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SANTRAUKA

Erika Zyliere. Lietuvos kredito unij vadow motyvavimo sistemos formavimas. Magistro
darbas. / Mokslinio darbo vadewoc. dr. Irina Zaliea Siauly universitetas. Socialinimoksl
fakultetas. Vieojo administravimo katedra. — S&pR010.- 73 p. [Rankrastis].

Tyrimo tikslas— iSanalizuoti Lietuvos kredito umijvadow; darbo motyvavimo problemas ir
suformuoti kredito unij vadow; motyvavimo sistem

Magistro baigiamajame darbe analizuojami Lietukeslito unip valdymo bei motyvavimo
sistemos formavimo teoriniai aspektai, analizuojametyvavimo veiksnj jtaka kredito unij
vadovams, atskleidziami kredito wpivadows motyvacip stiprinantys ir silpninantys veiksniali,
vertinama §j veiksni koreliacija su kredito unijvadow demografigmis charakteristikomis.

Magistro baigiamajame darbe, atsizvelgiarteoretiky rekomendacijas bei kredito uiij
vadow darbo ypatumus, sudarytas teorinis kreditowwgdow; motyvavimo modelis, susidedantis
i$ triju daliy: darbo apmodimo programos &rimo; psichologinio klimato ir emocés aplinkos

gerinimo; profesini kompetenciy didinimo.

SUMMARY

Erika Zyliene. The Leader Motivation System Formiatin Lithuania Credit Unions. Master
Thesis./Scientific supervisor doc. Dr. Irina Zalie®iauliai University. Faculty of Social Sciences.
Department of Public Administration. — Siauliai, 120~ 73 P. [Typescript].

The aim of the thesis is to analyze the leadetivaibdn work problems in Lithuania Credit
Unions as well as to form the system of motivafmmthe leaders of Lithuania Credit Unions.

In the Master Thesis there is the theoretical @sp@alysis of the administration and
motivation system formation in Lithuania Credit Ons. The thesis also analyses the influence of
the motivation factors on the leaders of Creditdds. It also reveals the motivation strengthening
and weakening factors, evaluates the factors atioel with the demographical characteristics of
the Credit Union leaders.

In the Master Thesis, there was created a thmemepiheoretical model to motivate the
leaders of Credit Unions according to the recomragad of the theorists as well as the work
peculiarities of the leaders of Credit Unionse thodel according to which the program of salary
can be created; the model of psychological clinzaté emotional environment improvement; the

model of the career competence improvement.
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IVADAS

Suktéjes pasauliniotikio augimas negali nedaryitakos Lietuvai ir jos gyventojamsikio
subjektams, taigi ir kreditgstaigoms,y veiklos rezultatams. Siuo metu Lietuvoje veikiaejiy tipy
kredito jstaigos - komerciniai bankai ir kredito unijos. tuieoje vyrauja komerciniai bankai, kurie
dazniausiai orientuojagistambius verslo klientus. Kredito unijos prieSingao komerciniy banky
orientuojasii tam tik konkrety rinkos segment- paprastai vidutines ar Zzemesnes nei vidutines
pajamas turitius Zmones, smuikir vidutinj versh, kurie maziau domina universalius komercinius
bankus. Pasaulyje tebesklandant fimggssaigy bankrot; Smeklai kredity unijy veiklos modelis yra
stabilesnis. Kredito unijos, kitaip nei bankai, iskslina tarptautigje rinkoje, to@l ir pinigu
brangimas aréBy stygius @l pasauligs finang krizés kredito unijose beveik nejuntamas. Be to,
Siandien kredito unij rinkoje stilomos paiikanos uz indliius yra labai patrauklios, ngvertinus
infliacija — tai dar vienas kredito unijpranasumas. Per 2009 metus unijose terminurakliy
portfelis augo gerokai spaau nei bankuose. Bankuose laikomidhai 2010 met; sausio 1 dien
sudaé 41,1 mird. Lt ir per metus iSaugo 7,4 proc., &amird. Lt., o kredito unijose igtiy dalis
agtekjo 29,8 proc. nuo 596,1 iki 773,8 minuylithttp://www.Ib.lt/It/istaigos/veikla2009.htjn

Kredito unijos pajuto ir norifiyjy pasiskolinti spaudim Po to, kai bankai sugrieztino paskol

iSdavimo slygas, o palkanos gerokai iSaugpkredito unijy durisémé belstis norintys pasiskolinti
gyventojai ir verslininkai. Kitaip nei bankai, uo§ neuzsuko paskplkranelio. 2009 maeat
pabaigoje kredito unijos buvo suteikusios paskat 599,6 min. lit — 1,1 procento daugiau nei
pernai tuo p&u metu, tuo tarpu bamk suteiktos paskolos klientams surjaz 14,1 %
(http://www.Ib.It/It/istaigos/veikla2009.htjn

Veikianciy Salies banl turtas (aktyvai), bank pateikty 2010 mej sausio 1 dienos neaudityot

finansiny ataskait duomenimis, sudar84,3 mird. Lt ir per metus sumgad 5,5 mird. Lt, arba 6,1
proc. Lietuvos centrigs kredito unijos (LCKU) turta009 metais padéjo 49,3 proc. ir 2010 met
sausio 1 diem pasiekk didziausa apimi nuo LCKU veiklos pradzios
(http://www.Ib.It/It/istaigos/veikla2009.htjn

2009 metais Lietuvos banksistemos likvidumo rodikliai nuolat virSijo 40 @ro2010 met
sausio 1 dienos duomenimis, likvidumo rodiklis siainas 49,85 proc. buvo didZiausias nuo 2001
met; rugsjo ménesio — jis beveik 20 procentinipunkiy virSijo Lietuvos banko nustayt
minimumg (30 proc.). Tuo tarpu LCKU likvidumo bei kapitafiskankamumo rodikliai ir toliau
vykdomi daugiau nei nustatyta. 2010 mefausio 1 diep LCKU vykdé visus Lietuvos banko

nustatytus veiklos rizikribojartius normatyvusHttp://www.|b.It/It/istaigos/veikla2009.htjn

Kilus pasaulinei finanskrizei sunerimo ir kredito unjjnariai. T&iau ir ¢ia kredito unijos turi

didesn pranasSurp nei komerciny banky indélininkai: kredito unij veikla yra grieztai ribojama -



unijoms neleidZziama investuqtakcijas ar fondus, tikitin saugius ir garantuotosafios valstybs
vertybinius popierius. Be to, tik nedidetlal unijy iSduot; paskol, sudaro bsto kreditai. Todl
netenka nerimauti irdl krintantiy nekilnojamojo turto kaip Pagalistatymy unijos negali iSduoti
né lito paskolos be garantijos, o bankams pakakdprkredito ga¢jas pateikdavo pazyimapie
pajamas. Toé uniju paskot; portfeliai yra labiau apsaugoti.

Taigi praktikoje toku istaigy kaip kredito unijos egzistavimas leidzia paspérékonominio
augimo temp, padidinti gamybos dyd padeda sgsti nedarbo ir skurdo problemas, mazina
socialirg jtamp.

Savo veikloje kredito unijos vadovaujasi kooperiaiis principais:

- savipagalbos principas. Zmem turintys panasias ekonomines problemas susijeiri
kooperuodami turimus finansinius isteklius teikiagplla vienas kitam, tuo imu gerindami savo
ekonomir ir socialig pactti. Kredito unijos yra kooperatis tarpusavio savipagalbos
organizacijos, kuriose paslaugos teikiamos tik ioednijos nariams.

- savanoriSkumo principas. Pagrindinis savipagalgmincipas yra neatskiriamas nuo
savanoriSkumo principo. Jei kuris zmogus ir nuspzen stotii kooperatyy, tai jis turi padaryti
savanoriskai, kai jis pilnai suvokia ir yra pasges prisiimti visas kooperatyvo teikiamas teises ir
pareigas. Kiekvienas turi teigstoti ar iSstoti iS kooperatyvo,dau kol Zmogus yra kooperatyvo
nariu jis privalo kooperuoti su juo. Si prievaiesikerta su savanoriskumo principu.

- savivaldos principas. Kiekvienas kredito unijearys kartu yra ir kredito unijos savininkas,
kuris dalyvauja kredito unijos valdyme ir klientdgsjris naudojasi kredito unijos teikiamomis
paslaugomis. Tokiu twlu kredito unijose yra iSvengiama konflikto tarpvisnky ir klienty. Ne
pelno siekimas, o nauda, teikiama nariams. Kreditgos dirba savo narilabui, siilydamos
aukstesnes iritiy ir zemesnes paskppakikanas. Jei kredito unija dirba pelningai, uzdirljgakas
gali bati paskirstomas nariams pagahMykdomg apyvard.

- bendruomeniskumo principas. Kredito unijose waukaupti pinigai lieka toje peje
bendruomeégje. Kredito unijos teikia paskolas tik savo nariamgai padeda vystyti kaim
miesteliy ir bendruomenj ekonomilk. Kredito unij nariai pradeda ir ptéa savo verslus, sukuria
naujas darbo vietas, prisideda prie bendro Salik® augimo, o sukurtas turtas lieka
bendruometgje.

- kooperacijos principas. Mazi, atskirose terjase, bendruomese veikiantys kooperatyvai -
kredito unijos patys savarankiSkaéra paggis spesti globaliy ekonoming problemy. Veiklos
efektyvumo (atsiskaitymy marketingo, buhalterijos, kt.) didinimo poreikig® visada tuty biti
sprendziamas jungimosi sta@imo badu, geriau tai yra sprendziama kredito unijoms
kooperuojantis iikuriant antro lygio strukiras (federacijas, asociacijas) ir pavedant jomsgsspr
Sias problemas. Toks problemos sprendimdals leidzia padidinti konkurencingumo ilydcartu



kredito unijoms koncentruojant veiklsavoje teritorijoje ir iSlaikant asmeninius koritak su
nariais.

- demokratijos principas. Kredito unijos valdymeadovaujamasi principu "vienas narys -
vienas balsas". Visi kredito unijos nariai lygiontsissmis dalyvauja kredito unijos veikloje ir
valdyme. Kredito unijos vadovai - valdyba, sittpy taryba, paskal komiteto pirmininkas, unijos
revizorius yra renkami iS naritarpo ir dirba visuomeniniais pagrindais. Kreditoijy judéjimas
buvo pradtas datka tikstartiy zmoniy, kurie be atlygio dirbo kredito umijlabui ir tikéjo, kad
kredito unijos gali suteikti nariams ekonomin socialirg naud.

Tyrimo problemaVadybos bei valdymo teoretikai pazymi, jog organigss tiksly ngmanoma
pasiekti be ilgalaikio organizacijos n@pasiaukojimo. Be abejéa kredito uniy vadovai turi tuéti
pakankamai stiprius motyvus, kurie skaiintios neatlygintinai dirbti vigs kredito unijos nat
labui. Pasak motyvavim tyringjusiy autory, pagrindiniai motyvavimo Saltiniai yra bendrieji
socialiniai motyvatoriai, organizacijos tikslai, rda turinys, darbo #ygos ir pinigai. Zmones
labiausiai motyvuoja materialinis atlygisgi@u kredito unijose Si skatinimo priemonegali it
taikoma, kadangi kredito unijos dar nezino, kaifosuuoti apmokjimo sistem, kad priversi
unijos vadovus dirbti. Tad kyla klausimas, kokiomi®tyvavimo priemoémis, kidais, metodais
galima labiausiai paskatinti kredito wpiyadovus nasiai dirbti.

Vadybirgje literafiroje pabéziami tokie motyvavimo g/okos aspektai:

- motyvavimas yra Zzmoniskatinimas atitinkamai veiklai (Zelvys, 2003);

- motyvavimas yra Zzmonielges veikianti valdymo proceso dalis (Stoner, Freenmaithert,
2005);

- motyvavimas yra poveikis darbuaiomotyvacijai, jos nukreipimui norima linkme, taikan
jvairius motyvavimo metodus ir priemones (Leorie2001);

- motyvavimas — tai tinkam priemoni;, suteikiadiy Zmogui energijos ir nukreipién; jo
elges, parinkimas (Myers, 2000).

Darbuotoj; motyvavimo tyrimai yra gana aktaasl, populiaiis ir vykdomi daugelyje pasaulio
Saliy. Vadybos ir darbo psichologijos mokslininkai teliaztkmingai pktoja A. F. Maslow’o, D.
McClellando, F. Herzbergo, V. Vroomo, C. Argyrio,. B. Skinnerio, R. Likerto sukurtas
motyvacijos teorijas ir koncepcijas. Siuo metu pieanai iSsamiai iStirti darbuotojus
motyvuojantys veiksniai (Ratkeliene, 1999; Silingien, 2000; RupSiety Gustieg, 2005).
Lietuvoje darbuotaj motyvavimo klausimus analizuoja V. Barvydied. Kasiulis, A. Sakalas, V.
GriSkeviiene, P. Jucevdiere, P. Zakarewiius ir kt.

Nepaisant to, kad mokslas skiria vis daugigmesio darbuotaj motyvavimui tirti, teoriné
problema — tinkamas (nei per didelis, nei per magdsrbuotoy motyvavimas - vis dar téba
neisspesta.



Kitas probleminis aspektas suponuojanjati, kad viena geriausiai Zinamir placiausiai
taikkomy motyvavimo priemoni yra darbo uzmokestis. Nors ir taira panaga, kadangi
dazniausiai materialinis skatinima&a trumpalaik motyvavimo priemoé& be to organizacijos
materialiniai iStekliai visuomet yra riboti, dau kas gi labiau Siais visuodis krizés laikais gali
priversti organizacijos narius dirbti naSiau, jeimaterialinis paskatinimas. Pastaruoju metu koedit
unijose nagrigjama problema kaip suformuoti toky kredito unijy vadoy darbo apmokjimo
sisteng, kuri skatinty kredito unijy vadovus naSiau dirbti? Kredito unijose diskutuojankokius
darbus, kiek ir kaip reiléty jkainoti, kokias sumas ar priemones nustatyti, kacggparosios
iSjudinty kredito unijy vadovus darbuiKaip buvo mireta aukgiau, kredito uniy vadovai dirba
visuomeniniais pagrindais, vadinasi, pastovaus maditeo atlygio jie negauna, iSskyrus tantjemas
(tantjemos - unijos pelno dalis, skiriama unijadovams), taigi, kyla klausimalsokios skatinimo
priemores ir biadai gali turéti didZiausi jtakg visuomeniniais pagrindais dirbantiems kredito
unijg vadovams?

Tyrimo aktualumas. Darbuotoj motyvavimo tyrimai iki Siol daugiausiai remiasi
psichologiemis motyvacijos teorijomis. T#u galima teigti, jog kredito unjj vadow
motyvavimas, kaip tyrimo objektas, Lietuvoje ikoBinesulauk aktyvaus mokslinink demesio.
Tyrimo aktualumas ir nepakankamas jo mokslinigtifthas paskatino tyrimo objektu pasirinkti
kredito unip vadow; darbo motyvavirg. Analizuojant mokslia literatira neteko aptikti mokslinj
darhy, kuriuose laty nagrirgjamos kredito unij vadow; darbo motyvavimo problemos, tddai
paskatino ir tyrigti kredito uniy vadow darbo motyvavim.

Tyrimo objektas- kredito unij; vadow; motyvavimo sistemos formavimas.

Tyrimo dalykas- kredito unij vadow; motyvavimo sistema.

Tyrimo tikslas— iSanalizuoti Lietuvos kredito umijvadow darbo motyvavimo problemas ir
suformuoti kredito unij vadow; motyvavimo sistem

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti Lietuvos kredito unijvaldymo bei motyvavimo sistemos formavimo teorgniu
aspektus, remiantis moksline litered.

2. ISanalizuoti motyvavimo veikapivaidmern kredito unij vadovams.

3. Atskleisti kredito unij vadows motyvacip stiprinargius ir silpninagius veiksniusivairiose
darbo aplinkos srityse.

4. lvertinti, kaip Sie veiksniai susijsu kredito uniy vadow, amziumi, lytimi, iSsilavinimu,
darbo stazu.

5. Suformuoti kredito unij vadow; motyvavimo sistem

Tyrimo hipotez — kredito unijy vadovai dirbt efektyviau, jeigu uz dasbgaut; atitinkany
materialin atlygi.



Tyrimo baz - Lietuvos kredito unij vadow motyvacires sistemos formavimo tyrimo
instrumentas parengtas remiantis moksline litegaapie motyvaci kaip reiskin, kur tyrinégjo F.
Herzbergas, F. Tayloras, A. Maslovas; Lietuyo®niy darbuotoy pagrindinius darbo motyvus,
poziiri { darbo motyvacyj ir motyvavimy (Marcinkevtiate, 2003); apmokjima uz darl ir jo
uztikrinima (Marcenyke-Panomariovieé, 2003), skmingos darbuotaj motyvacijos charakteristik
ir veiksniy nustatym (Sragauskas, 2007), darbuatenotyvacires sistemos ima ir jos teorirg
analiz (Zaptorius, 2007), valstyls tarnautaj motyvavimo aspektus (Palidauskai2007, 2008),
darbuotoy veiklos motyvaci (Salkauskie#, Stankewiené, Gedviliere 2006).

Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatiros analiz leidziajvertinti pagrindinius veiksniusalygojancius asmens
veiklos rezultatus.

2. Teising dokumeni analizé jgalina apibézti temos aktualum ir naujumy remiantis
Lietuvos Respublikos ir Europogj8ngos teisiniais aktais.

3. Anketine apklausa naudojama siekiant iStirti asmenmotyvacip stiprinagius ir
silpninartius veiksniugvairiose darbo aplinkos srityse.

4. Nestrukiiruotas pokalbissu kredito unij vadovaisjgalina giliau iSanalizuoti problemas,
kylarcias dirbant kredito unijoje, iSsiaiskinti darbov@iumus ir tikumus, iSnagriéti veiksnius,
turin¢ius jtakos vienai ar kitai veiklai.

5. Kiekybire ir kokybineé statistiniyg duomeng analize.

Tyrimo duomenims statistikai apdoroti naudota paogné jranga SPSS (Statistical Package
for Social Sciences) (11 versija).

Tiriamieji. Tyrimo populiacija — vig Lietuvoje veikiagiy, priklausadiuy Lietuvos Centrinei
kredito unijai, kredito unij vadovai, kuriuos renka unijos visuotinis masusirinkimas. Siuo metu
Lietuvos Centrigs kredito unijos namis yra 61 kredito unija_(www.lku)lt Kredito unijy vadovai:
steletoju tarybos nariai, valdybos nariai, paskokomiteto pirmininkas, revizijos komisijos
pirmininkas (revizorius). Tyrime dalyvauja wuisLietuvoje veikiagiy, priklausadiy Lietuvos
Centrinei kredito unijai, kredito umjjvadovai, kuriuos renka unijos visuotinis masusirinkimas.

Tyrimo instrumentas.Darbo tikslui jgyvendinti buvo pasirinktas kiekybinio tipo empign
tyrimas, hitent — tikimybire kredito unijy vadow apklausa rastu pagal specialiai tam tikslui
sudarys klausimyra.

Darbo struk@ira. Darly sudaro santrauka, turinygjadas, 3 skyriai: “Motyvavimo sistemos
formavimo teoriniai aspektai”; “Kredito umijvadows motyvavimo sistemos tyrimo metodika”;
.Kredito unijy vadow motyvavimo sistemos formavimas®, iSvados, rekonaeids, literairos
saraSas, priedai. Darbo apimtis — 73 puslapiai, jamee 17 lentely ir 9 paveikslai. Bibliografin
aprag sudaro 58 Saltiniai. Darbo pabaigoje pateiktasddps.



1. MOTYVAVIMO SISTEMOS FORMAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motywy, motyvavimo ir motyvacijos sivoky sampratos aspektai

Jau Ziloje senaye Zmores, noédami paveikti kity elge$ pageidaujama linkme ir pasiekti
trokStamy rezultat;, vartojo skirtingas poveikio priemones: priegafivergy darbas), bausmes,
materialines (pinigai, zeén brangenybs) ir moralines (pagyrimas ir pasmerkimas, titulai)
nuobaudas ir paskatas. “Zmogauseska su jo darbu yraaygojamajvairiausiy vidiniy ir iSoriniy,
prieStaring, kartais netgi sunkiai paaiskinanveiksnii, kurie yra daugelio skirting moksh; —
vadybos, psichologijos, sociologijos, antropologjjo ekonomikos, politikos, filosofijos,
ergonomikos, teis ir kt. tyrimo objektas” (Bétniers, 1996, p.29).

Valdydami organizacij, vadovai numato, kokia bus jos veikla, kas, kadaip turijgyvendinti
numatytas uzduotis. Organizacijos veiklos pasekn@mwia personalo darbas. Darbuatoj
kompetencija, pogriai, vertykes, poreikiai lemia vienakar kitol4 ju elge$ organizacijoje.
Skirtinga Zmoni; elges ir jo motyvus, siekiant tikslo, paaiSkina motyjaciVadovai privalo stedti
darbuotoy elgsen ir nukreipti p organizacijai reikiama linkme (Bagdonas, Bagdo#ie2000).
Vadovas turi mo&éti naudotis savo dirb&mnju intelektualiniu ir dvasiniu potencialu. Kiekvienam
suteikiama galimyb surasti savo vietfirmoje, idant kiekvienas atskleisdamas savo séjgabs
gakty realizuoti savemores tiksluose (Rakauskas, 2004morése, kuriose darbdaviatipinasi
savo darbuotojais ir stengiasi patenkintigoreikius, darbuotgj pasitenkinimas darbu, o kartu ir
motyvacija dirbti, yra didegn(Robbins, 2007).

Darbuotoj; motyvavimas yra realizuojamas priklausomai nuoanizacijos bei darbuotgj
poreikiy ir batinumo, nulemto aplinkos. Tamatina aplinkos ir organizacijos poreikianaliz ir
ypa svarbu iSsiaiskinti darbuotgjindividualius poreikius (Savareikién Dubinas, 2003), tad
norint Zmones motyvuoti, reikia Zinoty jsavybes, kurios savo ruoZtulygoja ju poreikius
(Buciunierg, 1996). Vieniems nepaprastai svarbu jaustis seaggi&itus jaudina darbo uzmokes
dydis, treti siekia savirealizacijos, kiti trok§p@ipazinimo. Zmoas laukia Iati pripazinti uz savo
nuveiki darky. Pripazinimas tuty bati taikomas kaip prieman pazyneti ir psichologiskai
atlyginti pavieniams zmams, grugms, skyriams ar visai bendrovei uz pastangas stelli
bendroes ar pramoés Sakos tiksl (Savareikies, Dubinas, 2003).

Motyvacija - tai individo noras veikti, siekiansmmenini arba organizacijos tiksl Vadovai ir
teoretikai mano, jog motyvacijeéra pastovi bisena, tod ja reikia periodiSkai paskatinti. Tam yra
naudojamas motyvavimas. Motyvavimas - valdymo psocealis, reiSkianti poveikio Zmani

elgesiui darym. Jis pagistas ziniomis apie tai, "kas w& zmones tik&i". Motyvavimo pagalba
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vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizass. Jei vadovai Zino, kas skatina Zmones dirbti,
gali pritaikyti darbo uzduotis ir atlyginigntaip, kad skatint zmones "tikéti".

