona Grigaitiené

socialiniy moksly kolegija.

45. Rainy, H.G. (2003). Understanding and Managing Public Organizations. San Fransisco: Jossey-
Bass.
46. Ratkeviciené, V. (1999). Motyvacija - kelias j rezultatyvy valdymg. Organizacijy vadyba:

47.
48.
49.
50.
51.
52.

53.

54,

55.

56.

S7.

58.

59.
60.

61.

62.

63.
64.

sisteminiai tyrimai, Nr.12
Rupsieng, L. (2007). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. Klaipéda.
Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Vilnius: Poligrafija ir informatika.
Sakalas, A., Silingiené, V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija.
Sakalas, A. (2000). Pramonés jmoniy vadyba. Kaunas
Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.
Stankeviciené, A., Lobanova, L., (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius:
Technika.
Stoner A, F. ir kt. (2001). Vadyba. Vilmius: Poligrafija ir informatika.
Stoskus, S., Berzinskien¢, D. (2005).Vadyba. Kaunas: Technologija.
Stephen, P. R. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika.
Stankeviciené, A., Lobanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje.Vilnius:
Technika.
Savareikiené, D, Dubinas V. (2003). Integruota vadybinio proceso motyvacija. Siauliai: V§j
Siauliy universiteto leidykla.
Silingien¢, V. (2000) Personalo motyvavimo sistemos esm¢, tikslai ir turinys. VVadybos paradigma.
Kaunas: VDU I-kla.
Valackieng, A. (2005). Sociologinis tyrimas. Kaunas: Technologija.
Valackiené, A., Mikén¢, S. (2008). Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo metodika.
Kaunas: Technologija.
Zakarevicius, P. (2003). Pokyciai organizacijose. priezastys, valdymas, pasekmés. Monografija.
Vytauto Didziojo universitetas. Kaunas.
Zaptorius, J. (2007). Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé. Filosofija.
Sociologija Nr. 4.
Zelvys, R. (2003). Svietimo organizacijy vadyba. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.
Danilevi¢ius, E. (2008). Karjeros plétros modeliavimas. [ziuréta 2010-04-17]. Prieiga per interneta

<http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/ekovad/16/1822-6515-2011-0521.pdf>.

65.

Jéciuviené, M. (2010). [zitréta 2011-04-17]. Prieiga per interneta

65


javascript:open_window(%22http://aleph.library.lt:80/F/9KQPUTIDJQGNJHM9BMKBJDKT8CUN8FVU8XHAEED767BEGXEM3P-00468?func=service&doc_number=000100372&line_number=0010&service_type=TAG%22);
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/ekovad/16/1822-6515-2011-0521.pdf

Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams. Simona Grigaitiené
http://www.demokratija.eu/ndjs/index.php?option=com_content&view=article&id=248:jeciuviene&cat

id=3:nuomones&Itemid=16.

66. Lictuvos Statistikos departamentas. [zitréta 2011-07-05]. Prieiga per interneta
<http://www.stat.gov.It>.

67. Lojalumo prasmé ir verté.[zitréta 2012-04-21]. Prieiga per internetg

<http://www.vaiciulis.lt/lojalumo-prasme-ir-verte>.

68. Imonés psichologinio klimato tyrimas. [ziGréta 2010-10-06]. Prieiga per internetg
<http://akademija.manager. lt/tyrimai/imones-psichologinio-klimato-tyrimas.>

69. Putniené, J. Motyvacija / Komandinis darbas. [ziGréta 2010-04-04]. Prieiga per interneta
<http://www.vusa.lt/sfondai/files/m.pdf.>

70. Taloc¢kiené, V. (2002). Pasitenkinimo darbo veiksniai. [zitréta 2011-07-09]. Prieiga per interneta
<http://www.verslobanga.lt/It/patark.full/3d806efch344a>

71. Zalatorius, K. (2010). Pasitenkinimas darbu ryja ir motyvacijq.[Zitréta 2011-07-09]. Prieiga per
internetg <http://employer.lt/pasitenkinimas-darbu-ir-motyvacija>.

72. < http://www.zodziai.lt> [zitréta 2012-04-21]. Prieiga per internetg.

73. <http://lt.wikipedia.org/wiki/Motyvacija> [zitréta 2012-04-21]. Priciga per interneta.

66


http://www.demokratija.eu/ndjs/index.php?option=com_content&view=article&id=248:jeciuviene&catid=3:nuomones&Itemid=16
http://www.demokratija.eu/ndjs/index.php?option=com_content&view=article&id=248:jeciuviene&catid=3:nuomones&Itemid=16
http://www.stat.gov.lt/
http://www.vaiciulis.lt/lojalumo-prasme-ir-verte
http://akademija.manager.lt/tyrimai/imones-psichologinio-klimato-tyrimas
http://www.vusa.lt/sfondai/files/m.pdf
http://www.verslobanga.lt/lt/patark.full/3d806efcb344a
http://employer.lt/pasitenkinimas-darbu-ir-motyvacija
http://www.zodziai.lt/
http://lt.wikipedia.org/wiki/Motyvacija

Motyvacijos veiksniy jtaka prekybos jmoniy darbuotojams.