Zmogausporeikiai yra motyvacijos pagrindasaf®oningai jadiamas poreikis skatina veikir
nora pasiekti tiksy. Kiekviena organizacija, siekdama savo tikglri uztikrinti Zmoni; poreikiy
stimuliuojant patenkinima. Poreikiy patenkinimas skatina Zmones dirbti, o kai jie nep&nami,
Zlugdoma darbuotgj iniciatyva. Vadovai, siekiantys efektyviai vadotakitiems, turi gerai
suprasti y poreikiy prioritetus, iSmanyti poreiki klasifikacija, kaip poreikiai gali bti geriausiai
patenkinami darbe ir kokiitaka Zmogaus poreikiams tusrairios motyvacijos formos.

Motyvacijos teorijos bandsuklasifikuoti poreikius pagavairius kriterijus. Taiau iki Siol rera
vieno visiems priimtino poreiliklasifikavimo. Dauguma mokslinimksutaria, kad i$ principo visus
poreikius galima klasifikuoti dvi grupes: pirminius ir antrinius.

Pirminiai poreikiai yra fiziologias kilmés, paprastaigimti. Tai maisto, vandens, miego, oro,
sekso poreikiai. @ intensyvumas kinta priklausomai nuo Zmogaus amszigo individuali
charakteristil.

Antriniai poreikiai yra psichologis kilmés. Tai skmés, garlés, valdzios, pagarbos,
priklausomumo poreikiai. Antriniai poreikiai vysia®bulejant Zmogaus asmenybei, kaupiantis jo
gyvenimo patitiai. Kadangi Zzmonj sukaupta patirtis yra skirtinga, tddatskinp Zmoni, antriniai
poreikiai skiriasi daug labiau negu pirminiai.

Poreikiy negalima akivaizdziai past@bar pamatuoti. Apiey egzistavim galima spgsti iS to,
kaip Zmogus elgiasi. Poreikis skatina Zmogaug, weikti, pasiekti tiksl. Tikslas Siuo atveju yra
suprantamas kaip poreikio patenkininmankis, lidas. Kai Zmogus pasiekia tiksfo poreikis yra
patenkinamas, dalinai patenkinamas arba gddli ib nepatenkinamas. Tétlvadovas, zinodamas,
kad poreikiai slygoja zmogaus siekiajuos patenkinti, turi sudaryti tokiaglggas, kad darbuotojai
gaktu Siuos poreikius patenkinti. Kai poreikiai nepat@akni, Zlugdoma darbuotgjiniciatyva.
Nors iS principo visi Zmais turi tuos péus poreikius, téiau konkréiy asmen poreikiai gali
skirtis savo intensyvumu. Kuo intensyvesni darbjippmreikiai, tuo suétingesnis y motyvavimo
mechanizmas.

Kita svarbi gvoka analizuojant darbuotpjmotyvavimy ir paskatas organizacijosemotyvas
Tarptautiniy ZodZiy Zodyne motyvai apilziami kaip ,veiklos stimulai, susijsu individo poreiki
tenkinimu — aktyvura skatinantys ir jo veiklos kryptlemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai;
materialis arba ideails tikslai; individo veiksm ir poelgi pasirinkimo priezastis, kurisuvokia
pats Zzmogus" (Vaitkeviate, 2001, p. 763). L. JovaiSa (1993) matyigivaizduoja kaip tam tilgr
grandirg, kuri prasideda signalo pmimu, jvertinimu, programa, paskata, tikslu ir baigiasi
konkretiu veiksmu. Autorius teigia, kad tik Sios grangBnelement saveika gali lti pavadinta
motyvu. Motyvas yra ,veiksmo priezastis, kylangél casmenybs ir objekto, patenkin@io jos
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poreikius, interesus, vertybes, tikslugyeikos” (JovaiSa, 1993, p. 241). Taigi motyvas we&ksmo

(poelgio) vidire priezastis. Kita vertus, motyvus galima ap#ir kaip asmens poreiki siekio

iSraiSky, kai Zmogus suvokia savo elgesio, veiklos pragducevéiené, 1996). Tdiau rysys tarp

motyw ir veiklos ne visada yra paprastas; targra iStisa grandinivykiu ir aplinkos glygu.

Literatiroje teigiama, kad motyvavimas yra stidgas procesas, kurigzairis aspektai yra

apibadinami skirtingomis svokomis (1 lented).

1 lenteé

Motyvacijos ir motyvavimo savoky apibendrinimas

Autorius

Samprata

Vroom, V., (1964)

Motyvacija — taiega, susidedanti iS: darbuotojoke<iiy, instrumentalumo (rysig
tarp pasiekim dydzio ir laukiamo atlyginimo) ir valentingumo (tes, kurh
individas priskiria atlyginimui).

Atkinson, JW.,
McClelland, D., (1970)

Motyvacija — tai poreikis arba potraukis, skatinar@imones veikti vardan tam tikro
tikslo.

Owen, S.V,,

Froman,

Motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina eigasrint pasiekti tiksl.

R.D., Moscow, H.,
S| (1981)
§ Guwas, A., (1990) Motyvacija — tai visos vidm ir iSorires alygos, skatinagios individo aktyvum,
2 lemiartios jo pastangintensyvum ir pastovum.
§ Stoner, J.A.F.] Motyvacija — veiksniai, sukeliantys, nukreipiantyspalaikantys pavienio asmens
Freeman, R.E., Gilbert, elges.
D.R., (2005)
Myers, D.G., (2000) Motyvacija — tai poreikis angkimas, kurie teikia elgesiui energijos ir nukiaif i
tiksla.
LukoSevtius, K. | Motyvacijos esra sudaro Zmogaus norai ir poreikiai.
Martinkus, B., (2002)
Robbins, S.P., (2003) Motyvacija — noras kapldaryti ir j lemia veiksmo galimybpatenkinti poreik
Sakalas, A., Silingien | Motyvavimas — tai sas ir kity veiklos, siekiant asmeninpiar organizacijos tiksl
V., (2000) skatinimo procesas.
Barvydiere, V., | Motyvavimas yra grindZziamas prielaida, kad darbjastdus motyvuotas tada, kailis
Kasiulis, J., (2001) jo reikalaujantis asmuo suteiks jam galiraybalizuoti savo poreikius, norus.
0 Marcinkeviite, L., | Motyvavimas — darbuotajelgsenos ir veiklos kaita darbdaviorima linkme.
£ | (2003)
'CSG Stoner, J.A.F., Motyvavimas yra Zzmomnielges veikianti valdymo proceso dalis.
2 Freeman, R.E., Gilbert,
g D.R., (2005)

Zelvys, R., (2003)

Motyvavimas yra Zmarskatinimas atitinkamai veiklai.

Leoniere, B., (2001)

Motyvavimas yra poveikis darbuatonotyvacijai, jos nukreipimui norima linkme,
taikantjvairius motyvavimo metodus ir priemones.

Myers, D.G., (2000)

Motyvavimas — tai tinkampriemoni,, suteikiagiy Zmogui
nukreipiartiy jo elges, parinkimas.

energijos I

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Motyvavimosavoka yra kilusi iS lotyn kalbos zodzio, reiSkiadio judéti, versti (Sakalas, 1998).

Anot A. Sakalo ir V. Silingieés, motyvavimas - tai savo ir kitveiklos skatinimo procesas siekiant

asmeniny ar organizacijos tiksl (Sakalas, Silingie) 2000). A. Sakalas greta vartoja irakyvoka

stimuliavimas pabézdamas personalo stimuliavimo fagnivairow ir skirdamas dvi grupes: 1)

materialinis atlygis (darbo uzmokestis, dalyvavimaglnuose,

papildomi iSmak planai,

dalyvavimas akciniame kapitale) ir 2) papildominsilai (gyvykes draudimas, dalyvavimas

klubuose, kompanijos masinos, kvalifikacijoglikio iSlaidy padengimas, lengvatinikredity

gavimas, pensijos, atostogos, medicinos profilajtiiSakalas, 1998). V. Silingierkalba apie
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motyvavimo sistery kuria siekiama patenkinti darbuaiojike<iius ir viltis ir kartu siekti
organizacijos keliamtiksly (Silingiere, 2000).

Motyvacijos savokos atsiradimas apie XX a. &rgji deSimtmet sietinas su marketingu.
PradzZioje motyvacija reigkvisuma veiksniy, daragiy jtaka ekonomikos veijams, ypé vartotop
elgesiui. ki tol psichologai kalfpp apie motyvus, gygojartius tai, ,kas vetia veikti
(Buciuniere, 1996). Motyvacijos mokslas ir jo metodai siegaaiskinti realias pidju elgesio
priezastis. Tai pémé darbo psichologai ir sociologai, skatinami po&ttestiniy imoniy, kurios,
siekdamos &mingai vystytis, pajuto, kad reikia kitaip valdyfimoniy iSteklius. Tarptautimi
Zodzuy Zodyne motyvacija apibtiama kaip ,elgesio, veiksim veiklos skatinimo procesas, kur
veikiajvairis motyvai ary visuma“ (Vaitkevtiate, 2001, p. 762). S. W. Owen, R. D. Froman ir H.
Mascow (1981) pazymi, kad kalbant apie motyvacijSskiriami du komponentai — energija ir
kryptis. 1 nuomone, motyvacija apima veiksnius, kurie suZzadigesg norint pasiekti tikgl. S. P.
Robins motyvacijos avoka glaudziai sieja su poreikio terminu. Anot autosaunotyvacija yra
noras lg nors padaryti, irjjlemia veiksmo galimyb patenkinti poreik (Robbins, 2003). Pastarasis
Siuo atveju suprantamas kaip fiziologinis ar psicbmis deficitas, @l kurio tam tikri rezultatai ir
atrodo patraukis. Lietuviai autoriai motyvadij sieja arba su motyvais (Kasiulis, Barvydien
2005), arba su nepatenkintais poreikiais (Savamiki Dubinas, 2003; Zelvys, 2003).
Nepatenkintas poreikis ar motyvas sukéleanm, salygojantia tam tikras Zmogaus paskatas. Sios
paskatos suzadina konknes tikslus, kuriuosigyvendinus poreikis patenkinamas, itampa
sumazinama. Kuo didesntampa, tuo intensyveés veiklos reikia Siaijtampai sumazinti. R.
Frances (1999tskirn démeg skyre darbo motyvacijai,g apibézdamas kaip visumsiekiy, kuriuos
darbuotojas susieja su savo tarnyba. Kiekvienassi®kiy turi tikimybinj koeficient, leidziant
isivaizduoti tuos siekius realizuotus savo darbkelkamose funkcijose, matyti, kaip Sis darbas
pripaistamas organizacijoje, ir pan. R. Frances jsiglrdija kaip nesmoning ir stelgjimo
neuziuopiamy reiskin. Tik veiklos tikslas, t.y. rezultatas, pasiekiantesbe, yra gmoningas ir
aprasomas. Rezultatai turi skirtingpoveikio gga atskiroms darbuotgj kategorijoms, net
atliekantiemsd pai darky. Vyrauja nuomoé, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimujéko
Zzmores ka nors daro (arba susilaiko nuo veikgmo motyvacijos procesas apima alternagyvi
veiksmy pasirinkimy, kad hity pasiektas norimas rezultatas (Marcinkeit, 2003).

Ivertinant motyvacijos ir motyvavimosavoky skirtumus, galima daryti iSvad jog Zodis
motyvacijareiSkia vidines skatinamasgas, kurios veikia individo elggso motyvavimageiskia
iSoring tiksling veikla, kuri veikia individo elges Be to motyvavimassiejamas ne tik su iSorine
tiksline veikla siekiant organizacijos tiks(kuria vykdo vadovai), bet ir su sistema ar procesu. Tai
reiSkia, kad motyvavimu vadiname yimotyw, sistema arba vig motyvavimo proces Tuo tarpu
motyvacija dazniau siejama su vienkartiniais moiyva
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1.2. Darbuotojy motyvavimo teorijy apzvalga

1.2.1. Turinio motyvacijos teorijos

Siuolaikines motyvacijos teorijos vy&si dviem kryptimis. Pagal tai kuo grindziamas zmegya
elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikiteorijos skirstomos turinio (poreikiy) ir proceso
teorijas (Sakalas, Silingién2000). Garsiausios ir labiausiai pripaZintosriariir proceso teorijos
pateiktos 1 paveiksle:

Siuolaikinés motyvacijos teorijos

Turinio teorijos Proceso teorijos
1. A.Maslow pore_ik.iq teqrija;_ ) 1. V. Vroom vil¢iy teorija;
2. F. Herzberg dvieju veiksniy teorija; 2. S. Adamsteisingumateorija;
3. D. C. McClelland poreiki teorija; 3. E. Lawler ir L. Poerter motyvacijos
4. C. Adlerfer poreikiy teorija. modelis

1 pav. Turinio ir proceso teorijos

Sudaryta autoriaus, remiantis 3altiniu: SakalasSAingierg, V. (2000).Personalo valdymasaunas:
Technologija.

Poreiki teorijos apraso, kas duoda Zzmogui impudfgtis tam tikru bdu, o proceso teorijos
parodo, kaip skatinamas Zmogaus elgesys. AisSkindambniy motyvacip, poreikiy teorijos
Salininkai pirmiausia domisi konk¥my poreikiy prigimtimi ir strukiira, proces teorijos atstovai —
poreikiy ir motyw realizavimu ir pagaliau konktgis elgesio bdais — poreiki transformacija
elgsenoje(sait, Liesionis, 2005).

Pagrindinis turinio teonj tikslas buvo apilézti poreikius, skatinatius Zmones veikti.

A. Maslow buvo pirmasis (1954), iS kurio dartvadovai suzinojo apie Zmogaus poreiki
sucktinguma ir jy jtaka darbo motyvacijai. Jis teigia, kad Zmogus turiglauairiy poreikiy, juos jis
suskirst | penkias kategorijas (zr. 2 pav.) (Kasiulis, Bareyd, 2005).

Saviraiskos
Tai saes patenkinimas
Pagarbos — tapti tuo, kuo tik
= Poreikiai iti asmuo gali tapti.
SOC'aI'n'a' gerbiamam,
Tai noras mydti ir pripazintam kit ir
Saugumo biiti mylimam, tureti status. Taip
= — Poreikiai jaustis prisiristi ir pat jaustis savimi
| Fiziologiniai ™ psichologiskai ir priklausyti. pasitikingiu ir
Svarbiausi poreikiai fizikai saugiam. ryztingu.
— maisto, oro ir
vandens.

2 pav.A. Maslow poreiki hierarchija

Saltinis: Kreitner, R., Kinicki, A., Buelens, M.@22).Organizational behavior.ondon: McGraw-Hill.
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Si teorija grindZiama tuo, kad Zmones stimuliuggngimasis patenkinti savo poreikius ir kad
tie poreikiai turi hierarchig strukiira. Sios penkios poreikigrupss yra susijusios mazdaug taip: jei
vienas poreikis patenkinamas, iSkart atsiranda kKglant poreiki; hierarchijos laipteliais aukstyn,
kiekvienas auksStesnis poreikis patenkinamas visanaz

IS A. Maslow teorijos iSplaukia dvi svarbios iSvad®irma, kol ara patenkinti Zemesnieji
poreikiai, aukStesniosios pakopos porgikiekyla. Taigi, maza naudos iS pastangotyvuoti
karybiSkuma, kol zmorgs turi egzistencini poreikiy. Antra, kai poreikis patenkintas, jis daugiau
neskatina. Motyvuoja tik nepatenkinti poreikiai.iJiazemesniosios pakopos poreikius patenkinus,
tolesrt motyvacija galima tada, kai darbuotojai tampa savid@Skesni ir KrybiSkesni (Jewell,
2002).

Apibendrinant A. Maslow poreikiteorijg, galima teigti, kad kiekvienas zmogus turi daug
jvairiy poreiki, kuriuos stengiasi patenkinti. Zmogaus ejgémbiausiai skatina tuo metu
dominuojantys poreikiai. Kai vienas poreikis patetks, kitas uzima jo viet— daZniausiai
aukstesnio lygio.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. F. Herzberg teig kad pasitenkinimp ir nepasitenkinira
darbu sukelia dvi skirtingos veiksnigrupes: motyvuojamju (reiSkiargius pasitenkinim) ir
higienos veiksnj (Zr. 3 pav.). Higieniniai veiksniai sukelia negaskinima, 0 motyvaciniai
veiksniai skatina pasitenkingdarbu (Stankeviené, Lobanova, 2006). Seilius A. (1998) teigia,

kad higienos veiksniai — tai aplinka, kurioje dinii@ 0 motyvacija — tai darbo eé&in pobadis.

Higieniniai veiksniali Motyvatoriai
— Atlyginimas — Laiméjimai —
Darbo alygos Atsakomyle
Santykiai su vadovais Darbo esma
Kompanijos politika Pripazinimas
Darbo uztikrintumas Tobukjimas ir

Paaukstinimas

Higieniniai veiksniai Motyvatoriai skatina
padeda iSvengti pasitenkinina
nepasitenkinimo

pd

N
NS

Didelis Neutrali zona, Didelis
nepasitenkinimas kurioje rera nei pasitenkinimas
darbu pasitenkinimo, nei darbu
nepasitenkinimo
darbu

3 pav.F. Herzberg dvigj veiksniy teorija
Saltinis: Bartol, K.M., Martin, D.C. (1991ManagementNew York: MCGRAW-HILL.
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F. Herzberg teigimu, pasitenkinanmsuteikiantys veiksniai patenkina auksStesnius parsi
Nepasitenkinim sukeliantys veiksniai patenkina zemesniuosius ipioie Svarbus Sios teorijos
aspektas tas, kad patenkinuél dhepatenkini Zemesni poreikiy atsiradug nepasitenkining,
paSalinamas vien tik nepasitenkinimasiaa motyvacijos tai nesustiprina (Appleby, 2003).

Apibendrinant F. Herzberg dvigjveiksni; teorijg, galima teigti, kad individ motyvuoja
dviey raSiy veiksniai: higieniniai ir motyvaciniai. Higieniniaveiksniai yra svarlss, tafiau jie
nelemia motyvacijos. Motyvaciniai veiksnjgakoja darbuotaj pastangas. Vadovai tétr; skirti
didel demeg higieniniams veiksniams, nes nepakankansasedys jiems gali sukelti darbuaioj
nepasitenkinirm darbo aplinka.

D. C. McClelland 3-jy kategorij; poreikiy teorija. D. C. McClelland tei§, kad dabartige
visuomeje pirminiai zmoni poreikiai yra patenkinti. Tad visa démeg sutell¢ | aukStesnio lygio
poreikiy tyrima (Sakalas, Silingien 2000). Sie poreikiai apitdinami taip (Robbins, Coulter,
1998): pasiekim poreikis — siekimas pranokti, pasiekti vertinaarnttikrais standartais, pastangos
iSsikovoti £kme; valdzios poreikis — poreikis priversti kitus efgtaip, kaip jie prieSingu atveju
nelity pasielg; poreikis priklausyti — troskimas draugigk artimy Zzmogisk; santykiy.

Remdamasis savo ir Kitmokslininky atlikty tyrimy rezultatais, D. C. McClelland teigia, kad
daugumai Zmoni badingi visy Siy trijy poreikiy rasSiy deriniai. Kai kuriemsy vienas iS poreiki
yra dominuojantis, o kiti iSreiksti silpniau. Beatiks poreiki; derinys vienaip ar kitaip veikia elges
darbo ar vadovavimo stili(Duobierg, 2005).

Vadovams D. C. McClelland teorija parodo, kaip buakad darbuotojui tikit jam skiriamas
darbas. Zmogs, jawiantys stipy poreiki laimeti, tiesiog klesti tokiame darbe, kuris intriguoja,
skatina, teikia galimybisbandyti $gas, sukelia pasitenkinirir yra sudtingas. Sie Zmais labai
vertina autonomg, jvairow ir dazno giztamojo rysio iS savo virSinimkgalimykg. Tie Zmons,
kuriy poreikis siekti laimjimy néra iSreikStas, labiau vertina stabilias, saugiassunkiai
nusgjamas situacijas. Jie labiau atsiliepidemes neii suasmenint intensyvi prieziira, 0 savo
darbo vietose ir bendradanbiasmenyje jie ieSko socialinio pasitenkinimo. D. KcClelland
tyrimai taip pat teigia (Stoner, Freeman, Gilb@@p5), kad vadovai gali bent Siek tiek sustiprinti
savo pavaldini poreilf laiméti, sukurdami tam tinkam darbo aplink, suteikdami savo
pavaldiniams Siek tiek daugiau savarankiSkumo, giatiijy atsakomyhb ir autonomis, skirdami
vis sunkesnes ir labiau intriguofaas uzduotis, pagirdami juos ir apdovanodami udigetarbo
rezultatus.

D. C. McClelland poreiki teorijos galimos pritaikymo af/gos Lietuvos organizagij
aplinkoje buvo patikrintos, apklausus 184 Vilniakislegijos (VIKO) dieniniy, vakariniy bei
neakivaizdini studiy studentus (Grazulis, 2005). Tyrimo rezultatai pargog visose VIKO
studentt grupsse prioritetas atiduodamas pasiekirporeikiui — vidutinisSkai 45 % vis 3-ju
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kategorijy poreikiy stiprumo. Kiek maziau iSreikStas poreikis tarpasimem bendravimui — 35 %
ir tik vienu penktadaliu VIKO studentams aktualua yaldzios poreikis. Tyrimai, tarp jatlikti ir
kitose auksStosiose mokyklose, taip pat patvirtijmg kitaip nei pasiekim bei priklausymo
poreikiai, valdzZios poreikis apskritai galitbsvarbus tik nedidelei Zmangrupei.

Apibendrinant D. C. McClelland poreikiteorijg, galima teigti, kad Zmogus stengiasi
patenkinti ne visus, o tik pagrindinius poreikitisy. nog kg nors pasiekti, darytitakg kitiems ar
turéti artimus ir draugiskus santykius su kitais z@rors.

Praptsdamas A. Maslow poreikiteorija C. Alderfer suformulavo nawj poreikiy skirstymo
model. Jis suskirst visus poreikius tiK tris kategorijas: egzistencijos poreikiai (fundamadieji A.
Maslow poreikiai), bendravimo poreikiai (tarpasnmmewnisantykiy poreikiai) ir augimo poreikiai
(karybiSkumo ar rezultatyviogakos poreikis) (Stoner, Freeman, Gilbert, 200%¢kkieno iS lg tik
minéty poreikiy pavadininy angliSkai pirmosios raid ir sudaro gerai Zinogrsantrump ERG.

C. Alderfer ERG teorija nesujungia poreikigriezt hierarchij: individa gali motyvuoti kel
poreikiai vienu metu, nepriklausomai nug hierarchijos lygio (Jucediené, 1996). Jeigu
auksStesniajame poreikilygyje esatiojo zmogaus zemesnio lygio poreikiai nepatenkifis,
regresuoja ir nusileidzia pradin lygi. Be to, ir jau patenkintieji poreikiai galiab darbo
motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepatenkintuogBiakalas, Silingien 2000).

Apibendrinant C. Alderfer ERG teqfijj galima teigti, kad zmeas siekia patenkintivairius
savo poreikius. Vienu metu indigidyali stimuliuoti daugiau nei vienas poreikis. Haechijos
laiptais Zmoads gali juckti ir aukStyn, ir Zemyn, priklausomai nuo savo djsty tenkinti poreikius,
t. y. jei pastangos pasiekti vigporeiki pakop Zlunga Zmo#s dazniausiai nusileidziaZzemesh
lygmeri.

2 lentekje apibendrinami A. Maslow, F. Herzberg, D. C. Mel@nd ir C. Alderfer
motyvacijos teorij skirtumai. Kaip matyti, veiksnius motyvatoriusHterzberg teorijoje atitinka A.
Maslow saviraiSkos, pagarbos ir socialiniai porgikio higieninius veiksnius — saugumo ir
fiziologiniai poreikiai. D. C. McClelland iSskirtbendrumo, valdzios ir laigiimy poreikiai
atitinkamai atitinka socialinius, pagarbos ir saikos poreikius. C. Alderfer ERG poreikieorijos
egzistenciniai poreikiai siejasi su pagrindiniaiaterialiais poreikiais — fiziologiniais ir saugumo.
Priklausomybs poreikis atitinka A. Maslow teorijos socialiniygreikius, o augimo poreikis

atitinka pagarbos ir saviraiskos.
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Poreikiy teorijy palyginimas

2 lentet

A. Maslow poreikiy F. Herzberg dviejy D. C. McClelland C;.)(')Arlgi(ligtr
hierarchija veiksniy teorija poreikiy teorija hierarhijos teorija
o o Nepasitenkinimas
Fiziologiniai (higieniniais veiksniais)
= jmores politika Egzistavimo
) = kontrole
SaVISaugOS n at|yg|n|mu
= darbo glygomis
Socialiniai Pasitenkinimas Bendrumo
(motyvaciniais veiksniais) Giminysgs (rySiy)
= pripazinimu -
Pagarbos - atsakomybe Valdzios Augimo
SaviraiSkos i pgag!fstlmmu Laiméjimy
»  |aiméjimais

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniais: Stankemt, A., Lobanova, L. (2006 Personalo vadyba organizacijos
sistemojeVilnius: Technika; Jewell, B.R. (2002ntegruotos verslo studijo¥ilnius: The Baltic Press.
Apibendrinant turinio motyvacijos teorijas, galirdaryti iSvad, jog turinio teorijosj pirma
vieta iSkeélé Zmogiskojo faktoriaus reikn Kiekviena teorija palézia skirtingus darbuotoj
poreikius, kurie nukreipia Zzmogaus elgdarbe tam tikra linkme. Sios teorijos akcentuojsoiiy
skirtumus ir asmenys pokyius, kuriuos tinkamaivertings darbdavys gali organizuoti personalo
darly taip, kad laty pasiekti efektyus darbo rezultatai.

1.2.2. Proceso motyvacijos teorijos

Motyvacijos tyriretojai (A. Maslow, F. Herzberg, K. Alderfer, D. Maoglland) daugiau
akcentavo motyvacijos tuiinkreipdami @meg i zmony poreikius, veiklos motyvus, o kiti autoriai
daugiau dmesio skyé paiai motyvacijos proceso analizei.

Proceso motyvacijos tearijpradininku laikomas psichologas V. Vroom 8ujs vadinamja
lake<iy teorija. Tai motyvacijos teorija teigianti, kad individairiipndami sprendim, kuria elgesio
alternatyw pasirinkti, renkasiat kuri, jy manymu, paés pasiekti pageidaujammezultay (Leoniers,
2001). V. Vroom motyvacy aprag kaip gga, susidedatia iS trijy kintamyju: 1) lake<iy, t.y.
darbuotojo jatiamo rySio tarp savo pastang pasiekimo. Tai iSreiSkiama tikimybe (pvz., drtai
galiu?) ir yra pagsta nuomone apie savo sug@hus, £kmés galimybes konkggoje situacijoje;
2) instrumentalumo, t.y. rySio tarp pasiekilydzio ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas, preai
vidinis pasididziavimas ir kt.). Instrumentalumasgptpat iSreiSkiamas tikimygmis, kad elgesys leis
pasiekti tok atlyginima; 3) valentingumas — tai veért kuria individas priskiria atlyginimui.
Valentingumas priklauso nuo kiekvieno individo wbit; sistemos. Tai laukiamas atlyginimo
reikSmingumas individui. Nors vienam dydziuoKe<iai, instrumentalumas ir valentingumas)

esant nuliniam, rezultatas taip pat yra lygus nularbuotojas, dedantis pastangas ir pasiekiantis
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gem rezultat;, bet neturintis viliy bati pripazintu, gali ati visiSkai demotyvuotas. Kiekvienas
individas jvertina siekiam rezultag ir atlyginima uz ji prieS imdamasis bet kakiveiksm.
Darbuotojo subjektyvi nuomenr vadovo gebjimas gerai suprasti darbuotojus gaitibSnaudotas
organizacijos labui. J. L. Perry teigimu, kiekviendirbti ateinantis darbuotojas atsineSa savo
.l ukegiu krepSel, o vadovui svarbu suprasti to ,krepSelio® turimes kitent Siy lukeiu
tenkinimas ir yraglyga, lemianti darbuotagjjsitraukiny ir ju lojalumg organizacijai.

V. Vroom teorijos iSvada: Si teorija paaiskina, jpanogus konkrgy pastang jdeda tiek, kad
galety gauti pageidaujamus rezultatus ateityjaikesiy teorija padeda suprasti, kad Zmogaus
elgeg organizacijose @ygoja daugelis veiksnj ; kuriuos vadovui labai svarbu deramai reaguoti.
Taip vadovai skatinami detaliau iSanalizuoti motyiy@s proces ir sukurti tok motyvacin klimatg,
kuris leis; pasiekti noring darbuotoj, elges.

J. S. Adams sukurta teisingumo teorija aiSkinaeisgtgo atlygio uz datb jtaka veiklos
kokybei, poziriui i darta. Atlyginimo uz darly sistemoje akcentuojamas atlygiZiningumas
(gauto atlyginimo atitiktisidétoms anaudoms), kuris siejamas su teisingumo (neteisiogum
samprata. ,Zmogus j&ia neteisinguny, kai jo jdéjimy nekompensuoja gautas atlygis* (Leorien
2001). Zmogus lygina: savgléjimus su gautu atlygiu; savglejimy ir atlygio santyk su kito
(atliekartio ta pai darky, turincio identiSky iSsilavinimg); savo idéjimu ir atlygio santyk
organizacijos mastu. Paprastai iSskiriami trysirigismo atvejai: 1) teisingumas (darbanaudos
atitinka atlyg uz darly ir tolygus kitam asmeniui); 2) negatyvus neteisim@s (vieno atlygio ir
idéjimu santykis maZzesnis nei kito, t.y. pirmasis gausr ,p@zZai“ palyginti su antruoju); 3)
pozityvus neteisingumas (pirmojo atlygiodéjimy santykis didesnis nei antrojo, t.y. pirmasis gaus
.per daug”, palyginti su antruoju) (Tragam&d2996). Individas stengiasi iSgpti ¢l vienokio ar
kitokio neteisingumo atsiradusitampm koreguodamas savo veiksmus (maziau pastanga net
naujo darbo paieSka). Asmenys nevienodai suvigkjany ir atlygiy svarl, atlyginimo teisingumo
suvokimuijtakos turijvairas veiksniai: Zmogaus amzius, savr Kity vertinimas, mstymo kokyl
ir kt.

Apibendrinant S. Adantsisingumo teorij, galima teigti, kad zme@ms #ipi ne tik absoliutus
gaunamo uZ savo pastangas atlygio dydis, bet isgotykis su kit Zmoni; gaunamu atlygiu.
Zmores nemanys, kad uz darigauna teising atlygininy, jie stengsis mazinti darbo intensyvum
Taciau teisingumas suvokiamas santykinai: zasolygina save su kitais, neatsizvelgdamdarbo
patirties, naSumo bei kvalifikacijos skirtumus.

Vil ¢iy ir teisingumo teorij elementai jungiami L. W. Porter-E. Lawler motyyasi modelyje
akcentuojatiame penkis kintamuosius: pastangas, suvekinrezultatus, atlyginim ir
pasitenkinina. Darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso nuoutrjintamyjy: dedany pastang (tai
veikia atlyginimo vertingumas ir tétino rysio tarp dedam pastang ir galimo atlyginimo),
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darbuotojo sugeijimy, asmenini charakterio brua¥ ir nuo savo vaidmens darbo procese
suvokimo. Rezultato pasiekimas gali suteikti vidin iSorinj atlyginima. Zmores subjektyviai
nustato atlyginimo uz tam tikrus rezultatus teisimg. Pasitenkinimas — tai vidinio ir iSorinio
atlyginimo, jvertinant jo teisingum rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspindys kiek
atlyginimas yra vertingas i$ tilgn. Sis vertinimas turi dideljtaka tam, kaip darbuotojas vertins
ateities situacyj (Sakalas, Silingien 2000). W. Porter-E. Lawler teorijoje iSkyla nasjeeiginys,
kad rezultatyvus darbas pats savaimiygoja pasitenkinim. Si iSvada priedinga teiginiui, kad
pasitenkinimas aygoja rezultatyvum. Tai iS daliesjrodo, kad motyvacija dra paprastas
priezasties ir pasekis rySiy elementas. Pastangos, gabumai, rezultatai, atlpgisitenkinimas
sujungtii kompleksir visuma, gali kiti naudojami tinkama linkme.

Apibendrinant E. Lawler ir L. Porter modelgalima teigti, kad Sis modeligardija zmong
norus, susieja pastangas su darbo atlikimu ir pasinimu darbu. Rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkining darbuotojams, o patenkinti darbuotojai geriau fektyviau dirba.

Apibendrinant proceso motyvacijos teorijas, galimaryti iSvad, jog Sios motyvacijos
teorijos suteik galimyly naujai pazvelgtii Zmogaus pastangas darbe ir jo elgaisojartius
veiksnius, buvarodyta pastangir gekejimy sasaja su Zmogaus individualiomis sa¥gbs.

Apibendrinant motyw, motyvavimo bei motyvacijosagoky aspektus, galima teigti, kad visos
¢ia aptartos g/okos yra glaudziai susijusios (poreikimotyw, motyvacijos ir motyvavimo rysys),
o teorijos atspindi skirtingus motyvacijos aspekitisrinys ar procesas). Poreikiai, motyvai,
paskatos ir suvokta tam tikrdalyky svarba (vertyés) lemia pafiras bei elggs Jau kuriant

pirmasias motyvacijos teorijas iSry§k toliau apzvelgiami probleminiai aspektai.

1.3. Motyvavimo sistemos elementai ir jos formavime@rincipai

Motyvavimas yradgu grupe, veikianti Zmogaus viduje ir iSge, kuri skatina jo elggsnustato
jo forma, krypti, intensyvum ir trukme. Vadovas, na@damas &mingai motyvuoti zmones, turi
suprasti zmogaus psicholagijpripazinti j kaip socialie bitybe tokj, koks jis yra su savo
gabumais, privalumais, ribotumais bei silpéyls. Visiems priimtim skatinimo priemonj néra: ju
poveiki darbuotojams lemiamorés vidaus tvarkos specifika, darbuaetdprpusavio santykiaiyj
asmenigs savyls, poreikiai, darbo palalis, materialié padtis. Motyvavimo priemones sudaro
dvi dalys: 1) slygiSkai pastovios, praktikos patvirtintos prienéenkuriy verg yra tai, kad visi jas
gerai Zino, jomis pasitiki, jos taikomos automaai$kai yra kolektyvo tradicij dalis; 2) originalios
priemores; ju reikia ieSkoti vis nawj, kad jos suteikt darbuotojams malansiurpriz, pradZiuging
juos vadovo é@mesiu ir iSmone. Darbo efektyvamemia tiek materialios paskatos (pinigen
premijos ir pan.), tiek moraliniai veiksniai fégstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais bei
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vadovu ir kt.). Paskata yra veiksminga tik tuom ja gaunantisisitikings, kad tai ¢mé jo
atitinkamos pastangos.

Motyvuojantys veiksniai skatina asmenis imtis veskisiekiant realizuoti tam tikrus poreikius
(aplinkiniy pripazinimo, savo veis suvokimo ir kt.). Kaip tai vyksta priklauso tiekio kiekvieno
individo, tiek nuo tam tikros aplinkos (bemdialygy organizacijoje, organizacijos kaibs,
vadovavimo ir kt.). Motyvatoriai gali ti teigiami (vertingas tikslas, autonomija, pasmeéi,
jausmas, kad zinai, pasitiki ir esi kompetentingsisgebi gerai dirbti) ir neigiami (maza alga,
statusas, ribotos paaukstinimo galiragp Neigiami motyvatoriai gali tik trumpam tapti ikios
motyvu, o teigiam veiksniy poveikis visuomet yra stipresnis.

Motyvuojartiy veiksniy ir paties motyvavimo proceso suvokimas sudarolgadas numatyti
svarbius poreikius ir bandyti juos patenkinti. BaZskiriama vidig ir iSoriné motyvacija (Stoner,
Freeman., Gilbert, 2005). Pats darbas, t. y. darboys, veiklos lais¥, darbojvairowe, tobukjimo
galimykes, priskiriami prie vidids motyvacijos. ISoriéh motyvacija siejama su materiaimis
(atlyginimas, premijos ir visos kitos finaném paskatos, kurias savo noru moka institucija) ir
nematerialiémis paskatomis. Nematerialios paskatos dar skirssansocialines (narystgrugeje,
vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegokusnunikavimas ir kt.) ir institucines (darbo
kultara, darbo laikas, tobgjimo galimykes, darbo vietos garantijos ir kt.).

Motyvavimo sistemos elementainurodo pagrindines kryptis, kurios turiatb vystomos
organizacijose:

1. Pirmiausia turi #iti sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uartlk sistem. Tokiy
sistemy suldrimo pagrind imorése sudaro objektyvus darkbei asmeninio darbuotpjindélio
jvertinimas.

2. Lygiagreiai reikia sukurti efektyxd personalo profesinio augimo ir ugdymo sisderuri
leisty pripazinti darbuotaj nuopelnus, sudanyt salygas jiems pdtoti savo sugedimus
organizacijoje bei uztikrinti galimydkilti karjeros laiptais.

3. Darbuotojams privalodt sudarytos @lygos dirbti jdomy, atsaking darky, atitinkant ju
sugeldjimus bei polinkius. Tam reikia sukurti darbuatojtraukimo i sprendinn priémimo,
atsakomybs ir jgaliojimy delegavimo mechanizm

Darbuotoy motyvavimas traktuojamas kaip koné&ias veiklos modelis, tad jo suformavimui
taikomi bendri modeliavimo principai (Garalis, 200%istemingumo, visuotinumo, hierarchijos,
veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekvatumo, iSraa§kimo, alternatyvumo ir kompleksiskumo (3
lentek).
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3 lentet

Modeliavimo princip y taikymas motyvuojant darbuotojus

Modeliavimo principai

Principo esme

Taikymas motyvuojant
darbuotojus

=

. Sistemingumas

Susieti visus elementus ir tagp
esartius rySius, siekiant bendro tikslo

Siekti visiSkai patenkinti darbuoipjveiklos
motyvacip

2. Visuotinumas

Siekti  sinergijos, susiejant  vig
sistemoje vykstatius procesus, 0 n
optimizuoti vier ju

USiekti sinergijos, siejant darbuotojr imores
etikslus, motyvavimo principus, metodus |ir

badus

3. Hierarchija Nustatomi sistemos ir jos posistemMotyvy klasifikavimo posistemis, alternatyvi
rySiai motyvavimo sprendim radimas ir parinkima
posistemis
4. Veiksmingumas ISskiriami tikg kiekvienos sistemosPagrindires funkcijos: problemos nustatymp,
elementai, jiems priskiiamosijvertinimo,  sprendimm  pagrindimo  ir
atitinkamos funkcijos priemimo
5. Tikslas Siekti ekonominj kiekybiniy, | Reikmes patenkinamos suderinus vykdemjo
kokybiniy ir strategini, tiksly ir vadovaujagiojo personalo motyvus
6. Valdymas Nustatyti sistemos valdym®arbuotoj; motyvavimo modelis yra veikam
posistemius ir sprendiny visuma, ieSkanimongs vidirés ir
iSorinés  informacijos, 4 nagrirgjant ir
paskleidZiant
7. Adekvatumas Galimyb Kkurti teorinius modelius| Galimyhke taikyti atlikty praktinig tyrimy
remiantis praktiSkai taikomaisrezultatus teoriSkai modeliuojant darbuatoj

atitinkamy sisteny modeliais

motyvaviny

8. Alternatyvumas Apie sistemos veiksmingurgalima| Galimybe pasirinkti darbuotej motyw,
spresti iS sprendim alternatyw reikmiy strukiira
9. ISraiSkingumas Galimybpateikti sisterp kaip jvairiu | Galimyke darbuotoj motyvavimo modél

iSraiSkos form model, paremi
schemomis ir matematimis
formulemis

atskirus elementus
formukmis ir

pavaizduoti schema,
iSreikSti  matematiemis
koreliaciniais rySiais

10. KompleksiSkumas

Nurodyti iSorinius rySius slirdg@

Darbuotoj motyvavimas yraimores veiklos
valdymo sistemos dalis

Saltinis: Marcinkewiite, L. (2003).Darbuotoj; darbo motyvavimo modeliaKaunas: LIU Leidybos centras

Mokslinéje literatiroje galima rasti motyvavimo teagijmodely, kur nurodyti darbuotaj

veiklos motyvai ir y alternatyvos. Atsizvelgiani darbuotojy motyvus ir vadoy elgsen,

motyvavimo teorijas galima apidinti remiantis Siais modeliais (4 lentgl

4 lentek

Darbuotojy motyvavimo modeliai

Tradicinis modelis Darbuotojy santykiy Darbuotojy iStekliy Darbuotojy reikmiy
modelis modelis modelis
TEIGINIAI

e Darbas daugeliuj ¢ Zmores nori jaustis| ¢ Darbas Ara | ¢ Remiasi vidiniy
Zmoni iS prigimties naudingi ir svarbs. nemalonus. Zmais Zmogaus paskat
yra nemalonus ¢  Zmorss troksta kam nori prisideti vadinany reikmemis,
dalykas. nors priklausyti ir kartu igyvendinant nustatymu.

e Tai, ka daro Zmoas, nori, kad ity pagrindinius tikslus) e  Veiklos strategija,
yra ne taip svarbu pripazintas '] ypa jei pacjo juos apibrzta socialini
lyginant su tuo, kiek individualumas. formuluoti. vertybiy ir elgesio
jems bus uz taje Sios reiknés yra daug ¢ Zmores gali i normy.
sumokta. svarbesés uz pinigus karybiskesni,

e Nedaugelis naty ar ir labiau nei pinigai savarankiSkesni, labiau
gakty atlikti dark, skatina Zzmones dirbti. kontroliuoti ir
kur reikia drausminti save, nei tp
karybiSkumo, reikia dabartiniame yj
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savikontrots ir darbe.

drausngs.
VADOV U ELGSENA
e  Smulkmeniskai e Informuoti pavaldinius| e ISnaudoti darbe e Susieti darbuotqj
priziaréti ir apie savo planus ir darbuotoy gekejimus. santykius su socialine
kontroliuoti kiekvier iSklausyti 1 nuomoniy | ¢  Sukurti jauki darbirg aplinka.
pavaldin. ar prieStaravin. aplinka. e Pastiprinti norim
e Skaidyti uzduotis { | ¢ Pavaldiniams suteikij ¢  Skatinti  darbuotojus darbuotoj elges,
paprastas, laisves atliekant dalyvauti atliekant atsizvelgiant i
pasikartojatias ir kasdienius darbus. svarbius darbus, ¢sti atitinkamas reikmes.
lengvai iSmokstamas ju savikontro¢.
operacijas.
o Nustatyti darbo
procediras ir
operacijas, verst

darbuotojus tiksliai ir
grieztai j laikytis.

REZULTATAI
e Zmores gali noriai| ¢ Jei darbas atitinka «  Didinant pavaldini | ¢ Atitinkamos reikngs
dirbti, jei uz tai darbuotoy interesus, itaka, padidts ir darbo vertia Zzmogy pasirinkti
pakankamai gerja  psichologinis nasumas. ir atitinkarm elges.
atlyginama, o vadovas  klimatas, maziay e Panaudojus profesiniuse Reikmiy
yra teisingas. prieSinamasi gekejimus, dictja aktualizavimas lemia
e Jei uZduotys yra gana  formaliajai valdziai. pasitenkinimas darbu. démesio kryptingura.
paprastos ir zZmams Stabilios reiknés
pakankamai subrandina  Zmogaus
kontroliuojami, jie veiklos motyvus.

dirbs pagal standartus.
Saltinis: Marcinkewiite, L. (2003).Darbuotoj darbo motyvavimo modeliakaunas: LZU Leidybos centras

Nagrirgjant pasaulini motyvavimo modelj sandag nustatyta, kad kiekvienas nétn modeliy
aktualizuoja vien iS darbuotaj motyvavimo element darbuotoy santykius, iSteklius ar reikmes.
Sialomi modelyy elementai ne atskirai veikia Zmarpsichiky, o kompleksiSkai. Modelio element
branduoliai turi savo cenir apie kui telkiamasi: jie susieja giminingus ir net asimilja jvairius
veiklos motyvus, kol pasiekiamas toks lygis, kadgus turi vienaip ar kitaip pasielgti.

Imoniy darbuotoj motyvavimo modeliai tuty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie
budingi konkreios imonrés vadovams ir darbuotojams.