Simona Grigaitiené

1 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Dauguma organizacijy susiduria su neefektyvumo problema, viena is Sios problemos priezasciy
yra darbuotojy motyvacijos stoka. Jiusy nuosirdiis atsakymai j Siuos klausimus padeéts rasti sprendimus

darbo motyvavimo sistemos tobulinimui.

Prasome atsakyti j Zemiau pateiktus klausimus. Jums tinkantj atsakymo variantg pazZymeékite

kryzeliu, Stai taip [X] arba jrasykite savo nuomone.
AnonimiSkumas garantuojamas!

1.Jusy lytis: | 2. Jusy amzius: | 3. Jusy iSsilavinimas: 4. Jusy Seimyniné 5.Darbo trukmé
padétis: Sioje imonéje:
O Moteris | O 18-30 O Aukstasis moksly daktaras
O Vyras 0O 31-40 O Aukstasis magistras O vedeslistekejusi | O IKi vieneriy
0O 41-50 O Aukstasis bakalauras O  nevedes/ mety
O 51-60 O Aukstasis neuniversitetinis | netekéjusi O 1-5metai
O 61ir O Aukstesnysis O issiskyres/ O 6-10 metai
daugiau O Spec. vidurinis iSsiskyrusi O 11 - 15 mety
O Vidurinis O naslys / nasle O 16 ir daugiau
O Kitaoeieceseceens mety
6. Ar esate patenkintas/-a savo darbu? 7. Ar kada nors susimastote apie galimybe keisti
O Taip darba?
O Ne visada O Labai daznai
O Ne O Daznai
O Sunku atsakyti O Kartais
O Labai retai
OO Beveik niekada

8. Ar esate patenkintas/-a gaunamu darbo
uzmokesc¢iu?

Taip

Ne visada

Ne

Sunku atsakyti

oooo

10. Ar sulaukiate darbe kokio nors pripazinimo uz
savo atliktg darbg?

Labai daznai

Daznai

Kartais

Labai retai

Beveik niekada

oOoood
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9. Ar Jiisy gaunamas darbo uZmokestis
atitinka Jisy atliekama darbg?

Labai daznai

Daznai

Kartais

Labai retai

Beveik niekada
. Ar esate patenkintas/-a dabartine
motyvacijos sistema taikoma Jiisy darbe?
O Taip
O Ne visada
O Ne
O Sunku atsakyti

Rlooooo
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12. Ivertinkite savo poreikius, susijusius su darbu, pagal svarbuma: (kiekvienoje eilutéje Jums
tinkantj atsakymq pazmékite X):

Teiginiai VisiSkai Nesvarbu | I§ dalies | Svarbu Labai

nesvarbu svarbu svarbu
Geros darbo sglygos O [l O O O
Jaustis saugiu, reikalingu O O O
Noras biiti paaukstintam pareigose O [l O O O
Tobuléjimo galimybés O [l O O O
Kolegy pripazinimas O O O O O
Kuo geriau panaudoti savo sugebéjimus [l [l O O (]
Pasiekti kuo geresn¢ padétj darbe O O O O O
Tapti geru specialistu O O O O O
Uzsidirbti daug pinigy O O O O O

KT (DAFASYKILE) . ..ottt e bbbttt ee e enes

13. Ivertinkite tarpusavio santykius su imonés vadovybe: (kiekvienoje eilutéje Jums tinkantj
atsakymqg pazmékite X):

Teiginiai Niekada Labai Kartais Daznai Labai

retai daZnai

Vadovas nuolat domisi, kaip jauéiasi O O O O O
darbuotojai
Vadovas kreipia démesj j darbuotojy iS$sakytg O O
nuomone
Vadovas nuolat siekia iSsiaiskinti darbuotojy O O
poreikius
Vadovas priimdamas sprendimus pasitaria su O O
darbuotojais
Vadovas informuoja apie jmonés tikslus, O O
pasiekimus
Vadovo iSsakyta kritika biina tik dalykiska O O

14. Jvertinkite, kaip daZnai esate nematerialiai skatinamas savo darbe? ( kiekvienoje eilutéje Jums
tinkantj atsakymg pazmékite X):

Teiginiai Niekada Labai Kartais | Daznai Labai
retai daznai
Vadovy palaikymas, pasitikéjimas O O O U O
Sprendimy laisvé O O O U O
Pagyrimas O O O U |
Rastiska padéka O O O U O
Zodiné padéka O O O U O
Pasveikinimas $venciy proga O U U U U
Uzsienio kalby kursai, seminarai, O O O O ([l
komandiruotés
Galimybé buti paaukstintam O O O U U
Galimybeé kelti kvalifikacija O [l O U U
Dalyvavimas priimant svarbius darbo O [l U O O

sprendimus

(o2}
(e}
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Gery darbo salygy sudarymas O d O O O
KT (DATASYKILE) . ..ottt ettt