Remiantis teoriniais ir praktiniais tyrimais (Markevkiate, 2003), iSskirtos dvi pagrindis
darbuotoy motyvavimo modelj grupes:

e modeliai, atsizvelgiantvyraujartius darbuotaj motyvus;

e modeliai, atsizvelgiantvadovavimo stilius ir darbdayigalimybes.
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DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

Modeliai pagal vadovavimo stilius ir
darbdaviy galimybes

Modeliai pagal vyraujané¢ius darbuotojy
motyvus

Modelis pagal dalyvavimistaigy
valdyme

Modelis pagal saviraiSkos motyvu

A 4

Modelis pagal skatinam
vadovavim

Modelis pagal pagarbos motyvus

A 4

Modelis pagaisakomajj —
vykdomaji vadovavim

Modelis pagal psichologinius
motyvus

A 4

Modelis pagalstaigos laimjimus

Modelis pagal materialinius motyvu

A 4

4 pav. Darbuotoj motyvavimo modeliai

Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Marcinkeite, L. (2003).Darbuotoy, darbo motyvavimo modeliai
Kaunas: LZU Leidybos centras

Motyvavimo modeliai, atsizvelgiantj vyraujan¢ius darbuotojy motyvus.
Pragddami taikyti silomus darbuotej motyvavimo modelius, atsizvelgiarit vyraujartius

darbuotoj motyvus,imoniy vadovai tuéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus saeos

imorese ir nustatyti, kokie darbo ir elgesio motyvai VisaiSkos, pagarbos, moraliniai ar

materialiniai) mdingi darbuotojams ir kokios motyvavimo prienésn(darbo uzmokestis ar tikras

atpildas uz savarankigklarky) pavaldiniams yra svarbesn
Vadovai, iStye imones darbuotaj prioritetinius motyvus, gaty taikyti Siuos motyvavimo
modelius:modej, atsizvelgiantj saviraiSkos motyvus; modelatsizvelgiantf pagarbos motyvus;

mode}, atsizvelgian§ psichologinius motyvus; modglatsizvelgian§ materialinius motyvus
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Modelio, atsizvelgiani saviraiSkos motyvus, pagrindas: darbugteavirealizacijos reiki)
kaip pagrindig varomoji gga. Save realizuojantiems darbuotojamsint iSSikiai, atsakomy® ir
pasididziavimo savo darbu jausmas. Modelio valdgtnategija maksimizuatrealg atsakomyb ir
suteikiy didesr autonomiy dirbant. Supaprastinta kontéoir papildomi jgaliojimai teigiamai
motyvuot; imoniy darbuotojus. TaikantiSmode|, darbuotojai bty motyvuojami naujomis ir
sucttingesremis uzduotimis, kur anksiau neteko atlikti. Skiriamos specialios uzduotiatsty
juos tapti specialistais (ekspertais).

Modelio, atsizvelgiani pagarbos motyvus, pagrindas: sockginlarbuotaj reikmés (rysiai su
kitais Zmormis ir darbo grugmis). Sio modelio pasirinkimagpareigot, vadovus padidinti
darbuotoy grupiy vaidmen paioseimonése. Vadovai tuity bati ne organizatoriai ir kontrolieriai,
0 konsultantai iréméjai. Modelio taikymas pagerintveiklos produktyvura ir moralirne darbuotog
btkle, jei tinkamai vadovaujantiiby skatinamas socialinis rySys, kad pavaldiniai kooptsi ir
tobukty komandinis darbas. Vadovai & darbuotojams pateikti \dsfinansirg informacip ir
suteikti teig dalyvauti priimant svarbius sprendimus, taip patesti balsavimo teis Modelio
elementai apimtvadow rapinimasi pavaldiny gerove ir asmenémis reiknemis.

Modelio, atsizvelgianti psichologinius motyvus, pagrindas: aukStesnio dygiarbuotaj
reikmiy tenkinimas. Modelio valdymo strategija agibiy imoniy personalo socialines vertybes ir
normas, kurios reguliuoja elges padeda individams tenkintiyjgyvenimo ir veiklos reikmes.
Teigiamas psichologinis klimatas, skyrimas eiti &feknes pareigas ir nuolatinis darbo atlikimo
vertinimas jpareigot, darbuotojus igyvendinti imonés uzdavinius, gerinant asmeninio darbo
rezultatus. Modelio taikymas p&d igyvendintijmores tikslus, kartu tenkinti darbuotpyeikmes
ir norus. VieSai sakomi pagyrimai, spedmlposgdziai bei oficialis pagerbimai vertingomis
dovanomis suteikit pasitenkining darbu, kas savo ruoztu garantuatarbuotoy tapatininysi su
imone, integracij ir bendradarbiavim

Modelio, atsizvelgiani materialinius motyvus, pagrindas: ekonoésimeiknes ir imorés pelno
maksimizavimas. Darbuotojaiity motyvuojami pinigais (darbo uzmokas, premijomis, priedais
ir kt.). Taikant mirgta mode], nuolat kintanti darbo uzmok&e dalis tapt; skatinamja priemone, o
premijos ity mokamos tik uz nurodytuzdu@iy iSankstin ir kokybiSky jvykdyma. Konkretus
darbo uzmokeso vertinimo kriterijus gaity bati darbuotoj produktyvumas, darbo kokyb
malonus, mandagus klianaptarnavimas. Skirtingai nei darbo uzmokestis tlikta darka, pelno
padalijimas skatint ir remty darbo grupes, nes visi darbuotojai prisid prie imorés pelno
didinimo. Sudarant dalyvavimo dalijantis pglsistemas, téty bati racionaliai nustatytogmoniy
organizaciis strukiiros, kurios leisf darbuotojams spsti, kaip ity galima padidinti pelp

(didinant darbo naSusnar gerinant produkcijos kokgh Lengvatinisimores akciy isigijimas
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suteiky darbuotojams dalinverslo nuosavyh) kas leisi jiems dalytis pelnu. Darbuotojai ditpt
geriau, nes jaussi imores savininkais.

Motyvavimo modeliai, atsizvelgiantj vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes.

Vyrauja nuomoé& kad sprendzianivairius valdymo uzdavinius vadovams nuolat tenka
nukreipti, koordinuoti pavalddidarbuotoy pastangas, duoti nurodymus, tikrinti, kaip jie agkni.
Veikdami zmones, vadovai padeda jiems ugdytis kdgbuotojams ir kaip asmenyhs.
Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplink siekdamas veiksmingai vadovauti, pridal
iSstudijuoti vadovavimo stilius ir nustatyti, kurislominuoja jo vadovaujamojemorgje,
iSsiaiSkinant jo silpssias ir stiprasias vietas.

Ivertinus vadovavimo stilius ir darbdavigalimybes, imonése hity galima taikyti Siuos
darbuotoj motyvavimo modelius: modgl atsizvelgiant; dalyvavimy imorés valdyme; model
atsizvelgiantj skatinamji vadovavim; mode|, atsizvelgianti jsakonaji-vykdomaji vadovavina;
model, atsizvelgian{ imonres laimgjimus.

Modelio, atsizvelgiani dalyvaviny imonés valdyme, pagrindadeigiamas vaday elgesys,
iISklausant pavaldini nuomones ir pasiymus, dalyvavimas priimant sprendimus, susitikinsai
pavaldiniaisy darbo vietose. Tai skatintliskusijas darbo gruse.

Modelio, atsizvelgianti skatinamji vadovavim, pagrindas: skirting darbuotoy reikmiy
augimas. TaikantjSnode|, baty motyvuojama daugiau darbuaipgeresa bty ir darhy atlikimo
kokybé, didesnis pasitjimas savimi. Darbuotqj pasitikejimo savimi skatinimas patl; keisti
poziiri i atliekamy darka, o individualy darbuotoy laiméjimy vertinimas leisi daryti karjes.
Vadovai, skirstydami apdovanojimus, &ty atsizvelgtii atlikty uZzdu@iy sucdktinguma, ju svarla,
darbo slygas, darbuotaj gekejimus ir kvalifikacija, taip pat (tai svarbiausia) + darbuotoy
lake<iy lygi: apdovanojimai tuty atitikti darbuotoy ina% i darhk.

Modelio, atsizvelgiani isakomji-vykdomgji vadovavim, pagrindas: uzduiy paskirstymas ir
tikslus darbo reglamentavimas. Modelio veikimasrisgs vadow (organizaton) vaidmenimis,
kurie reiskiasi kolektyvo nariveiklos koordinavimu. Darbo aplinka apimtizduoties strukiros
laipsn, formalios valdzios sistemos esnn darka grupese. Nustatant uzduoties strakt, darbai ir
ju atlikimo procedros tugty baty tiksliai apibgézti, apraSyti. Formali valdzios sistema apin#am
tikrus teigtus vadov jgaliojimus. Darbo grupes afitinty pavalding iSsilavinimo lygis.

Modelio, atsizvelgiant; imores laimgjimus, pagrindas: tinkamas darbuatoprofesini
gekejimy panaudojimas. Taikanti Smode|, personalo profesiniai g&mai biaty ugdomi
isimmoninant, ¢liau ir karybiSkai taikant ZiniasjgadZius ir mokjimus. Siek ugdytis gebjimus
skatinty karybiné imoneés darbuotaj paziirai darka, noras ieSkoti naujowj entuziazmas,teybiné

drasa, savo darbo, kaip visuomeninio reikalo daliegratimas, nenuikstamo rysio su kolektyvu
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jutimas, troskimas dirbti jo gerovei, &jkmas savo §gomis ir galimylmis, susigs su nuolatiniu
nepasitenkinimu pasiektais latpmais, reiklumas sau, méjkmas kritiSkai vertinti savo dagb
Apibendrinant galima teigti, jog visuotinai prigsiama, kad darbuoipj motyvavimas
priklauso nuo individo, dygu ir laiko, jis nétra pastovus, nuolat kinta.éDtokio sudtingumo
negmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiatywuoti darbuotojus. Kiekvienas naujas
poziiris prapl€ia motyvacijos supratimir leidzia papildyti darbuotaj motyvavimy. Tai vecia
ieSkoti iSe€iy, mobilizuoti vidinius iSteklius, keisti tradicinsudarbo ir valdymo metodus naujais,

pazangesniais.

1.4. Visuomening organizacijy darbuotojy motyvacijos hitinumas

Egzistuoja daugybmotyvavimo modelj. Kiekvienas vadovas turi sukurti savinotyvacijos
vadybos koncepcij pagista geromis Zmogaus veiklos ir elgesio matyXiniomis. Motyvavimo
procesas priklauso nuo objekto (kokgbnasumo ir t.t.), tikgl personalo ypatumir jo ziniy.

Motyvacijos proceg iSrySkina valdymo mechanizmas. Visuose vadybos ktige
naudojamuose motyvacijos modeliuose turi atsisgindsmenyhi kultira, darbuotaj Seimire
pacttis, socialirt aplinka, tautos mentalitetas.

Motyvacija egzistuoja tiek valdymo virgéje, tiek zemesniuose valdymo lygiuose. Tos
motyvacijos skiriasi tiek vadybéis veiklos masto platumu, tiek ir valdymu apskr{avareikien,
Dubinas, 2003).

Vadovas, atsizvelgdamasdarbuotojo motyvacij bei nogdamas vienaip ar kitaip paveikti jo
elges darbe, turi parinkti atitinkamas motyvavimo priems. Motyvavimo filosofija, kad visi
darbuotojai yra vieno laivo keleiviai ir kad kielwio likimas priklauso nuo laivo likimo, yra
imorés s£kmés varomoji §¢ga. Toal ir darbuotoy motyvavimo priemoés réra veiksmingos, jeigu
taikomos atskirai, - jos turi sudaryti vientisistena.

Taigi Sio besisiartio iki masy dieny etapoimonés £kmés garantas — suteikti darbuotojams
laisve, atsisakant racionalumo apribojinleidziant atsiskleistiy saviraiSkos ir &rybingumo
poreikiams, kurie neiSsemiami ir yra naujgvefektyvesas veiklos Saltinis. Btina organizacijos
gerows silyga — suvienyti visus jos narius, kartuurenergip, kad kity pasiektas bendras tikslas.
Tam padeda organizacijos Kurth.

C. Vermot-Gand (1993)ateikia penkis motyvavimo priesakus organizacijai.

1. Motyvuoti vizija ir pavyzdziu:

v' apibrzti bendras vertybes ir vadovautis jomis;
v" sukurti projeki, kuris hity bendro darbo, atitink&io Sias vertybes, prasm

v'uztikrinti visy darbuotoj supratim.
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2. Motyvuoti kompetencija ir pasiitkmu:
v nustatyti tikslus, nes aktyvaus dalyvavimo jausmggvendinant imores tikslus
darbuotojugpareigoja;
v bati teisingam ir reikliam, nustatyti darbuotojamslias, bet pastamgreikalaujadius
tikslus, nes tai sukelia reikalingumo jausm
v’ suteikti savikontrals priemones, nes tai patvirtina, kad darbuotoja gerbiami ir
laikomi partneriais;
v suteikti teig suklysti, nes klaida tampa zingaltiniu;
v’ jtraukti darbuotojus, kai priimami su jais sasgprendimai, deleguoti, kad jie jausi
dalyviais;
v’ skatinti iniciaty\s, iSlaikant vidire vienyke, nes Si lais¥ leidziajvertinti save ir iSskleisti
vidinius sugebjimus.
3. Motyvuoti naudingumo jausmuijpareigojimu:
v’ skatinti tarnavimo vidiniam klientui aistr
v'skatinti nuolatin rapinimasi klientu;
v skatintijmores pilietybes jausm.
4. Motyvuoti tinkamaivertinant skme:
v packti darbuotojams pasiektékme:
a)kuo sunkiau ji pasiekiama, tuo ji vertingéstarbuotojo akyse;
b)kuo labiau darbuotojas jos troksta, tuo ji vertsrgemonei;
v/ skatinti grupes, o ne atskirus darbuotojuskn® atSveliama, vadovavimagyetinant
sekme, yra labiau motyvuojantis negu klai@rySkinimas;
v' kompleksiSkai panaudoti visus atlyginimo elementus: vienas atskirai paimtas
elementas nesuteiks pageidaujamzultaty.
5. Motyvuoti iS$ikiais ir viltimi:
v" suderinti du reikalavimus:
a) dalyvauti tam tikroje bendroje veikloje, tai leidareikti kryptingai,
b) palikti kiekvienam tam tiky veiklos laise, kuri leidzia iSmokti ir praturtinti
asmenyb;
v' suteikti lavjimo perspektyvas (esminis motyvavimo veiksnys);
v' pabkzti, kad tobutjimas ne visada atitinka paaukstinim dazniausiai sugéfimy
prapktima (Barvydier¢, Kasiulis, 2001).
Taigi Zzinodamas, kad reikigvairiu ,,raky“, suprasdamas, kad reikia jugsigyti, gakdamas

tinkamai jais naudotis, vadovaskmingai spes darbuotaj motyvavimo problemas.
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1.5. Kredito unijy samprata ir esne

Kredito unija yra kooperatiniais pagrindais suorgaata, fizinu asmen ar fiziniy asmen
kartu su Lietuvos Respublikojeegistruotomis visuomenémis organizacijomis, profesipsajungu
organizacijomis, religitmis bendruomeimis ir bendrijomis, Zzews ukio kooperatyvais
savanoriSkaisteigta kreditgstaiga, telkianti savo nariir savo asocijuat nariy ir klienty pinigus
nariy akiniams bei socialiniams poreikiams tenkinti sagta paskal teikimo kiadu ir prisiimanti

su tuo susijusirizika bei atsakomybd (www.finmin.lt/c/portal/layout?p | id=PUB.1.73

Kredito unijos nariais galitli veiksnis fiziniai asmenys, turintys nuolatigyvenamja vieta
Lietuvos Respublikoje. Kredito unijos nariu fizinssmuo gali Bti, jeigu jis gyvena, dirba arba
mokosi Lietuvos Respublikos savivalagh kuriojejregistruota kredito unijos buveinteritorijoje
ar su Sia savivaldybe besiribogaun kity kredito unijosjstatuose nurodytsavivaldybi teritorijose

(www3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc 1?p i@3825.

Kredito unijos asocijuotais nariais galitbSie Lietuvos Respublikoj@gegistruoti ir Lietuvos
Respublikos savivaldys, kurioje jregistruota kredito unijos buvein teritorijoje ir su Sia
savivaldybe besiribojaiy kity kredito unijosistatuose nurodytsavivaldyby teritorijose buveia
turintys juridiniai asmenys: 1) asociacijos, prafiés sjungos, religigs bendruomess ir bendrijos,
sodininky bendrijos, daugialiiy nam; savininky bendrijos, vieSosiosgstaigos, kum dalininkes
néra valstylés institucijos, kooperatés bendro¥s (kooperatyvai), Zeés tkio bendroés; 2)
kredito unijos naij - fiziniy asmen individualiosimones, uzdarosios akais bendrows, kuriose
kredito unijos narys ar nariai valdstatinio kapitalo ir (arba) balsavimo teisialis, suteikiatias
teisc kontroliuoti jmores veikh. Siame punkte nurodyti juridiniai asmenys gaiti tkredito unijos
asocijuotais nariais, jei jie atitinka Lietuvos RReblikos smulkiojo ir vidutinio verslo ptros
istatyme numatyt mai; ir labai mah imoniy apibgzima

(www3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc 1?p i@3825.

Tampant kredito unijos nariu, reikieokeéti nario pinigirg imoka (paj) 1 kredito unijos pajin
kapitah. Minimalus kredito unijos nario fizinio ar juridmasmens pajaus dydis yra 10@.liNariui
iSstojus iS kredito unijos, pajusaginamas.

Indéliai kredito unijose, taip pat kaip ir bankuosea yrivalomai draudziami valstybimongje
»Indéliy ir investiciy draudimas® Lietuvos Respublikos &ld; ir jsipareigojimy investuotojams
draudimojstatymo nustatyta tvarka.

Indéliy saugumo garantija taip pat yra kredito umprysé Lietuvos centrigje kredito unijoje.
Lietuvos centrid kredito unija (toliau — LCKU) — tai kooperatiniagagrindais suorganizuota
kredito istaiga, teikianti finansines paslaugas savamar— kredito unijoms, taip pat teikianti

finansirg pagalla kredito unij likvidumui palaikyti bei mokumui atkurti, atliekéinpapildomy
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kredito unij prieziara (www.lku.lt/It/lietuvos-centrine-kredito-unija.hti Taigi LCKU veikia kaip

kredito unip centras.

Per pastaruosius SimpenkiasdeSimt metkredito unijos ir kitos kooperatés organizacijos
sugekjo smarkiai paveikti daugelio milijan Zmonip gyvenimus, pagtlamos Zmoéms siekti
geresnio gyvenimo, keltiyjgerhivi, suteikti pasitikjimo jausm. Kredito unijos ir kooperatyvai
vaidina svarhly socialirg role, kuri yra ypatingai svarbi naujai besikuréamse demokratijose.

XIX amziaus pirmoje puge Vakan Europoje vyko dideli socialiniai pasikeitimai. iadmoji
"pramores revoliucija" sukiré didZiule naup darbininky klas;, kuri gyveno varganoselggose,
netugjo galimybiy skolintis net ir menkiausiems poreikiams. Napoteokam nualintuose
krastuose ir Ze#s akis pekjo sunk; laikotard. Zemdirbiai taip pat netéjo galimybiy
prieinamomis glygomis gauti paskal sezoniniams poreikiams. Tuo metu Europoje gjaut
palikany lupikavimas, ypé& buvo skriaudziami neturtingi gyventojai. Besikuntiabank; sistema
buvo orientuotaj pramor, versh ir investicijas. T laiky bankai neg&io ir nenogjo teikti
paslaug bei paskal, kad ity patenkinti paviemi zmoniy ar Seiny, ypatingai neturtinguy,
finansiniai poreikiai.

Kredito kooperatyvo arba kredito unijoséjd gimé Piety Vokietijoje apie XIX a. vidur.
Friedrichas Wilhelmas Raiffeisenas buvo mazo Bgarmniestelio Heddesdorf meras. Matydamas
savo miesto ir apylinki gyventoji bédas ir vargus 1850 m. siké pirmaja kooperatie kredito
draugip, kurioje Sios apylinks gyventojai galo sutelkti savo santaupas ir savo tarpe duoti
paskolas.

1864 m. buvasteigta Heddesdorf kredito unija, kad plagietiniamsakininkamsisigyti skly,
galviju beitkio jrangos. Si pirmuju kredito unij Sikis buvo "vienas uz visus, visi uz vignkuris
ir ateityje pasiliko Sio juédimo pagrindu. Pirmju kredito unij; tikslas buvo pagti savo nariams
pakilti iS vargo, pagerinti savo Seingyveniny ir ateif. Tas tikslas liko viso Sio jugimo principu
iki Siy dieny, kaip ir kredito unij valdymo principas, remiantis taisykle "vienas maryvienas
balsas" renkant savo valdymo organus.

Beveik tuo pat metu, Siats Vokietijoje gine panasus kredito kooperatyjudéjimas, isteigtas

nx

Hermano Schulze ir pavadintas "Volksbanken”, thaudies bankas" arba "Zmanibankas".
Raiffeisen kredito kooperatyvai pradzioje dirbo giawsiai Zends tkio sektoriuje, tuo tarpu
"Volksbankai" veik miestuose tarnaudami darbininkams, amatininkams $&mulkiems
verslininkams. Metamségant, abi organizacijos kuo toliau, tuo daugiaudsadarbiavo, susijurig
i federacijas ir sulré centrines kasas.

Antroje XIX a. pusje kredito unij idéja spatiai plito Vokietijoje ir kitose Vakar Europos
Salyse. Matomai Si nauja finan&m institucijos forma patenkino daugelio zmeorikesius ir
poreikius. 1901 m. F.W. Raiffeisenosjd pasiek Siauts Ameriky. Teismo darbuotojas Alfonsas
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Desjardins, matydamas Kanados pfemcukininky sunkumus gauti paskolas iS anglaldomy
banky, isteigz pirma kredito unip Kanados Kvebeko provincijoje. Kaip ir kitose Saykredito
unijy judéjimas Kvebeko provincijoje spéai plétési. Siandiea Kvebeko Desjardins kredito unij
judéjimas pagal gyventqj skatiy yra vienas iS stipriausi visame pasaulyje. IS 7,5 milijan
Kvebeko provincijos gyventqj5 milijonai yra 1500 kredito unjjnariais. Vadinamas Desjardins
judéjimas iSaugaq galinga finansirg institucija, kuri labai daug prisigo prie Kvebeko provincijos
ekonomires pktros, zends tkio bei verslo klegfimo, ypatingai paé&jo augti smulkiam ir
vidutiniam verslui.

Kanados lietuviai nuo 1955 m. yiateigz 4 kredito unijas, kurios téjo svarly vaidmen
pokario lietuviy imigranty ekonominiame gyvenime, ypatingai suteikdamos gdaskdisto
isigijimui bei bendram sy tautie€iy gerhkivio kélimui.

1909 m. Alphonsas Desjardins pg isteigti pirma kredito unip JAV New Hampshiro
valstijoje. JAV $is judjimas irgi greitai prigijo ir spafai augo. Siuo metu JAV yra 11 000 kredito
uniju su 65 milijonais naui ir su 300 milijardais doleui aktyw;. Jy tarpe yra ir keletas Amerikos
lietuviy kredito unij.

XIX a. pabaigoje kredito kooperatyvidéja pasiek Lietuva. Kaip Europoje ir Siaus
Amerikoje, Lietuvoje Sis jugimas per XX a. pradiilabai iSaugo ir 1928 metais buuegistruoti
624 kredito kooperatyvai, kurie v&l@7% incliy ir 37,5% paskal rinkos. Vis; pasaulio kredito
unijy tikslai yra panass:

e Skatinti taupym ir iSmintinga Seimos finang valdym;

e Puoselti demokratiSkum, solidaruma, bendradarbiavig) socialires atsakomyés jausm,

kooperatir dvasa;

e Teikti savo nariams paskolas bei kitas finansineslgugas kuo palankesnis slygomis,

sudaryti saugiasab/gas indliams;

e Skatinti smulk ir vidutini versh, efektyw zemnes tkio valdym.

Daugelyje pasaulio Sali ypatingai Vakar Europoje, kredito kooperatyvai iSaugaidelius
kooperatinius bankus, kurie teikia visas normdhasky paslaugas, bet jvaldyme isliks toks pats
principas - kooperatini bank; savininkai yra kooperatynariai ir renka banko valdymo organus
pagal & paia taisyke - "vienas narys - vienas balsas". Kredito unijolsiri@si nuo
banky vienu svarbiu atzvilgiu - kiekviena kredito unijakirtingai nuo banko filialo, yra kaip
atskira, autonomiska savo naxvaldomajmonre, kurios nariai yra ir savininkai, ir klientai, atsngi
uz imores eigy, augimy ir rentabilum. Kredito unija yra savo bendruomsnpartnet, per kredig
padedanti kurti naujas darbo vietas.

Galima teigti, kad Europos afsingos valstybse, kaip ir daugelyje kit Saliy jvairiuose

kontinentuose, kredito unijos bei kredito kasokaoperatiniai bankai vaidina svartyaidmen
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krasty ekonomikoje ir teikia miljonams savo narinaudingas paslaugas. Sios koopeéstin
finansires institucijos veikia Salia tradicipi(arba "klasikini" banky) sistemos, g papildydamos,

ypatingai smulki asmenini kredity bei individualy paslaug teikimo formoje. Dauguma
kooperatiny bank; ypatings demeg skiria smulkiam ir vidutiniam verslui, kuris visanpasaulyje

pripazintas kaip svarbus naujarbo viet; kuréjas.

Kooperatires finans sistemos padéardideli ina% daugelio krast ekonominei raidai, 8i
instituciju pasiektos apyvartos ir akiy\tygis, skatiuojamas tikstartiais milijardy, aisSkiai rodo 4
ypatingy "kooperatyvo sistemogga” (www.lku.lt/It/apie-kredito-unija/kredito-unija---deiau-nei-
bankas.htnjl.

Siandien Lietuvoje Lietuvos Centtis kredito unijos na@mis yra 61 kredito unija, vienij&ios

virs 100 ftikst. gyventoj: ukininky, darbinink, studeng, mediky, religiniy ir visuomenini
organizaciy narip (www.alfa.lt/straipsnis/1029858R/

32



2. KREDITO UNIJ U VADOV U MOTYVAVIMO SISTEMOS TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Atlikus motyw;, motyvavimo ir motyvacijosavoky sampratos analiz apzvelgus darbuotpj
motyvavimo teorijas,ivertinus motyvavimo sistemos formavimo principus keésuomenini
organizacij darbuotoj motyvavimo litinuma, atliktas kredito unij vadow motyvavimo tyrimas.
Atliekant tyrima buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios motyvavimo pnignés bei kokie motyvavimo
modeliai taikomi kredito unijose, kokie veiksniablausiai skatina kredito uniyadovus. Taipogi
svarbu iSsiaiskinti darbalygas, poreiky patenkinina bei materialines skatinimo priemones.

Tyrimui “Lietuvos kredito unip vadow motyvavimo sistemos formavimas” pasirinktas
kiekybinio tyrimo tipas. Tyrime naudojamas apklasismetodas. Nestrukiuotas pokalbissu
kredito unijose dirbatiais specialistaiggalina giliau pazvelgti esamas problemas.

Tyrimo tikslas- istirti Lietuvos kredito unij vadow motyvavimo sistemir iSsiaiskinti kredito
uniju vadow motyvacip stiprinargius bei silpninasius veiksnius.

Tyrimo organizavimas.

Lietuvos kredito unij vadow; motyvacires sistemos formavimo tyrimo instrumentas parengtas
remiantis moksline literata apie motyvacy kaip reiskin, kur tyrinéjo F. Herzberg, F. Taylor, A.
Maslow, D. C. McClelland; Lietuvo$moniu darbuotoy pagrindinius darbo motyvus, pd#i i
darbo motyvacy ir motyvaving (Marcinkevtiate, 2006);apmokjima uz darl ir jo uZztikrinima
(Maréenye-Panomariovie&, 2003), skmingos darbuotej motyvacijos charakteristikir veiksniy
nustatym (Sragauskas, 2007), darbuatanotyvacires sistemos idima ir jos teorire analiz
(Zaptorius, 2007).

Apklausai atlikti sukurtas klausimynas, sudarytd&s 20 klausimp bei apépiantis kelis
diagnostinius blokus, matuojiins darbo analizuojamus rodiklius (priklausomi kimieji) ir
demografinius bei kitus nepriklausomus kintamuasiysklausos metodas pasirinktas dpdckad
naudojant klausimyngauti duomenys yra aig&, nedviprasmiski, patikimi. Tyrimas, besiremiantis
kiekybine analize, leidzia ne tik pazinti lokalingasirinkto objekto problemas, bet ir giliau
iSanalizuoti situacy. Tyrimo metu iSsiaiSkinami kiekybiniai rodikliaitaciau tai neatspindi
respondeni nuomors. Todl uzdaro tipo anketin apklaug papildo pateikiami atviri klausimai,
kuriais siekiamavertinti respondemntnuomor apie motyvacijos sistemos formavimatinumg bei
jos jtaka uztikrinant darbo efektyvum

Duomemn patikimumy uztikrina tai, kad klausimynai yra anoniminiai,déb respondentai
samoningai netuty nei iSkreipti esamos situacijos, nei bandytippgrazinti, tod tikimasi, kad
gauti duomenys atspiasd realy situacip. Tyrimo patikimuma uZztikrina diagnostiniuose blokuose
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pateikiami panass kriterijai (pvz.: 16-17 klausimyno klausimai), rkuos jvertinus tikimasi gauti
ISsamesnius duomenis.

Klausimyry sudaro demografinis blokas ir diagnostinis blokksriuo siekiama atskleisti
darbuotoy motyvacip stiprinartius ir silpninaius veiksniugvairiose darbo aplinkos srityse:

1) vadovavimo principai, vidin komunikacija, tarpasmeniniai santykiai, bendra@ainas,
kurybiné atmosfera;

2) atlyginimy sistema, darbabygos, darbo priemars, darbo uzmokestis;

3) paaukstinimo galimyds, darbo vertinimas, pripazinimas, pagarba, vadevypasitikjimas.

Poziario | organizacijos valdymir vadow veikla diagnostin bloka sudaro rangi skak, kuri
matuojama teiginiais ,visiSkai nesutinku®, ,iS dadi nesutinku®, ,neturiu nuomeés, ,greiciausiai
sutinku®, ,visiSkai sutinku®.

Pagrindiniams motyvavimo veiksniams nustatyti pakias 5 pakop atsakymo formatas: 1 —
visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — iS daliestayat — svarbu, 5 — labai svarbu.

Tiriant atlyginimy sistema, darbo slygas, darbo vertinim taipogi pasirinkta rangin skak,
matuojama teiginiais ,visiSkai nesutinku®, ,iS dadi nesutinku®, ,neturiu nuomeés, ,greiciausiai
sutinku®, ,visiSkai sutinku*.

Tyrimo imtis.

Tyrimo populiacija — vig Lietuvoje veikiagiy, priklausagiy Lietuvos Centrinei kredito unijai,
kredito unij; vadovai, kuriuos renka visuotinis nasusirinkimas. Siuo metu Lietuvoje veikia 67
kredito unijos ywww.lku.It), i$ kuriy 61 kredito unija yra Lietuvos centés kredito unijos (LCKU)
nare. Kredito unijos vadovai, vienoje kredito upgjoyra: stebtoju tarybos nariai (3 Zmas),
valdybos nariai (5 zmas), paskal komiteto pirmininkas, revizijos komisijos pirmirkas
(revizorius), ty. tyrimo populiaci sudaro 610 vadavy Tyrimo imtis yra pakankamai
reprezentatyvi, kadangi tyrime dalyvauja visus Wets regionus atstovauti galins — Alytaus,
Kauno, Klaigdos, Marijampals, Panegzio, Siauliy, Taurags, Telsi, Utenos, Vilniaus apskrityse
veikiarcios kredito unijos.

Tyrimas buvo atliekamas nuo 2009-09-15 iki 20093D1-2009-09-15 klausimynas buvo
iSsiystas elektroniniu paStu visoms kredito unijomskiaiet kuo didesés klausimym griZztamumo
kvotos, tyrimas buvo atliekamas Lietuvos kreditgwwadow susirinkimy, semina metu: 2009-
09-18 - 2009-09-19 "Minthy kempinge", Matty raj. seminare "Komandos formavimo
seminaras”; 2009-10-02 Kredito unijoje "Germantbidt, TelSiuose, seminaro "Lietuvos banko
ataskaitos” metu; 2009-10-07 Kaune, seminaro "Red#ta kampanija® metu. 2009-11-16
klausimynas pakartotinai buvo igstas elektroniniu pastu visoms tyrime dalyvatiams kredito

unijoms.
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Klausimyno duomenims apdoroti haudojamas statistprograny paketas SPSS (Statistical
Package for Social Sciences). Tyrimo duomanalizei bus naudojami Sie statistiniai metodai:

1) aprasomosios statistikos metodai: daAndurkis, standartinis nuokrypis;

2) koreliacire analiz (metodas, leidZiantis nustatyti kiekyhirkintamyju rysSio stiprum);

3) faktorine analiz (metodas,jgalinantis visus kintamuosiug, jtarpusavio koreliacijos

pagrindu klasifikuoti tarp s&s).

Atliekant tyrima buvo siekiama iSlaikyti tyrimo etikos principus:

\ geranoriskumo — respondentams buvo paaiskintadikagrimas gali duoti teigiamrezultat
efektyviai panaudojant motyvavimaidius ir priemones; kad tyrimo rezultatai nétuneigiamos
itakos tolesnei profesinei veiklai;

\ pagarbos asmens orumui — tyrimo dalyviaéjuteis; apsispesti dél savanorisko dalyvavimo
tyrime;

\ teisingumo principas — respondentams buvo garfam j; teis: | konfidencialuma;
respondentams buvo paaiskinama, jog tyrimo ankgtanonimigs, o tyrimo anonimiskumas yra
garantuojamas;

\ teis> gauti tiksli informacip — tyrimo dalyviams buvo paaiskinta, jog tyrimo dunys bus
naudojami tik tyrimo tikslams; respondentai buv@aindinti su tyrimo tikslais, tiriagu imties
atrankos bdais; respondentams buvo paaiskinta, jog iSkilasidimams, jie gas gauti papildom
informacip.

Atlikus apklaug ir gavus atsakymus, respondentus pagal domin&iogiu poreikius galima
suskirstytii grupes. Nors kiekvieno asmens motyvacija vienakiti veiklai yra asmeniska ir
unikali, vis tik tyrimo metu iSryS§o tam tikri dcsningumai, leidziantys iSskirti motyvgrupes ir
vertinti tiriamuyjy motyvavimo poreikius. Apklausus kredito unijyadovus ir apdorojus duomenis
bei suskirgius darbuotojus pagal poreikius, galima pasiririatn tikras motyvacijos priemones.
Motyvacijos priemoas gali kiti jvairios. Kokias motyvavimo priemones organizacij@dovai
pasirinks, priklausys ne tik nuo darbuatgporeikiy, bet ir nuo organizacijos galimybijuos
patenkinti.

2.2. Tiriamyjy demografinés charakteristikos

ISanalizavus demograiinbloka, nustatyta, jog tyrimo imtyje dominuoja moterys 252
respondent 157 yra moterys (62 %) ir 95 vyrai (38 %) (Zp&v.).
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5 pav.Respondent pasiskirstymas pagal iffiN=252)

Siekiant atskleisti amziattaka motyvavimo priemon ir budy suvokimui, visi tyrimo dalyviali
buvo suskirstyti penkias imties atzvilgiu lygias grupes (18-25 r&:35 m; 36-45 m; 46-55 m; 56
ir daugiau). Taigi, tyrimo rezultatai parodygairaus amziaus kredito unijvadow poziiri i
optimaliausius motyvavimo dolus, j3 poreikius bei y patenkinim dalyvaujant kredito unijos
veikloje.

Daugiausia respondent{33 %) yra 36-45 met o maziausiai (11 %) tyrime dalyvavo 18-25
mety amziaus kredito unjjvadovai (Zr. 6 pav.). Tokie rodikliai atspindi lieakredito unij; vadow
amziaus situacij kadangi asmenys iki 25 nueturi jgyti tinkamg iSsilavinima, jie turi iSsiugdyti

pakankamai aukStas vadybines, profesines kompgenkad gaity dirbti vadovaujara dark.
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18-25 26-35 36-45 46-55 56 ir daugiau

6 pav.Respondent pasiskirstymas pagal amAIN=252)

ISsilavinimas svarbus aspektas atliekpsaiirius tyrimus, todl ir Siame darbe buvo praSoma

nurodyti, kol iSsilavinima yra igije tyrime dalyvag asmenys. IS 252 apklausoje dalyvayusi
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kredito unip vadow 185 (73 %) turi auksji iSsilavinima, 20 (8 %) respondentstudijavo, taiau
dél tam tikny priezagiu aukstojo iSsilavinimo ngijo, 30 (12 %) tyrimo dalywi yra igije
aukstesipi, o 17 (7 %) tiriamjy — spec. viduripissilavinima (zr. 7 pav.). Apibendrinant galima
teigti, jog Lietuvos kredito unij vadow iSsilavinimo lygis yra pakankamai aukstas, nesStajik

iSsilavinimg turi 185 tyrime dalyvay asmenys.

@ Spec.
vidurinis

17, 7%30; 1296

20; 8%

4

B AukStesnysis

O Nebaigtas
185; 73% auksStasis

O Aukstasis

7 pav.Respondent pasiskirstymas pagal iSsilavininfiN=252)

8 paveiksle matyti, kad daugiausia iS apklaustimo dalyviy (97) kredito unijos vadovo
pareigose dirba nuo 4 iki 6 mgf74 respondentai dirba 7 metus ir daugiau, 5anireji — nuo 1 iki
3 met.. Trumpiau nei vienerius metus kredito unijos vaa@areigose dirba 26 tyrime dalywav

asmenys.

@ Iki vieneriy
mety

26; 10%

74; 29% B 1-3 metai

55; 229

0O 4-6 metai

97: 39% 07 metaiir
daugiau

8 pav.Respondent pasiskirstymas pagal darbo stgik=252)
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Apibendrinant tyrimo dalywi demografines charakteristikas, galima teigti, glgdesr tyrimo
.Lietuvos kredito unij vadow motyvavimas“ imties dalsudaro moterys, vyrai sudaB8 %
respondent. Daugiausia apklausoje dalyvavo vidutinio amzignso 36 iki 45 maef) kredito
unijose vadovaujantdarky dirbartiy asmen. Dauguma respondenturi auksaji iSsilavinim,
kadangi kredito unij jstatymas nurodo, jog kredito unijos vadovai turrétiu kvalifikacija,
leidziartia tinkamai atlikti pareigas. Dauguma tyrime dalyveiyuasmen (apie 40%) kredito
unijos vadovo pareigose dirba nuo 4 iki 6 met
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3. KREDITO UNIJ U VADOV U MOTYVAVIMO SISTEMOS FORMAVIMAS

3.1. Kredito unijy charakteristika Lietuvoje

Lietuvoje pirmoji kredito unija buvgkurta 1871 metais Pabége. Tai buvo "Taupmen
skolinimosi bendro§”. Sis judjimas per XX a. pradii labai iSaugo ir 1928 metais buvo
iregistruoti 624 kredito kooperatyvai, kurie val87 proc. indliy ir 37,5 proc. paskal rinkos

www.lku.lt/It/apie-kredito-unija/kredito-unija---dmiau-nei-bankas.html

Tarpukario Lietuvoje veik 310 kredito kooperatyy jie vienijo 119 ikst. nany. Kas 25
Lietuvos gyventojas buvo kredito kooperatyvo naikas 5 Seima dalyvavo kredito kooperatyv
judéjime. Egzistavo 2 tip kredito kooperatyvai: miesto ir kaimo. Netrukusvbukurta antrojo
lygio kooperatyy sistema- kooperatiniai bankai. Sovietiniais laskais judjimas buvo nutikes.
Tik  Lietuvai atgavus nepriklausomyb vél atsirado poreikis kredito  unijoms.
1994 metais savo veklLietuvoje pradjo Kanados DeZardeno kredito ungprojektas, kurio éka
buvo priimtas kredito uniyj jstatymas, kuris ir afygojo sskminga kredito unij veiklos pradzi

Lietuvoje (http://www.alku.lt/It/istorija.

Atkirus nepriklausomyd pirmoji kredito unija buvaregistruota 1996 metais, tai - “Vievio
taupa”. Per metus vidutiniSkaiithavojsteigiama iki 10 kredito unjj Ypatingai kredito unij plétra
paspartino 2000 m. priimtos kredito upistatymo pataisos, kuriose buvo peémph kredito unij
narysg, t.y. privalomojo pajaus dydis buvo sumazintas 800 Lt iki 100 Lt. 2001 matvasario 27
diem Lietuvos Respublikos Seimas @rié¢ naup LR incliy draudimojstatyna. Pagal gistatymy
kredito unijose laikomi ingliai yra apdrausti Siame fonde.

Kredito unij steiginmy ir veikla reglamentuoja:

* Lietuvos Respublikos kredito unijstatymas;

* Lietuvos Centrias kredito unijogstatymas;

* Lietuvos banko nutarimai.

Kredito unija steigiama kaupiant jos steigimo @lapadengimodSas iS vienkartinio stojimo
mokesio imoky ir pajin; kapitah - iS pajiniy imoku.

Kredito unijos stei§jais gali huti fiziniai ir juridiniai asmenys steigiantys kreédiunija. Jy turi
buti ne maziau kaip 5 asmenys. Kredito unijos sfamy turi ti kartu ir kredito unijos narys.
Steigjai sudaro kredito unijos steigimo sufafarengia kredito unijogtatus, suSaukia steigiajm
susirinkimy. Iki steigiamojo susirinkimo turitiii sukauptas minimalus pajinis kapitalas 15000r_t.
apmokti ne maziau kaip 50 asmepajai.

Pagrindiniai kredito unijos principai:
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* kredito unijajsteigiama ir valdoma ne aklo pelno siekimui, kredinija yra skirta tenkinti
savo nam finansinius poreikius. Susidgr “likutis” yra paskirstomas nariams pagal koopgrat
principus, nes jos veikla remiasi pagrindiniais pe@tiniais principais;

* kredito unija priima indius, iSduoda paskolas ir teikia paslaugas tik saadams p&omis
palankiausiomisaygomis;

* kredito unija saugo konfidencialinformacip apie savo narius;

* kredito unijos nariai patys yra klientai, Seinmkai bei savininkai. Visuotiniuose metiniuose
susirinkimuose nariai renka valdylpaskol komitet, stelétojy taryky ir revizoriy;

* naryst kredito unijose pasireiSkia priklausymui tam tikgaupei Zmoni. Kiekvienas kredito
unijos narys privaloisigyti pap ir tapti kredito unijos savininku. Priklausymasi taaciai
bendruomenei sumazina paskakika;

« kapitalo formavimo tdas, skirtingai nuo akcinio kapitalo pagrindaiskieciy imoniy, yra
kitoks. Kiekvienas kredito unijos narys privakigyti paj ir tapti kredito unijos savininku. Kredito
unijos kaupdamos kapitahesiekia gauti kuo didesnio pelna, yeiklos tikslas — bendruomén
poreikiy tenkinimas, gilant jos nariams finansines paslaugas. Visi kreditojos nariai turi
vienodas teises, kadangi kredito unialdymo principas "vienas narys- vienas balsaa"yeiskia,
kad kredito unijos nariai nepriklausomai nisegytu pau dydzio ar y skatiaus turi tik vier balso
teis;.

Kredito uniy veikla:

- priima IS savo natiterminuotus ir neterminuotus igldis;

- duoda savo nariams ilgalaikes ir trumpalaikes agvib paskolas;

- diskontuoja, inkasuoja vekselius;

- skolina pinigus kitoms kredito unijoms arba skoéinginigus iS kit kredito unijy (iki

kredito unijaistosj Centrirg kredito unip);

- investuoja laisvas kredito unijosshs;

- uzsiima kita kreditastaigoms bdinga veikla.

Lietuvos kredito unijy valdymas ir jo ypatumai. Valdymas - viena iS pagrindipi
visuomeninio gyvenimo afygu. Siose slygose reikalingas pastamgsujungimas, koordinacija,
reguliavimas ir kontra@l, uztikrinantys svarbiausivaldymo uzdavip— individualy darbo veiklos
formy suderinamum Valdymo hitinumas kyla esant bendrai zmgnieiklai. Valdymo procese
nustatomos Zmonielgesio taisyls, apibéziarcios jy tarpusavio santykius.

Kredito unijos nuo bankskiriasi savo priklausomybe ir valdymo principwijds priklauso tik

Lietuvos Zzmoams. Pavyzdziui, Mazeikikredito unijos nariai ir klientai yra tik Mazeikmiesto ir
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rajono gyventojai. Visi nariai turi galimgbsusipazinti su unijos veiklos rodikliais, spti kaip
rodiklius valdyti visuotinio nartj susirinkimo metu.

Kiekvienoje unijoje turi lati Sie organai: visuotinis narisusirinkimas, stetojy taryba, valdyba
ir administracijos vadovas.

Kredito unijos valdymo organai yra kredito unijoaldyba ir kredito unijos administracijos
vadovas.

Kredito unijos vadovai yra: stétojy tarybos nariai, valdybos nariai, administracij@levas,
paskol; komiteto pirmininkas, revizijos komisijos pirmirkas (revizorius) ar vidaus audito

tarnybos vadovas (9 pav.).

Visuotinis

nariy
susirinkimas

Revizorius a
Stelztojy Valdyba Adminis- Paskol Vidaus audit
taryba tracijos komiteto tarnybos

vadovas pirmininkas vadovas

9 pav.Kredito unijos vadovai
Sudaryta autoriaus, remiantis Saltiniu: Lietuvoseblikos kredito unij istatymas. 2008, Nr. X-1615

Visuotinis nanj susirinkimas yra aukf|usias kredito unijos organas. Tik visuotinis nari
susirinkimas gali: keisti ir pildyti kredito unijostatus, rinkti ir atSaukti valdymo orgamarius,
nustatyti minimalaus ir maksimalaus pajaus jdydistatyti revizijos komisijos nari(revizoriaus)
atlyginimo dyd ir metines iSmokas (tantjemas) kredito unijos waahos. Jeigu kredito unija dirba
pelningai, visuotinis naui susirinkimas gali priimti nutarimmdali pelno skirti tantjemoms, kurios
iSmokamos kredito unjjvadovams.

Stelztojy taryba, kuriai vadovauja stibjy tarybos pirmininkas, yra kredito unijos veiklos
teisstumg ir tikslingumg priziarintis kontroks organas. Stéhojy tarybos nar skatiy - ne maziau
kaip 3 ir ne daugiau kaip 9 — nustato kredito wsigiatai. Stettojy taryln ir jos pirmininky renka
kredito unijos visuotinis nagisusirinkimas ne ilgesnei kaip 4 mdétadencijai.