15. Ivertinkite, kokios daZniausiai materialinés skatinimo priemonés taikomos Jusy darbe?
(kiekvienoje eilutéje Jums tinkantj atsakymqg pazmékite X):

Teiginiai Niekada Labai Kartais Daznai Labai

retai daznai
Darbo uzmokeséio kélimas O [l [l O O
Priedas prie atlyginimo O [l [l O O
Premijy skyrimas O O O O O
Dovanos O O O O O
Asmeninis telefonas O O O O O
Naudojimasis tarnybiniu automobiliu Il [l O O O
Reprezentacinés i$laidos O O O O O
Organizuojami renginiai, i§vykos, Il O O O O

ekskursijos
KL (DATASYKILE) . ..ottt b bttt ettt ne s e

16. Kurios i§ pateikty darbuotojy motyvavimo priemoniy Jus skatinty dirbti geriau? (kiekvienoje
eilutéje Jums tinkantj atsakymq pazmékite X)

Teiginiai VisiSkai | Nesvarbu | IS dalies Svarbu Labai

nesvarbu svarbu svarbu

Darbo uzmokeséio kélimas O [l O O
Priedas prie atlyginimo
Premijy skyrimas
Dovanos
Asmeninis telefonas
Naudojimasis tarnybiniu automobiliu
Reprezentacinés islaidos
Organizuojami renginiai, i§vykos,
ekskursijos
Vadowy palaikymas, pasitikéjimas
Sprendimy laisvé
Pagyrimas
Rastiska padéka
Zodiné padéka
Pasveikinimas §venciy proga
Uzsienio kalby kursai, seminarai,
komandiruotés
Galimybé biiti paaukstintam
Galimybe¢ kelti kvalifikacija
Dalyvavimas priimant svarbius darbo
sprendimus
Gery darbo salygy sudarymas

KL PAFASYKITE): ..ottt ettt s et et e e et et et et eb e et neesea e areas

o OooOoo oOooOoooooo oooogooogo:o
o OooOoo OooOoooooo oooogoog:o
o OoOoo oOoogooooogoo oooogoog:o
o OoOoo Oogooooogoo oooogoog:o
o Oooo ooOoooooo ooooooomo
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17. Kokios dazZniausiai drausminés nuobaudos yra taikomos Jiisy darbe ( kiekvienoje eilutéje Jums
tinkantj atsakymq pazmékite X):

Teiginiai Niekada Labai Kartais DaZnai Labai

retai daZnai

Zodinis jspéjimas
Rastiskas jspéjimas
ISskaitymas i§ darbo uzmokescio
Premijy, priedy nuémimas
Pazeminimas pareigose
Atleidimas i§ darbo
KT (DATASYKILE) . ..ottt bttt ettt ee et nn et e

Dékoju uz atsakymus ir sugaistg laika

OOoooOonono
Oo0o0oonono
Oo0O0ooOonono
Oo0O0oOo0on
o ooonono
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2 PRIEDAS
Veiklos motyvuy risys
S lentelé
Motyvy rasys Charakteristika
1.Gamtiniai Motyvai skirstomi pagal turinio atspindéjimo forma: motyvas

2.Aukstesnieji

gali pasireiksti vaizdo, sgvokos, minties idealo ir t.t. forma;
kad motyvas realiai skatinty veikla, reikalingos salygos,
kurios skatinty uzsibrézti atitinkamg tikslg ir veikti, kad tas
tikslas biity pasiektas.

1.Veiksmingi
2.Neveiksmingi

Svarbus psichologinis motyvy skirtumas yra susijgs su tuo,
kad sudétingos veiklos ruSys paprastai atitinka ne kokj nors
vieng, bet keletg vienu metu veikian¢iy motyvy.

1.Intelektiniai

2.Regresyviniai

Intelektiniai motyvai vadinami tiksliais, nes nustatomos
priemones jiems pasiekti ir numatyti ateiciai reikia didesnio
samoningumo.

Regresyviniai motyvai néra abstrahuoti, néra nukelti j ateit],
turi maziau intelektiniy elementy.

1.Jgimti (biologiniai, bendrieji)
2.Jgyti (valdzios, laiméjimy,

saugumo, status)

Biologiniai — alkis, troskulys, miegas, skausmas ir pan.
Bendrieji — smalsumo, veiklos, prieraiSumo ir pan.

Igyti — pagal prigimt] jie yra psichologiniai. Tai poreikiai
manipulivoti kitais zmonémis, siekti daugiau, dirbti pagal
auksciausius standartus.

1.Vidiniai

2.18oriniai

Vidiniai - Dbiologiniai poreikiai, jvairios jy déka
besiformuojanc¢ios nuostatos.

Isoriniai — socialinés aplinkos formuojami ir sglygojami
motyvai: interesai, vertybinés orientacijos, idealai, tikslai.

Saltinis: Marcinkevidiiité, Zukovskis, 2007 p-35
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