Kredito unijos valdyba yra kolegialus kredito usijoorganas, kurio veiklai vadovauja
pirmininkas. Valdyboje nagituri biati ne maziau kaip 3, juos renka visuotinis namsirinkimas ne
ilgesnei kaip 4 metkadencijai. Kredito unijos valdyba priima naujwsinsi kredito unip, rengia

kredito unijos pajamir iSlaidy ssmat, rengia metias finansirs atskaitomyés, pelno paskirstymo

41



ir nuostoliy atlyginimo tvarkos projektus, nustaikainius uz kredito unijos teikiamas paslaugas,
priima sprendimusd disponavimo ilgalaikiu turtu ir ilgalaikio turtgsigijimo.

Kredito unijos administracijos vadgvrenka ir atSaukia valdyba. Administracijos vadovas
organizuoja ir vykdo kredito unijosiking finansire veikla, atstovauja kredito unijai teisme,
arbitraze ir kitose institucijose, sudaro sandosuskredito unijos nariais ir gisiais asmenimis,
sudaro darbo sutartis su darbuotojais. Kreditoogrgdministracija vykdo visuotinio susirinkimo ir
valdybos nutarimus.

Kredito unijos paskal komitetas nagrigja kredito unijos nau paraiSkas & savitarpio paskai.

Jis sprendzia, ar nario prasoma paskola aiititatuose nustatytpaskiri, numato iSmogjimo ir
grazinimo silygas bei tvark ir teikia pasilymus Siais klausimais kredito unijos valdybai. #ite
unijos paskal komitety turi sudaryti ne maziau kaip 3 nariai, juos renkiauotinis nan
susirinkimas ketveriems metams.

Kredito unijoje turi iti bent vienas revizorius, kurenka visuotinis nauisusirinkimas. Juo gali
buti kredito unijos narys turintis kvalifikacijos dgima. Revizorius kontroliuoja kredito unijos
finansirg-tiking veikla. Renkamam revizoriui galitti mokamas visuotinio nari susirinkimo
nustatyto dydzio atlyginimas uz atlikt darly
(http://www3.Irs.It/pls/inter2/dokpaieska.showddep | id=32362h

3.2. Lietuvos kredito unijy motyvavimo sistemos vertinimas

Darbuotoj; pasitenkinimas darbu, svarstymai keisti darbo ayistavo profesiés veiklos
vertinimas yra rodikliai, kurie nusako esamos datbju motyvacijos paéti organizacijoje.

Todkl respondentams buvo pateikti klausimai apie dakpedito unijoje reikdm. Siy
klausim; pagalba buvo siekiama iSsiaiSkinta, kespondentams reiskia darbas kredito unijajgiek
labiausiai vertina savo dabartiniame darbe, kolaé&sniai sukelia pasitenkinindirbant kredito
unijoje. Sios dalies teiginivertinimo rezultatai pateikti 5-7 lenésk.

Vertinant darbo kredito unijoje reik&nnustatyta, jog savo darbe kredito ynyadovai
labiausiai vertina galimyp realizuoti savo sugeépmus. A. Maslow poreiki piramicje
savirealizacija priskiriama aukStesniesiems poagild, todl galima teigti, jog kredito unijose
dirbantys vadovai dirba ne vien tddkad patenkinf savo egzistencinius, saugumo poreikius, tad ir
materialinis atlygis Siuo atvejuéra pats svarbiausias faktorius, skatinantis krediigu vadovus
nasiai dirbti.
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5 lentet

Darbo kredito unijoje reikSmé

Teiginiai Daznis Procentas
Galimyke dirbti prestiZirtje organizacijoje 10 4
Pragyvenimo Saltin 70 27,8
Karjeros galimybes 29 11,5
Galimyke realizuoti savo geijimus 80 31,7
Pasitenkinim dalyvaujant bendroje veikloje 59 23,4
IS viso 248 98,4
Neatsak 4 1,6
IS viso 252 100

Analizuojant darbo kredito unijoje reikgmkredito uniji vadovams nustatytas stiprus
tiesioginis ir statistiSkai reikSmingas rysys tdgrbo staZzo kredito unijos vadovo pareigose iralarb
kredito unijoje reikSras (r = 0,782): kredito unjj vadovai turintys didegndarbo staz, labiau
vertina darh kredito unijoje.

Darbuotoy pasitenkinimas darbu ne tik parodo eggradt], tatiau kaip teigia . Matuzienir
D. Savareikied (2004), darbuotoj pasitenkinimas darbu duoda impulsir naujiems
motyvatoriams, kas savo ruoztu pakelia motywadgri aukStesplygi. Nepasitenkinimas darbu
kyla tuomet, kai dingsta vidéindarbuotojo motyvacija ir nebeveikia motyvuajan aplinka arba
greta esantys zmeés. Nepasitenkinimas darbu kylaldpripazinimo tiikumo, nuobodulio —
nepakankamaijdomus darbas, menkos profesinio augimo galgmymuolatinis atlikto darbo
kritikavimas, pastang neskatinimas ir pernelyg didelis darboiks. Todl vadovams svarbu
isiklausyti 1 darbuotoj poreikius, vertybes bei individual situacijos suvokirm lemiang
pasitenkinina darbu.

6 lenteé

Veiksniai sukeliantys pasitenkinim darbe

Teiginiai DaZnis Procentas
Kredito unijos organizacijos teigiamasizdis 101 40,1
Pavaldini; ir vadow santykiai 54 21,4
Geros darboadygos 29 11,5
Atlyginimas 61 24,2
IS viso 245 97,2
Neatsak 7 2,8
IS viso 252 100

Analizuojant veiksnius, sukeligius pasitenkinim darbe, nustatyta, jog labiausiai kredito
uniju vadovus motyvuoja organizacijggaizdis, o silpniausias motyvatorius yra tinkamasbo
salygos. F. Herzberg dvigjveiksni teorija teigia, jog pasitenkinimir nepasitenkinira darbu
sukelia dvi skirtingos veiksnigrupss: higieniniai (kuriems priskiriama: atlyginimasrdo salygos,
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santykiai su vadovais, kompanijos politika) ir maginiai veiksniai. Anot F. Herzberg, jeigu
higieniniy veiksni lygis yra pakankamas, zmogus to net nepasteli jeigieniniai veiksniai yra
nepakankami, tai sukelia darbuat@jepasitenkining

Siekiant atskleisti Lietuvos kredito umijvadows motyvacip lemiartius veiksnius, bei
iSsiaiSkinti p svarky respondentams, buvo pateiktas klausimas, kuriaeditk uniy vadovai tuéjo
pazyneti, ka jie labiausiai vertina dabartiniame savo darbe. d# galimy motyw ivairoves
tinkamas atsakymo variantas nebuvo pateiktas ktause, respondentai &jo galimyke jrasyti
juos motyvuojatius veiksnius ar glygas. Negalima teigti, kad darbui motyvuoja tikewas
konkretus veiksnys, t@tl tyrimo dalyviai tugjo galimylke pasirinkti kelej darbui motyvuojadiu
veiksni. ISanalizavus veiksnius, kuriuos labiausiai vertknedito uniy vadovai, nustatyta, jog pats
reikSmingiausias motyvatorius yra galindylikelti kvalifikacija, tobukti (25,4 % respondent
nuomore). 27.4 % apklausgjy teigia, jog vienas svarbiausveiksniy dirbant kredito unijoje yra
draugiSkas kolektyvas ir Siltas mikroklimatas. Ketadalis tyrimo dalywi (25,4 %) labiausiai
vertina galimylg panaudoti savo suggbnus. Kadangi Sis motyvacinis faktorius jau buvertintas
kalbant apie darbo kredito unijoje reik§ngalima teigti, jog kredito unijose dirbantys vado
labiau vertina nepinigines skatinimo priemones. ddiguojamus renginius su bendradarbiais kaip

viemg labiausiai motyvuojathy faktoriy pamirgjo 4,8 % tyrime dalyvavugiasmen.

7 lenteé

Veiksniai, kuriuos labiausiai vertina kredito unijy vadovai

Teiginiai DaZnis Procentas
Materialinis atlygis 23 9,1
Galimyke kelti kvalifikacija, tobukti 84 33,3
DraugiSkas kolektyvas ir Siltas mikroklimatas 69 7
Galimyhké panaudoti savo suggimus 64 25,4
Organizuojami renginiai su bendradarbiais 12 4.8
IS viso 252 100
Neatsak 0 0
IS viso 252 100

Motyvavimo priemo#gs daro poveikdarbuotoy motyvacijai, o tuo p&u ir juy elgesiui. Todl
vadovai turi pasirinkti tokias motyvavimo priemon&sriomis galima vienaip ar kitaip paveikti |
elgeg darbe. Tam iitina zinoti darbuotaj lukesius ir motyvus, skatinatus jy elges.
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8 lentet

Motyvavimo priemonés taikomos kredito unijose

Teiginiai DaZnis Procentas
Dalyvavimas organizacijos valdyme 67 26,6
Darbojvertinimas 15 6
Démesys darbuotojams, pasifjiknas 26 10,3
Kvalifikacijos tobulinimo galimyks 46 18,3
Palankus psichologinis-socialinis klimatas 33 13,1
Dovanos 1 0,4
Laisvalaikio organizavimas organizacijos
[éSomis 16 6,3
Dalyvavimas pelno pasidalinime 28 11,1
Darbo uZzmokestis 4 1,6
Premijos 15 6
IS viso 251 99,6
Neatsak 1 0,4
IS viso 252 100

Analizuojant tyrimo rezultatus, galima teigti, jobietuvos kredito unij vadovai kaip
dazniausiai taikom motyvavimo priemo@ jvardija dalyvavim organizacijos valdyme (26,6
%respondeni. Kadangi tyrime dalyvavo kredito unijvadovai, akivaizdu, jog dauguma yra
itraukiamij sprendina priemimo procesus, susijusius su kredito umialdymu, nustatant tikslus bei
numatant organizacijos strategijBeveik penktadalis (18,3 %) tyrimo dalyvikaip viery
dazniausiai taikomp motyvavimo priemoni kredito unijoseivardijo kvalifikacijos tobulinimo
galimybes. Lietuvos centrénkredito unija parengprojekt ,Lietuvos kredito uniy darbuotoy ir
vadow jgudZiy tobulinimas ir kvalifikacijos kimas*“, kui jgyvendinant buvo suorganizuoti 42
seminarai, apmokyta daugiau nei 250 darbuptt@d akivaizdu, jog dalyvavimas tokioje veikloje
didina darbuotaj motyvacip. 13,1 % tiriamaju motyvuoja palankus socialinis-psichologinis
klimatas. 10,3 procentai tyrime dalyvauwuskredito unijos vadoy kaip viery populiariausi
motyvavimo priemonij jvardijo c¢meg darbuotojams, pasiitkma. 6 procentai tiriamju mano, jog
kredito unip vadovus motyvuoja darlgertinimas.

Vertinant motyvavimo priemones, taikomas kreditmjase, galima teigti, jog materialinio
skatinimo priemoés kredito unijose taikomos labai silpnai, kadargjydaving pelno pasidalijime
kaip motyvavimo priemaogivardijo 11,1 % respondantdarbo uzmokegt- 1,6 % tyrimo dalywvj,
premijas — 6 % apklausos dalyvi

Analizuojant darbo kredito unijoje reik§mredito unijy vadovams nustatytas stiprus tiesioginis
ir statistiSkai reikSmingas rysys tarp amziaus atyaavimo priemony, taikomy kredito unijose (r =
0,693): vyresnio amziaus kredito unyadovai labiau vertina nematerialias motyvavimierpones,

tuo tarpu jaunesnio amziaus kredito unipdovus labiau motyvuoja.
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Siekiant iSsiaiskinti, ar kredito unijose taikomo®tyvavimo priemoés veikia pakankamai
efektyviai, nustatyta, jog 31,4 % respondewta visiSkai patenkinti esamais motyvatoriais,15%
patenkinti iS dalies 9,5 % tyrimo dalyvidabartigs motyvavimo priemaoss visiSkai netenkina.
Galima daryti iSvasl jog dauguma kredito umij vadow yra nepatenkinti motyvavimo
priemorémis, kurios naudojamos kredito unijose.

Skatinant darbuotojus svarbu ne tik pavieniai shad elementai, vérantys organizacijos
narius efektyviau dirbti, ne maziau svarbu ir t@d darbuotojai #ity skatinami veikti tam tikros
grupés motyvatony. Vadovai, iStye¢ imones darbuotaj prioritetinius motyvusijverting darbuotojus

skatinarius veiksnius, gaty taikyti motyvavimo modelius:

mode| pagal saviraiSkos motyvus;

model pagal pagarbos motyvus;

model pagali psichologinius motyvus;

model pagal materialinius motyvus

Analizuojant, kokie motyvavimo modeliai taikomiektito unijose, nustatyta, jog dazniausiai
naudojamas darbuotpjmotyvavimo modelis (40,9 % respondentertinimas) - atsizvelgiant
darbuotoy saviraiSkos motyvus. Modelio pagal saviraiSkos ywieé pagrindas — darbuoipj
savirealizacijos poreikiai, kaip pagrindirvaromoji gga. Kredito unij vadovams daznai tenka
susidurti su naujais i8Kiais, prisiimti atsakomyb uz tam tikrus sprendimus, rasti optimaliausi
variant iSkilusiy problemy paSalinimui. Tam, kadékmingai atliky Sias uzduotis, kredito unij
dalyvaudami kredito unijveikloje.

Ketvirtadalis respondemtjvardijo, jog kredito unijose taikomi pagarbos matywmodelis bei
modelis atsizvelgiant materialinius motyvus. Visi sprendimai kredito jose priimami kolegialiai,
diskutuojant, vertinant kiekvieno kredito unijosrinaindéli i organizacijos valdys) tad nairalu,
kad 24,6 % kredito unijjvadow visiSkai patenkina savo socialinius poreikius 92%yrimo dalyviy
nuomone kredito unijose naudojamas modelis, atigjiarg i materialinius motyvus. Kredito unij
vadovai dirba visuomeniniais pagrindais, tik reviap gali bati mokamas nustatyto darbo
uzmokesio dydis. T&iau kiekvienas kredito unijos vadovas yra ir kredihijos narys, vadinasi, jis
gali dalyvauti pelno pasidalijime. Augantis orgatgos pelnas taipogi didina jos darbuatoj
motyvacip.

Tyrimo rezultatai parog jog kredito unijose visiSkai netaikomas psichahegy darbuotay
motyvavimo modelis, kadangi tik 3,2 % respondenurod, jog motyvuojant kredito unijj
vadovus atsizvelgiama darbuotoy socialines vertybes, normas, reguliugjas ju elge$ bei

padedatias darbuotojams patenkinti poreikius.
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9 lentet

Motyvavimo modeliai taikomi kredito unijose

Teiginiai Daznis Procentas

SaviraiSkos motyw modelis 103 40,9

Pagarbos motywymodelis 62 24,6
Psichologini; motyws modelis 8 3,2
Materialiniy motywy modelis 63 25

IS viso 247 99,6
Neatsak 16 6,3

IS viso 252 100

Analizuojant, kuris motyvavimo modelis kredito jinvadovus skatina arba skatjriabiausiai,
gauti adekvats rezultatai kaip ir vertinant, kokie motyvavimo dediai taikomi kredito unijose.
40,9 % tyrimo dalywi labiausiai skatina saviraiSkos motyvavimo modelgviraiSka — tai
darbuotojo pagarbos sau ir pripazinimo, ¢sawertinimo ir savireguliacijos siekimas. Visa tai
itakoja savarankisk asmensijsitvirtinima visuomemje, profesigje veikloje. Dauguma zmoui
siekia aktyviai reikstis visuomeniniame gyvenimebtl ir tobuléti profesirgje veikloje, iSreiksti
save kiryboje, iSsakyti savo nuomenr nori bati iSgirsti. SaviraiSkos poreikis labai priklausam
igimty Zmogaus charakterio brugZsavojo veiklumo, sugepmo bendrauti su aplinkiniais, nuo
individo savimogs bei saygs vertinimo lygio.

12,7 % respondemntkaip viery labiausiai motyvuojafiy modeliy, nurod pagarbos motyvavimo
model. Pagarba - skaitymasis su kito asmens jausmargjkgs, mintimis, idjomis, norais ir
prioritetais, y pripazinimas reikSmingais, vertaisndesio, turigiais kitokia verk. Pagarbos
buvimas arba nebuvimas Siuolaikiniame kontekste teikSne, kai zmors priima su kitais
Zmoremis susijusius sprendimus. Kigerbiantis asmuo nusg@/pasielgs kitaip nei toje paje
situacijoje pasielgt negerbiantis asmuo. Gerbiantis akiimogus yra jam palankesnis, lgsk
bendradarbiauti, pat, ir pastarajam pasiekti savo tigsleikia maziau ar mazesnpastang. Esant
abipusei pagarbai, zmansantykiuose #ina maziau konfliki.

3,2 % respondent labiausiai ity motyvuojami, jeigu kredito unijose Gty taikomas
psichologinis motyvavimo modelis. Visur dirba skigi darbuotojai, skirtingi Zmass, su
skirtingais poreikiais ir vertymis. Siekiant motyvuoti kredito umij vadovus psichologisSkai
pravartu laty iSsiaiskinti vertybes, poreikius, tikslus ir tagagtyvuojant darbui, orientuotigiems
aktualius dalykus.

Vienas universaliausiveiksni, motyvuojaiu Zmones darbui, yra darbo uzmokestis. Ne tiek
svarbu, koks yra faktiSkas darbo uzmakedydis, svarbu, kad gaunantis aflygmogus jausisi
teisingai atlygintas uz dagb Atlyginimas turi uztikrinti zmogui saugumo ir tikmo Siandiena ir
rytdiena jausmp Tai vienas iS Kkertimi Zmogaus poreiki Pajuts, kad uz darp atsiskaitoma
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neteisingai arba ne&iningai, asmuo jatla nuoskausl Ji pasireiSkia pastang skirty darbui,
sumazjimu ir sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darblvertinant mirtus
teiginius, nairalu, kad daugiau nei #dalius (36,2 %) respondentabiausiai skatint materialinis
motyvavimo modelis.

10 lentet

Labiausiai kredito unijos vadovus skatinantis motyxavimo modelis

Teiginiai Daznis Procentas
SaviraiSkos motyw modelis 103 40,9
Pagarbos motywmodelis 32 12,7
Psichologini motyws modelis 8 3,2
Materialiniy motyw; modelis 93 36,9
IS viso 247 99,6
Neatsak 16 6,3
IS viso 252 100

Kuomet Zmogus jaliasi saugus ir uztikrintaséd savo ir savo Seimos pagrindinporeikiy
patenkinimo galimyes, iSkyla nauji poreikiai, kugi patenkinimo galimyés motyvuoja darbui. Tai
gali bati saws jtvirtinimo ar savirealizacijos poreikis, pagarbazgikis, poreikis bti kompanijos
ar kolektyvo nariu, poreikis lyderiauti ir kt.

Materialinio skatinimo bdai yra viena iS pagrindini darbuotojo motyvavimo priemani
organizacijose, nes tokia skatinimo sistema yrajjusistiek su gyvybini Zmoni poreikiy
patenkinimu, tiek su darbuotojo pastarmei veiklosjvertinimu ir pripazinimu. DaZnai kalbant apie
visuomenini organizaciy darbuotoj motyvacip teigiama, kad jiems materialinis skatinimasan
toks reikSmingas, kaip prigemjame sektoriuje ir kad taiéra pats svarbiausias darbo faktorius.
Siame tyrime buvo siekiama iSsiaiskinti, kpkieik3me Lietuvos kredito unij vadovai skiria
materialitms atlygio priemoéms, ar organizacijos darbuotojai §@asi tinkamai jvertinti, ar
darbuotojai jatia darbo uzmokeso kitima, kintant pastangoms darbui bei darbo kokybei.

Vertinant, ar atlyginimas yra pagrindinis motyvaajis veiksnys, skatinantis geriau dirbti, 47,2
% tyrime dalyvavusi individy pazyngjo, jog tai yra geriausias stimulas; 33,3 % resgongd
nuomone atlyginimas darbo naSumui ir kokyltekos neturi; 15,5 % tyrimo dalyvimano, jog
nesant noro dirbti, nepadeda nei piniginis atlygis.

Analizuojant, kokios materialinio — nepiniginio akimo priemogs labiausiai motyvuoja
kredito unip vadovus, iSry3§o tendencija, jog kredito umjjvadovai siekia patenkinti ne tik
poreikius kylagius cl materialiniy paskat, bet taipogi jiems svarbu ir sociakiniporeikiy
patenkinimas, kadangi daugiau negu ¢pwapklausos dalyvi (56,7 %) geriausiai motyvupt
laisvalaikio organizavimagnoreés léSomis, 16,7 % tiriangy labiausiai skating imores apmokami
telefoniniai pokalbiai; 10,3 % - draudimas, 6.7 @ovan ¢ekiai, abonementaisporto klubus.
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Praktikoje daznai susiduriama su tokiais darbaigojkurie @l vienokiy ar kitokiy priezagiuy
nepakankamai iSnaudoja savo profegiatenciad. 32,6 % apklausos dalyvidirbty geriau, jeigu
darbo uzmokestitakoty darbo rezultatai ir kokyly 21,8 % - jeigu matyt realias karjeros
galimybes; 21,4 % - jeigu darbas teikbalonuna; 11,5 % - jeigu tuity daugiau sugefimy; 6,7 %
- netenkina darbin atmosfera; 4 % néty geresni darbo slygu; 2 % dirbty geriau, jeigu bty
iSklausomay nuomors.

Kiekvienos organizacijos vadovas dur bati suinteresuotas organizacijos marporeikiy
patenkinimu, kadangi nepasitenkinimas darbu sukelreigiamas pasekmes. 32,1 % apkKlajust
mano, jog nepasitenkinimas darlpakoja prasto psichologinio klimato atsiradindarbe. 25,8
tirlamuyjy isitiking, jog blogja darbo organizavimas, 23 % respondentano, jog darbuotojai
nepatenkinti darbu nenori prisiimti atsakorayb

11 lentet

Neigiamos nepasitenkinimu darbu pasekrés

Teiginiai DaZnis | Procentas
Blogéja darbo organizavimas 65 25,8
Noras pakeisti datb 25 9,9
NekokybiSkas darbas 23 9,1
Nenoras prisiimti atsakomyb 58 23
Prastas psichologinis klimatas 81 32,1
IS viso 252 100
Neatsak 0 0
IS viso 252 100

Apibendrinant galima teigti, jog kredito umijvadovai darbe labiausiai vertina galingyb
panaudoti savo suggbmus, save realizuoti, iSreikSti savo potengiahaksimaliai gerai atliekant
savo darh. Kredito unip vadovus motyvuoja teigiamas kredito unijos orgaqips jvaizdis,
galimyké dalyvauti kredito unij veikloje bei valdyme, taipogi galimgbtobukti, kelti savo
kvalifikacija.

3.3. Motyvavimo sistemos veiksmi tyrimo rezultaty vidurki y analizé
3.3.1. Kredito unijy vadow motyvacija lemiantys veiksniai

Motyvavimo sistemos veiksiividurkiy analiz leis nustatyti kredito unijvadow; motyvacip
stiprinartius ir silpninaius veiksniugvairiose darbo aplinkos srityse.

Analizuojant kredito unijos vadavmotyvavimo veiksnj vertinimo tyrimo rezultatus,dina
atsiminti, kad tyrimaezultatuose pateikti apskaioti vertinimo vidurkiai Pateiktuose rezultatuose

IStirty Kkriteriju vertinimo vidurkiui ar¢jant prie 1, kriterijaugvertinimo reikSné rodo problemia
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situacip, jog organizacijai reikia reaguoti ir iSggti Sk problem, o aréjant prie 5, reikSma rodo,
jog problemos éra.

Analizuojant veiksnius, dardius didziausi itaka kredito unij vadow motyvacijai,
atsakymui ,Labai svarbu“ suteikta reik8r, atsakymui ,Svarbu— 4, atsakymui ,IS dalies svarbu®
— 3, atsakymui ,Nesvarbu“ — 2, atsakymui ,VisiSkaisvarbu“ — 1.

Klausimyno diagnostinio klausimbloko 16-17 klausimai buvo pateikti siekiant i$Skanti,
kas kredito unij vadovams darbe yra svarbu ir ko vadovaniksta j; darbiréje veikloje. Sios

dalies teigini vertinimo rezultatai pateikti 12 ir 13 lentsé.

12 lentet
Kredito unij y vadow motyvacija stiprinantys veiksniai, N=252
. Kredito unij
Eil. L .
Teiginiai vadow nuomoni,
Nr. s . -
vertinimo vidurkis

1. | Darbo uzmokestis 3,71

2 Priedai uz individualius darbus 3,25

Nepiniginiai priedai  (mobilusis telefonas, tarnyisin
3 - . - . 3,26
automobilis, nemokami automobilio degalai ir kt.)

4. | Tinkamos darboaf/gos 4,09

5. | Darbo laikas 2,32

6 Draudimas 2,50

7. | Svesiy Sventimagmorgje 2,63

8 Individualy pasiekiny jvertinimas 4,12

9. | AtsakomyBs irjgaliojimy suteikimas 3,93

10. | Itraukimasi sprendiny priemima 3,92

11. | Karjeros galimyés 3,14

12. | Galimykk mokytis 2,73

13. | Kity pripazinimas 4,02

Analizuojant materialini skatinimo priemonj reikSne kredito unijy vadovams, nustatyta, jog
78 % (55 % nurog atsakym ,Labai svarbt, 23 % nurod atsakym ,Svarbd) tyrimo dalyviy
darbo uzmokestis yra svarbus. Priedai uz individsadarbusjtakoja 67 % respondeni{11l %
nurock atsakym ,Labai svarbli, 56 % nurod atsakym ,Svarbd) motyvacijai. Kredito uniy
vadovams nei darbo uzmokestis, nei priedsarmokami, tai akivaizdu, kad tyrime dalyvavusius

darbo rezultatus.

Vertinant kitus aspektus, labiausigakojartius kredito uniy vadow motyvacip, nustatyta,
jog pakankamai svarbios skatinimo prier@®kredito unij vadovams yra savirealizacijos poraiki
patenkinimo galimybs. Kity organizacijos naui pripazinimas kaip svarbus motyvacinis veiksnys
dominuoja 72 % (61 % nurédatsakym ,Labai svarbli, 11 % nuro@d atsakyma ,Svarbu)
respondent atsakymuose; atsakomygir jgaliojimy suteikimas — 65 % (44 % nurdctsakyn
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»Labai svarbtl, 21 % nurod atsakym ,Svarbu); ijtraukimg i sprendina priémima kaip svarly
motyvacin veiksn nuroct 64 % tyrimo dalyw.

Kredito uniy vadovai vidutiniSkai vertina draudimo, darbo iilpo laiko, galimylés mokytis
kaip motyvacini veiksniy jtaka ju darbo kokybei. Darbo ir poilsio laikas svarbus #%2(28 %
nurock atsakym ,Labai svarbt, 14 % nurod atsakym ,Svarbu’) tiriamuyju; draudimas — 48 %
(30 % nurod atsakym , Labai svarbti, 18 % nurod atsakym ,Svarbu’); galimybé mokytis — 51
% (31 % nurod atsakym ,Labai svarbti, 20 % nurod atsakym ,Svarbu’) tyrimo dalyviy;
Svertiy Sventimagmonrgje — 59 % (44 % nurdadatsakym ,Labai svarbt, 15 % nurod atsakym
~Svarbu’) respondent.

Svarbiausios motyvavimo priemé yra individualp pasiekiny vertinimas - 82 %
respondent atsakymai (61 % nureédatsakym ,Labai svarbt, 21 % nuro@ atsakym ,Svarbu’) -
ir tinkamos darboaygos — 79 % apklaugty atsakym vertinimas (58 % nuradatsakym , Labai
svarbu, 21 % nurod atsakym ,Svarbu’).

Darbuotoy; luke<iai turi tiesiogires itakos darbuotgj motyvacijai. Jie yra dvigj tipy:
darbuotoy ltike<iai dél saws ir organizacijosukesiai darbuotoj atzvilgiu. Kaip ir vieni, taip ir
Kiti lemia organizacijos narielges$ ir motyvacip.

Viena iS esminj motyvavimo taisykli skelbia: motyvuoti darbuotojus — vadinasi, duatj t
ko jiems reikia. Tad, remdamosi pagrindiniais matyimo principais, organizacijos ryztasi gana
sudttingiems pokyiams, siekdamos maksimaliai patenkinti darbuptidjkestius ir padaryti y

veikla efektyvesn.

13 lente¢
Kredito unij y vadow pageidaujami motyvavimo veiksniai, N=252
. Kredito unijy
Eil. L .
NI Teiginiai vad_qu nuomoniy
vertinimo vidurkis
1. | Didesnio darbo uzmokgie 4,11
2. | Pried; uz individualius darbus 3,31
3. | Nepiniginiy priedy 3,66
4. | Geresnj darbo slygu 2,12
5. | Kitokio darbo laiko 1,82
6. | Dirbti vienam 1,96
7. | Dirbti grugje 3,65
8. | Draudimo 2,44
9. | Kity pagalbos 2,63
10. | Svesiiy dventimojmorgje 2,60
11. | Informacijos apie savo veiklos rezultatus 3,67
12. | Individualiy pasiekiny jvertinimo 4,03
13. | Atsakomybs ir jgaliojimy suteikimo 3,17
14. | Ttraukimoj sprendina priémima 2,85
15. | Pa&iam priimti atitinkamus sprendimus 3,64
16. | Galimybi; dalyvauti pasitarimuose 3,92
17. | Galimyles padcti kitiems 2,64
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18. | Naudotigmores turima informacija 3,54
19. | Karjeros siekimo galimyti 4,05
20. | Galimykes mokytis 3,88

Analizuojant, ko labiausiai iiksta darbe kredito unjjvadovams, nustatyta, jog kredito wnij
vadovai labiausiai pageidautidesnio darbo uzmoké&s - 77 % (64 % nuradatsakym ,Labai
svarbd, 13 % nurod atsakym ,Svarbu’) respondeni vertinimas; karjeros siekimo galimyb+
69 % (58 % nurod atsakym ,Labai svarbti, 11 % nurod atsakym ,Svarbu’) tyrimo dalyviy
vertinimas; individuali pasiekimy jvertinimo — 67 % (51 % nureédatsakym , Labai svarbt, 16
% nuroct atsakym ,Svarbu’) apklaustjy nuomor; galimybes mokytis — 64 % (51 % nuréd
atsakym ,Labai svarbti, 13 % nurod atsakym ,Svarbu’). tiriamyju nuomors.

Daugiau nei tré&dalis kredito unip vadow pageidaut priedy uz individualius darbus — 42 %
tiilamyju, nepiniginiy priedy — 44 % respondent dirbti komandin darky — 45 % tyrime
dalyvavusiy asmen. ISsamesés informacijos apie savo veiklos rezultatus, agmenin indélj |
organizacijos veild pageidaut 68 % respondent atsakomybs ir jgaliojimy suteikimo — 61 %
tiiamuju; galimylkes dalyvauti sprendimpriemime — 66 % apklausos dalyvi64 % kredito unij
vadow norety gauti iSsamesis informacijos apie organizacijos veiklos rezuléatu

Beveik pus respondent jvertino, jog darbe tiksta draudimo (47 % tyrimo dalywnuomor),
kituy pagalbos (49 % apklausos dalywviuomor) ar galimyles padti kitiems (49 % tirianaju
NUOMOIE).

Kredito uniy vadovai nepageidauja gerasmilarbo glygy - 61 % nurod, kas tai jiems
nesvarbu; dirbti vieni — 73 %vertino § faktoriy kaip nereikSming kitokio darbo laiko 76 %

tirlamuyju visiSkai patenkinti esamomis darbo valandomis.

3.3.2. Kredito unijy vadow darbo salygy jvertinimas

Darbo alygu reikSne darbuotoj motyvacijai dviey veiksni teorijoje akcentavo F. Herzberg
(1968), pab¥zdamas kad tokie veiksniai kaip organizacijos it ir administravimas,
vadovavimas, santykiai su kolegomis bei vadovugsmas ir kt. veikia darbuotpjpasitenkinina
darbu. Prie darboab/gy faktoriy priskiriama fizire bei psichologiad darbo aplinka,jvairios
lengvatos bei parama darbuotojui bei darbupsajtonomijos laipsnis darbovigs.

Fiziniy bei psichologini darbo glygy sudarymasyra svarbus, norint kad darbuotojui nekilt
nepasitenkinimo jausmas,usSsalygu svarba motyvuojant darbuofoyra akivaizdi. Kalbant apie
fizing organizacijos aplink svarbu laty pamireti tai, kad kiekvienas vadovas &g atkreipti
déemeg, ar aplinka yra nuteikianti darbui, ar yra pakankageros flygos susikaupti, ar kiekvienas

darbuotojas organizacijoje turi pakankamai geedyggas atlikti tai, ko iS jo reikalaujama. Viskas,
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kas susj su fiziniy darbo glygu gerinimu, saugumo ir higienos nagrtaikymusi, darbo priemoni
pritaikymu dirbadiajam, patalp estetika veikia motyvuoj&rai darbuotaj.

Psichologirs darbo glygos darbuotojo motyvacijai svarbios¢itau organizacija ne taip lengvai
jas gali kontroliuoti. Santykiai su kolegomis beadovu yra vienas pagrindinifaktoriy,
salygojarciy gem ir darbing, atmosfes darbo vietoje. Bendravimo, priklausonggbgalimyles
darbovietje yra vienas iS svarbiauwsiindivido poreiki;, todl labai svarbu atkreiti @meg i
darbuotoy grupny vaidmenis organizacijose. Skatinamas socialiniSysy pagerina veiklos
produktyvuma ir moralire bukle, tobukja organizacijos nagi kooperacija ir komandinis darbas
(Marcinkeviiate, 2003).

Analizuojant darbo @dygas kaip motyvacin veiksn kredito unijp vadovams, atsakymui
»VisiSkai sutinku® suteikta reikStn5, atsakymui ,Grelausiai sutinkti — 4, atsakymui ,Neturiu

nuomores” — 3, atsakymui IS dalies nesutinku” — 2, atgaky ,VisiSkai nesutinku“ — 1.

14 lented
Kredito unij y vadow darbo salygy jvertinimas, N=252
. Kredito unij
Eil. S .
Teiginiai vadow; nuomonig
Nr. o : ;
vertinimo vidurkis
1. | Mane tenkina darbo ir poilsio laikas 3,98
Mano atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo atliekadarbo
2. 1,19
rezultat
3. | Man yra atlyginama uz papildomai atliktus darbus 2,32
4. | Mano darbe vyrauja teigiamas psichologinis miknoldtas 3,78
Man sudarytos darboalygos skatina mane siekti geriawsi
5. 2,18
rezultat
6. | AS turiu visas reikalingas priemones darbuk#itli 4,42
7. | AS visiSkai patenkintas buitimis darbo glygomis 3,76
8. | AS esu visiSkai patenkintas savo darbo vigersgimu 4,03

Ivertinus fizines darbaafygas kredito unij vadow motyvacijai, galima teigti, jog kredito unij
vadovams yra sudarytos puikiagygjos darbui, kadangi 76 % tiruju visiSkai sutinka su teiginiu
“AS turiu visas reikalingas priemones darbui atliktV¥l %su teiginiu“AS esu visiSkai patenkintas
savo darbo vietogengimu®. 66 % tiriamyjy yra visiSkai patenkinti buitiémis darbo glygomis; 70
% tyrimo dalyvii tenkina darbo ir poilsio laikas.

Psichologiny darbo glygu vertinimo analiz parodo, jog kredito unijose vyrauja teigiama
atmosfera, kredito unjjvadovai yra patenkinti bendravimo galinéptis, santykiais tarp koleg
kadangi 68 % (49 % nurédatsakym ,VisiSkai sutinkli 19 % nurod atsakym ,Greiciausiai
sutinku®) apklaustjy teigia, jog darbe vyrauja teigiamas psichologmikroklimatas.

Analizuojant darbo #ygu itaka kredito unijp vadow motyvacijai, iSrySkjo tendencija, jog
silpniausiai vertinama atlygio uz darlsistema. TeiginidMano atlyginimas tiesiogiai priklauso
nuo atliekamo darbo rezultgt kredito uniju vadows nuomoni vidurkis yra 1,19. 55 % tyrimo
dalyviy visiSkai nesutinka su pastaruoju teiginiu. 43 %amnyju nepritaria teiginiui Man yra
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atlyginama uz papildomai atliktus darbus39 % apklausfy mano, jog sudarytos darbalyyos
neskatina kredito unijos vadg@sgiekti geriausi rezultat.

3.3.3. Kredito unijy vadow poreikiy patenkinimas

Zmoniy poreikiai yra galinga darbo nasartakojanti pga. Psichologai teigia, kad Zmogus turi
poreilf, kuomet jis jatdia fiziologini arba psichologinkazko tai tikuma. Motyvacijos teorijos
suklasifikavo poreikiugi dvi grupes: pirminius ir antrinius poreikius. Pimai poreikiai savo
prigimtimi yra fiziologiniai ir, kaip taisyld, igimti. Antriniai poreikiai savo kilme yra
psichologiniai. Pvz., pasisekimo, pagarbos, pEsitd, valdZios, priklausomumo poreikiai. Sie
poreikiai paprastai suvokiami su patirtimi. KadaZgnony sukaupta patirtis yra skirtinga, td
antriniai atskin Zmoni poreikiai skiriasi daug labiau negu pirminiai.

Batent poreikiai tarnauja motyvais konkretiems Zngoreiksmams. Kai Zmogus jé&a poreik,
tai ji skatina veikti, k nors daryti. Tikslas Siuo atveju yra suprantamaip fporeikio patenkinimo
irankis, ldas. Atsizvelgdamagporeikiy patenkinimo laipsi) Zzmogus zino, kaip jam rei& elgtis
ateityje.

Poreikiai yra labai svafts organizacij valdyme. Zmoas aktyviai sieks organizacijos tiksl
kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo porekiToal vadovai, nogdami motyvuoti savo
pavaldinius organizacijos tikskiekimui, turi litinai zinoti ir jvertinti juy poreikius.

Analizuojant poreiki patenkinima kaip motyvacin veiksr kredito unij vadovams, atsakymui
»VisiSkai sutinku“ suteikta reikSt5, atsakymui ,Greiiausiai sutinkti — 4, atsakymui ,Neturiu

nuomores” — 3, atsakymui IS dalies nesutinku“ — 2, atsaky ,VisiSkai nesutinku“ — 1.

15 lented
Kredito unij y vadow poreikiy patenkinimo jvertinimas, N=252
. Kredito unijy
Eil. C .
Teiginiai vadow vertinimo
Nr. . .
vidurkis
1. | Mano santykiai su bendradarbiais yra draugiski 114
2. | AS esu tinkamaivertintasimorgje 3,11
3. | AS savo darbe jaiiuosi uztikrintai 3,66
4. | Mano darbe yra sudarytos tinkamab/gos bendravimui 4,12
AS jaltiu, jog Siame darbe galiu realizuoti save ir patsis&vo
5. tikslus 2,92

AS labai retai savo darbe jduosi priskgtas ar atsigres

6. Lo e 3,36
beviltiSkoje padtyje
7. | AS turiu pakankamai galimylbkelti savo kvalifikaciy 3,63
8. | AS galiu savarankiSkai priimti sprendimus 2,20
9 AS esuitraukiamasg tiksly nustatymo ir sprendimpriémimo 403
" | proceg '
10. | Man yra suteikiamos papildomos ésig jgaliojimai 2,92
11. | Man yra sudarytos palankiagygos karjerai 2,01
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12. | Mano iniciatyvumas irikybiSkumas yra nuolat skatinami 1,73
Man nereikalinga formali kontrel- a$ pats esu atsakingas u

13. 3,79
savo darh

N¢

Analizuojant kredito unij vadow poreikiy patenkinim, iSrySkéjo tendencija, jog geriausiai
patenkinami kredito uni vadow; socialiniai poreikiai, kadangi teiginiuiMano santykiai su
bendradarbiais yra draugiski‘pritare 82 % (67 % nurag atsakym ,VisiSkai sutinkly 15 %
nurock atsakym ,Grei¢iausiai sutinku“) apklausgju. Palankiai teigin,Mano darbe yra sudarytos
tinkamos glygos bendravimui‘jvertino 83 % kredito unij vadow.

Tinkama pagarbos poreili patenkinim slygoja teigiamas pastg teiginiy vertinimas:
teiginiui ,AS esu tinkamajvertintas ;moregje” visiSkai pritaria 64 % tyrimo dalyyi su teiginiu
»Man nereikalinga formali kontrél— as pats esu atsakingas uz savo danasiskai sutinka 73 %
respondent. 65 % apklausos dalyyisutinka su teiginiu AS labai retai savo darbe jéiuosi
prisléegtas ar atsidres beviltiSkoje paétyje”.

SaviraiSkos poreiki patenkinamas kredito unijvadow buvo jvertintas priesStaringai. 63 %
tiiamyju visiSkai arba dalinai sutinka su teiginiA§, esu tinkamaivertintasimorgje”; teiginj ,,AS
savo darbe jatiuosi uztikrintai® palankiai jvertino 68 % apklaugjy. Pug (52 %) tyrime
dalyvavusy kredito unijp vadow mano, jog darbe gali realizuoti save ir pasielvcs tikslus;
maziau nei tr&dalis (29 %) respondangali savarankisSkai priimti sprendimusg¢iau net 77 % (64
% nuroa atsakym ,, VisiSkai sutinkly 13 % nurod atsakym ,Grei¢iausiai sutinku®) tirianaju yra
itraukiamij tiksly nustatymo ir sprendimpriemimo proces. Tretdalis (33 %) tiriamju pazyntjo,
jog jiems yra suteikiamos papildomos &sig jgaliojimai.

Pragiausias baj vidurkis (1,73) analizuojant poreikpatenkinima, nustatytas vertinant kredito
unijy vadow iniciatyvumy ir karybiSkuma. 72 % tiriamyju visiSkai nesutinka arba iS dalies
nesutinka su teiginiu Mano iniciatyvumas ir d&ybiSkumas yra nuolat skatinami“Gana
nepalankiai vertinamos ir karjeros perspektyvodukkis — 2,01 balo). Teiginiui Man yra
sudarytos palankios g¢t/gos karjerai“ nepritaria 61 % (37 % nurédatsakym ,IS dalies

nesutinku“, 24 % nuradatsakym ,VisiSkai nesutinku“) tyrime dalyvavugiasmen.

3.4. Kredito unijy vadow motyvacijos faktorizacija

Patikrinus kredito unijos vadgvmotyvavimo skalis tinkamuma faktorinei analizei, nustatyta,
jog KMO koeficientas yra pakankamai auksStas — 0,85kbai gerai tinka faktorinei analizei.
Bartletto sferiSkumo kriterijaus p reikényra mazeskh uz 0,05. Tai reiSkia, jog tarp stehim
kintamyjy yra statistiSkai reikSmingai koreliuojin. Taigi abu rodikliai rodo, jog duomenys gerai

tinka faktorinei analizei.
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Faktorires analizs metu buvo iSskirti 6 faktoriai, kurie paaiskina proc. duomeun sklaidos.
Kintamieji buvo redukuojami mazus kintamju ,rinkinius“ (faktorius), atspinditius bendras
latentines kredito unij vadow motyvavimo charakteristikas. Pagal faktésnanalizs taisykles,
iSskirty faktoriy pavadinimus pasirinkau pati, atsizvelgdangaupes sudargius kintamuosius, (Zr.
11 lentet).

Siekiant nustatyti kredito unij vadowps motyvavimo faktony ir respondent demografini
charakteristily rys, buvo atliekamogvairios statistids analizs procedros. Toliau pristatomi Sios
analizs rezultatai pagal kiekvigrfaktoriy atskirai.

Pirmas faktoriuskredito unijose taikomi materialinio paskatinimadai susigs su tokiomis
respondent charakteristikomis:

- iSsilavinimas (r = - 0,247): kuo auksStesnis ktedinijy vadow iSsilavinimas, tuo labiau
darbuotojus motyvuoja materiadis priemogs;

- darbo stazas kredito unijos vadovo pareigose {r0:266): kuo didesnis stazas, tuo labiau
tikimasi, jog bus atlyginta uz papildomus darbus tbe kad atliekamo darbo rezultatai tiesiogiai
itakos atlyginimo dyd

Antrasis faktoriuskredito uniy vadowy pasitenkinimas darbogl/gomis susigs su tirianuju
lytimi (r = - 0,166) bei iSsilavinimu (r = - 0,212)gij¢ aukStespisSsilavinimg kredito unij; vadovai
yra reiklesni darbo afygoms: darbo ir poilsio laikui, darbo vietasengimui, buitigms darbo
salygoms. Moterims svarbiau nei vyrams, kattusudarytos kuo palankesnhsilygos darbui, nes
tik tuomet galima pasiekti maksimaliezultat;.

Treciasis faktoriuskredito uniy vadow savirealizacijos poreiki patenkinimassusigs su
sekariomis respondentcharakteristikomis:

- amzius (r = - 0,203): vyresniems kredito yniyadovams svarbu, kaditn kuo geriau
patenkinamiy savirealizacijos poreikiai: jiems svarbu, kadégaldarbe save realizuoti ir pasiekti
savo tikslus, kad gélu savarankiSkai priimti sprendimus, kadltip vertinamasy iniciatyvumas ir
karybiSkumas;

- iSsilavinimas (r = - 0,254): auksStesasilavinim igije kredito unij; vadovai siekia kuo labiau
save realizuoti darbéfe veikloje;

- darbo stazas kredito unijos vadovo pareigose-(0473): didesndarbo staz turintys kredito
uniju vadovai siekia dirbti savarankiskai, jiems nerkilga formali kontro¢, tokie darbuotojai

patys jadia atsakomyb uz sprendimus.
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16 lentet

Kredito unij y vadovus motyvuojantys faktoriai

Faktorius Faktoriy
sudarantys
svoriai
1 faktorius. Kredito unijose taikomi materialinio gskatinimo liidai L1
Mano atlyginimas tiesiogiai priklauso nuo atliekadarbo rezultag 0,854
Man yra atlyginama uZ papildomai atliktus darbus 0,811
2 faktorius. Kredito uniy vadowy pasitenkinimas darbogygomis L2
Mane tenkina darbo ir poilsio laikas 0,792
Man sudarytos darbalygos skatina mane siekti geriawsezultaty 0,676
AS turiu visas reikalingas priemones darbui atlikti 0,657
AS visiSkai patenkintas buitmis darbo glygomis 0,622
AS esu visiSkai patenkintas savo darbo vigtesgimu 0,608
3 faktorius. Kredito unij y vadow savirealizacijos poreikiy patenkinimas. L3
AS jaliu, jog Siame darbe galiu realizuoti save ir pasigkvo tikslus 0,742
AS turiu pakankamai galimywikelti savo kvalifikaciy 0,751
AS galiu savarankiskai priimti sprendimus 0,697
Mano iniciatyvumas ir &rybiSkumas yra nuolat skatinami 0,671
Man nereikalinga formali kontrél- a$ pats esu atsakingas uz savoadarb 0,653
4 faktorius. Kredito unij y vadow pagarbos poreikiy patenkinimas. L4
AS esu tinkamaivertintasimorgje 0,840
AS esujtraukiamasg tiksly nustatymo ir sprendimpriémimo proces 0,840
Man yra suteikiamos papildomos teidr jgaliojimai 0,654
5 faktorius. Kredito unij y vadow socialiniy poreikiy patenkinimas L5
Mano darbe vyrauja teigiamas psichologinis miknoldtas 0,809
Mano santykiai su bendradarbiais yra draugiski 0,795
Mano darbe yra sudarytos tinkamal/gos bendravimui 0,792
6 faktorius. Kredito unij y vadow saugumo poreikiy patenkinimas L6
AS savo darbe jaiuosi uztikrintai 0,810
AS labai retai savo darbe j@uosi priskgtas ar atsig¢s beviltiSkoje paétyje 0,787

Ketvirtasis faktoriukredito uniy vadow pagarbos poreiki patenkinimasusigs su tirianyjuy
amziumi (r = - 0.304) bei Iytimi (r = -0.167). Vysriems kredito unij vadovams yra svarbu,
patenkinti pagarbos poreikius: jie labiau nei jaamekredito unij vadovai siekia titi tinkamai
ivertinti, nori, kad jiems ity suteikiamos papildomos téssir iSipareigojimai, uztikrinantys kit
organizacijos natwi pasitikejima.

Penktasis faktoriuskredito uniy  vadow socialinig poreikiy patenkinimas susigs su
sekatiomis respondentcharakteristikomis:

- amzius (r = - 0,223): vyresni kredito upiyadovai siekia, kadyjsantykiai su bendradarbiais
buty draugiski, kad darbe vyrauteigiamas psichologinis mikroklimatas;

- iSsilavinimas (r = - 0,256): auksStesasilavinimy turintys darbuotojai siekia, kad darb&tibp
sudarytos slygos bendravimui, komandiniam darbui, kad darbewiy teigiamas mikroklimatas.

Sestasis faktoriugredito uniy vadoy saugumo poreiki patenkinimassusigs su tokiomis

tirlamuju charakteristikomis:
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- amzius (r = - 0,233): vyresnio amziaus kreditgwiarbuotojai savo darbe j&asi saugiau
nei jaunesni kredito unjjvadovai;

- iSsilavinimas (r = - 0,157): kuo auksStesssilavinimg turi asmuo, tuo maziau netikrumo,
neaiskum jam iSkyla profesiée veikloje;

- darbo stazas kredito unijos vadovo pareigose-(0,257): ilgiau dirbantys vadovaujauiar
darbuotojai yra labiau uztikrinti, jiems d&eau iSkyla neaiSkum jie refiau susiduria su

neiveikiamomis problemomis.
3.5. Motyvavimo sistemos diegimas kredito unijose

Motyvuoti darbuotojus — tai siektiyj pasitenkinimo. Vadybinio paiolzio literatiroje rera
sukury standam, kaip tai pasiekti, tik nurodoma, kas Zmones skatieikti ir koks yray veikimo
procesas.

Kadangi kredito unijos yra atskiri juridiniai asnysn tai kiekviena kredito unija dirba pagal
savo visuotinio nan susirinkimo patvirtig biudZet, jgyvendina savo strateginius planus.
Kiekviena kredito unija gali visuotinio narsusirinkimo metu, pritarus balslaugumai, nusistatyti
kredito unijos vadoy motyvavimo sistem Kredito unii motyvavimo sistemaiby diegiama tokiu
nuoseklumu:

1. Kredito unijos valdybos pirmininkas pateikia magistlarbe sudarytklausimyry kredito

unijos vadovams.

2. Su kiekvienu vadovu individualiai aptariami labigiguos motyvuojantys veiksniai.

3. Atliekama kiekybini bei kokybiniy duomem analiz.

4. Analizés rezultatai pristatomi visuotinio kredito unijosusginkimo metu, pateikiant

sialymus, kokias motyvavimo priemones réik taikyti kredito unijoje.

Remiantis darbe iSanalizuotomis teérms nuostatomis ir kredito umijvadow apklausos
rezultat; analize, pateikiu motyvavimo sistemos m@d&lr pristatysiu artimiausiame Lietuvos
kredito unip vadow susirinkime ir kuriuo remiantis padysiu kokia kredito unijy vadow

motyvavimo sisterp bty galimajdiegti.

17 lente¢
Kredito unij y vadow motyvavimo sistema
MATERIALIN ES PRIEMONES PSICHOLOGIN ES PRIEMONES
Darbo apmogjimo Psichologinio Profesiniy
programos klimato ir kompetencij
karimas emocires aplinkos didinimas
gerinimas
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Konkurencingas, pagal
darbo rezultatus

Teigiamo socialinio-
psichologinio klimato

Vadow profesinio
augimo susiejimas su

atlyginimas sukiirimas imores uzdaviniais
Asmeninis iclis | kintanja darbo Organizacijos prestizo Vadow, siekiagiuy
uzmokesio dal gerinimas karjeros, émimas

Aiskas pelno pasidalijimo
nuostatai

Darbo pasidalijimo,
komandinio darbo

Profesinio augimo
sistemos formavimas

organizavimas

Pagalba, vadovui

ivertinant savo karjeros
galimybes

llgalaikio karjeros plano
ir priemoniy sudarymas

Kvalifikacijos kelimo

organizavimas

Visos darbuotaj fizinés ir protires pastangos daromosildatlyginimo; darbo rezultatai

priklauso nuo darbuotgj materialinio suinteresuotumo — darbo uzmdélkest. y. piniginio
atlyginimo uz atliky darka. Viena pagrindini problemy yra pasirinkti teisingus meékmo uz darla,
principus — atlyginimas téty atitikti kiekvieno darbuotojo indi siekiant imonges tiksh ir
motyvuot; toliau kuo visapusiSkiau panaudoti zmogjskpotenciad. Grynose darbo uzmokas
sistemose (vienetinir laikiné) neretai pazeidziamas pagrindinio teisingumo @pg€ — rezultato ir
atlyginimo priklausomyb, toctl Siuo metu yra kuriamos misrios sistemos.

Organizacijos, nustatydamos darbo uzmaketdzZniausiai derina bazimzmokest su darbo
rinkos slygomis, kad tuity konkurencingai apmokagdarbo ¢ga. Skatinantis darbo uzmokestis
naudojamas atsilyginti uz organizacijos p&gesia veikla, o netiesioginis uzmokestis nustatomas,
ivertinant tam tikrus papildomus faktorius.

Siedami bazip uzmokest su darbo rinka, o kintagi uzmokest su organizacijos ékme,
vadovai gali panaudoti kompensavimo sisfeskatindami komandindarky bei puosedti kitus
organizacijos tikslus.

Baziniame darbo uzmokestyje atsispindi darbuotejaliftkaciniai skirtumai, esant vidutiniam
darbo naSumui. Nustatomi skirtingi pareiginiai Bigikuriems nustatomas skirtingas bazinis darbo
uzmokestis. Uz iSskirtines darbuotojo savybes datsmy imonei, iniciatyw, tam tikm
kvalifikaciniy reikalavimy virSijima ir pan.) mokami priedai. Priedai taip pat mokahindividualy
— didesm nei vidutinis darbo naSwmnimores, jos padalinio pasiektus rezultatus.

Tyrimais nustatyta, kad tik esant tam tikromlygoms darbo uzmokém® didéjimas stimuliuoja
didesni darbo naSum Zmores turi tikéti, kad egzistuoja glaudus darbo nasumo ir darbo
uzmokesio rysys ir kad dl darbo naSumo digimo batinai padias ir darbo uzmokestis.

Pinigai Zmoims svarbu tik iki tam tikro laipsnio. Kur kas vemkmgesr ir svarbesa paskata
yra darbuotaj savigarbos puosgimas, geri ir draugiski tarpusavio santykiai beidimas atskleisti
ir igyvendinti savo galimybes — tai darbuatonoralinis, psichologinis skatinimas, apimantisavis
kompleks jvairiy aukkjamojo, psichologinio ir socialinio poveikio kolgktui bei savininkams
priemont.
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Materialiniai ir psichologiniai stimulai efektyvigutada, kai jie veikia vieningai. Vystydamiesi
ir tobuldami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienasakiNeteisingasy derinimas atsiliepia
ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinagafimes pasekmes: sunégg darbuotoy
karybinis aktyvumas, kartais pasireiSkia nepasitenkinnuotaikos.

Dazniausiai poelgis, kuris sulaukia atlygio, yrartkjamas. Didinant darbuotpmotyvacip,
nedeéty pamirsti KirybiSkumo, kadangi daugelis motyvavimeasjig turéty bati skirtos tam, kad
darbo aplinkoje darbuotojai jaust laimingi. Kuriant motyvavimo sistemreikéty parodyti kredito
unijy vadovams, kaip jie yra vertinami, kaip vertinan@astangos, rezultatai, asmeniniséliglj
organizacijos tiksl pasiekim. Visa tai nesunku pasiekigiegiant organizacijoje i$ pirmo zvilgsnio
visai paprastus, bet organizacijos nariams lab$mangus motyvavimoius:

1. Pagaminkite maZas korteles su uzrasu ,Saufipélisias organizacijos nariai gel sisti
vieni kitiems.

2. Pasiskite savo asmengnpadtka kiekvienam kredito unijos vadovui, kuris padarys
daugiau ar geriau nefibnai reikia.

3. Geriausiam #mesio darbuotojuiteikite pereinargi suvenys. Kita ménes Sis darbuotojas
turés nuspesti, kam pereis Sis suvenyras.

4. Sumokkite uz spaudos prenumegdtems darbuotojams, kurdarbas yra vertas pagyrimo.

5. Girkite uz gey darky elektroniniu pastu.

6. Pagyrimo laiSkus skelbkite organizacijos lagityge.

7. PrieS svarbias krepsSinio rungtynes suorganireiolemokam totalizatoriy.

8. Swskite gimtadienius — gimtadienio proga nupirkitei4o

9. Susirinkimus pratkite nuo darbqgvertinimo ir pagyrin.

10. Rinkite informacy apie kokybiSkas paslaugas, kalbmiesi su Kklientais bei kitais
organizacijos nariais.

11. Atlygindami uz gerus kliemtivertinimus, iSdalinkite bilietus, kurie dalyvausska&nesir¢je
loterijoje.

12. Kredito unijp vadow susirinkimy metu organizuokite viktorinas, kuriose risk
pademonstruoti savo darbo rezultatus. Netggmsiteikite nedidelius prizus.

13. Atlyginkite uz didelius pasiekimus, kurie paedavo papildomo darbo ir pastang

14. Surenkite Sveatj kuriag pakviestunate ir darbuotaj Seimos narius.

Nestandartiniai motyvavimo#dai.

NestandartiSkumas slypi motyvuojamame personabyZ@Ziui, jei organizacijoje dirba
Seimos Zmoés, kurie turi vaiki, galima organizuoti vaik kambay, kur jie po mokyklos ar vaik

darzelio gali palaukti savoéry, organizuotijvairius konkursus vaikams, varzybas: geriausias
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paveikslas f¢vo / mamos darbas, vadovas, kaipifizaizduoja Seimos atostogas ir t.t.), geriausias
piesinys ,, Kredito unija pildo vaiksvajones*, viktorina ,, Ska&iy magija“.

Vis labiau populiasja tokios darbuote skatinimo priemoés, kaip sveikatos draudimas,
stomatologo paslaug sporto uzsimimy, buto nuomos iSlaid apmokjimas, paskolos istui,
automobiliuiisigyti, iSlaid; degalams kompensavimas.

Tadiau, panaudojant vienus ar kitus nepinégginmotyvacijos bdus, litina apgalvoti, ar
nesukels tai atsitiktinai vietoj emocionalaus @ako, negatyvi emocip sprogimo, be to daugelis
emociy turi latentin charaktey, kas yra dar pavojingiau. PavyzdZziui, vadovas rkapbilietus |
basein, o0 kai kurie darbuotojai nemoka plaukti ir t.t.

Visada reikia atsiminti, kad visi zmés labai greitai pripranta prie organizacijos sk
démesio, ir deja, pastag paskatinimai tampa kazkuo tai savaime suprantahogél norint
palaikyti kolektyvo Iiting darbo tonus reikéty laikyti organizacijos narius pastoviame laukime

kazko naujo, ir galiit baty pravartu periodiSkai keisti naudojamus skatinimetadus.
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ISVADOS

1. Atlikus mokslires literatiros analiz, galima teigti, jog motyvacija yra viena iS pagiimy
Siuolaikines vadybos funkaij. Motyvacija nusako ir paaisSkina, kiddzmores vienaip ar kitaip
elgiasi, to elgesio laikosi arba keicia. Darbo motyvacija yra vienas iS pagrindinieiksni,
itakojartiy imores darbo rezultatus, kadangi motyvavimo ésma darbuotaj elgsenos ir veiklos
kaita darbdawvj norima linkme. Kiekvieno asmens motyvacija vieaakitai veiklai yra asmeniska
ir unikali, vis tik yra tam tikri dsningumai, leidZiantys iSskirti motyvgrupes ir kurti darbuotgj
motyvavimo sistemas. Veiksminga motyvavimo sistémargje patenkina darbuotojlukestius ir
viltis, tuo pat metu motyvuodama juos siekti orgacijos keliam tiksly.

2. Ivertinus veiksnius, labiausiai motyvuogguns kredito unij vadovus, nustatyta, jog kredito
unijy vadovus labiausiai motyvuojantis veiksnys yra saalizacija, saviraiSkos galimgh, taipogi
galimybé maksimaliai iSnaudoti savo potenaiakredito unijp vadovus motyvuoja dalyvavimas
organizacijos valdyme.

3. Vertinant kredito unij vadow; motyvacip stiprinar€ius ir silpninagius veiksnius, iSrys{o
tendencija, jog kredito unjjvadovai pasiekt geresni rezultat;, jeigu gaui darbo rezultatus ir
kokybe atitinkani darbo uzmokegtjeigu matyt; realias karjeros galimybes. Kredito wnjadovus
motyvuoja ng¢giamas darbas, pakankama kompetencija tam tikraklave atlikti; palanki
psichologire atmosfera.

4. AuksStesiiSsilavinimy igije kredito uniji vadovai kelia didesnius reikalavimus tinkamoms
darbo glygoms, jie yra kompetentingesniy jZinios profesigje srityje yra gilesés, tokie
darbuotojai siekia labiau save realizuoti profégnveikloje, darbuotojus;gijusius auksfji
iSsilavinimg labiausiai skatina materialis skatinimo priemaots.

Kredito unip vadovai, turintys didegndarbo stag siekia didesnio savarankiSkumo, e
didesre atsakomyb, profesirtje veikloje labiau pasitiki savo Ziniomis, kompetga bei tikisi, kad
uz tai jiems turi bti tinkamai atlyginta.

Vyresnio amziaus kredito uniyadovai nori, kady veikla hity tinkamaiivertinta, jiems svarbu
gauti papildom jgaliojimy, teisy, pareig. Vyresnio amziaus darbuotojams svarbi bendravimo
kultira organizacijoje, tokie darbuotojai siekia, kadb#avyrauty teigiama atmosfera, jie siekia
iISspesti konfliktines situacijas, o ne jas sudaryti. ¥ymio amziaus kredito unijvadovai darbe
labiau patenkina saugumo poreikius.

Moterims svarbiau nei vyrams, kadtt sudarytos kuo palankesnslygos darbui, moterys
kelia aukStesnius reikalavimus pagarbos pougitenkinimui.

5. Magistro baigiamajame darbe, atsizvelgigritoretiky rekomendacijas bei kredito uuij
vadow darbo ypatumus, sudarytas teorinis kreditowwgdow; motyvavimo modelis, susidedantis
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i$ trijy daliy:

5.1. Darbo apma}imo programos #rimas. Pirmiausia kredito umijvadovus, kaip ir bet
kuriuos kitus darbuotojus tétg motyvuoti materialia atlyginimo pug — konkurencingas darbo
uzmokestis, priedai prie atlyginimo, premijos.

5.2. Psichologinio klimato ir emoais aplinkos gerinimas. Psichologgpriemogs, tokios kaip
imores prestizas, jos vertinimas ar vieta reitingntekse, uzimtumo garantijos ir galimgkilti
karjeros laiptais bei profesinio tobulinimosi gajiibds turi ilgalaik ir stipry motyvacin poveil.
Teigiamas socialinis-psichologinis klimatas, su bdarsusijusios informacijos perdavimas,
operatyvus konfliktini situacij sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stibes vadovo
asmenyb, démesys darbuotojams, objektyvus garbo vertinimas bei nuomésy pasilymy ir
nusiskunding analiz suteikia darbuotojams naryst jausm, kuris veikia kaip stiprus
motyvatorius.

5.3 Profesini kompetencij didinimas. Sios dalies tikslas — efektyvios vagagdymo ir
profesinio augimo sistemosiikmas. Jis apima vadaqvpasiekiny vertinima, kiekvieno vadoy
indélio i bendn rezultay pripazinimg, atsakomybs ir jgaliojimy suteiking, vadow lukesiy

iSsiaiSkinimy bei karjeros galimys suteikim.

63



REKOMENDACIJOS

1. Vystyti kredito unij vadow finansinio ir nefinansinio skatinimo programTai galima
pasiekti arba sustiprinti motyvavimo priendoms, kurias galima ity iSskirti { finansinio ir
nefinansinio skatinimo. Finansinio skatinimo priew® - pinigires premijos, pelno dalijimasis,
priemokos uzgytas zinias ar gerai atlikidarky - yra stiprus motyvatorius organizacijos nariams.
Tatiau to nepakanka, kad vadovaitlp patenkinti darbu. Pripazinimas, papildomos atas$pg
sprendiny laisw, naujas patogus biuras, nemokamas transportakag&draudimas - visa tai yra
nefinansinio skatinimo priemeés, kurios padeda vystyti darbuatopasitenkinim. Teisingas
nepiniginy motyw; naudojimas paskatina organizacijos narius kuo tgféku naudotis savo
Ziniomis, gebjimais, talentais.

2. Diegti kredito unij vadows pripazinimo program Pripazinti tiek individualius, tiek
grupinius vadoy laiméjimus, rezultatus:

o idiegti kredito unijp vadow veiklos vertinimo sistem orientuog | vadow savybes,

rezultatus ir elgsen

o leisti elektronin laikrasf, kuriame Ity pateikiama ne tik svarbiausia su organizacija
susijusi informacija, naujienos, bet ir atskirodtgk skirtos kredito unij vadow laiméjimuy,
gimtadieny, jubilieju ir pan. informacijai, sveikinimai, informaciniaianjai priimiy narig
duomenys, asmenirkredito unij vadow sutikimu skelbiama informacija ir pan.

e rengti oficialias vadoy apdovanojinp ceremonijasiteikiant atskiriems vadovams ir
komandoms atminimo dovanas ar Zenklus, organiztiopgmdrus renginius, iSvykas,
iSkylas;

e rengti vadoy gimtadieny Sventes, pasveikinant kiekviemsmeniskaiteikiant dovasles,
atminimo suvenyrus;

e rengti geriausio @nesio, pusmao ar mety vadovo rinkimus ir apdovanojimus.

3. Parengti kredito unjjvadow; ugdymo, mokym sistem. Vadow kvalifikacijos tobulinimui,
kvalifikacijos kelimui sudaryti mokym biudzeg (pvz. pusmeéui/metams), planus. ISanalizuoti
mokymu poreil§, apraStyti mokymo standartus bei reikalavimus, asytil mokymy grafikus,
sistemingai steti vadow poreik mokymams.

4. Leisti kredito unij vadovams pajusti, kad jie reikalingi organizacijarertinami. Tai galima
daryti viqy kredito unijp vadow; akivaizdoje pal@ziant, kad kiekvienas vertingas ir reikalingas
organizacijai, pagiriant uz laiku atliktas uzduppssiilytas ictjas ir pagalh. Sékme pasidalinti su
vadovais - jausdami savma$ | organizacijos &me, darbuotojai dirba atsakingiau irira

IStikimesni organizacijai.
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PRIEDAI



Gerbiami respondentai,

Siauliy universiteto magistraétErika Zyliere atlieka mokslif tyrima apie Lietuvos kredito unijj
vadow motyvavina.

PraSome Jus dalyvauti tyrime ir atsakytemiau pateiktus klausimus.

Sios apklausos tikslas — istirti kredito unijadow; motyvavimo sistemir iSsiaidkinti motyvacijos
veiksnius, labiausiai skatingins darbuotojus. Siame klausimynean nei teising, nei neteising atsakyn.
Kiekvieno dalyvio nuomo#yra unikali ir labai reikSminga. Teétdrasiai atsakykite taip, kaip galvojate.

Pildant klausimya nereikia nurodyti nei savo vardo, nei pavaréd Si apklausa yra anoninin

1. Jasy amzius:
a 18-25m;
26-35 m;
36-45 m;
46-55 m;
56 ir daugiau.

000D

2. Lytis:
a Vyras;
o Moteris;
3. Juasy iSsilavinimas:
Vidurinis;
o Spec. vidurinis;
o AuksStesnysis;
o Nebaigtas aukstasis;
o Aukstasis.
4. Jusy darbo stazas kredito unijoje vadovo pareigose:
o ki vieneriy mety;
o 1-3metai;
o 4 -6 metai;
o 7 metai ir daugiau.
5. Darbas kredito unijoje Jums reiSkia (pazynekite ne daugiau kaip 3 Jums svarbiausius
atsakymy variantus):
o Galimyb dirbti prestizirgje organizacijoje;
Pragyvenimo Saltin
Karjeros galimybes;
Galimyke realizuoti savo geiimus;
Pasitenkinim dalyvaujant bendroje veikloje;
o Kita
6. Kurie iS iSvardinty veiksniy Jums sukelia pasitenkininy dirbant kredito unijoje
(pazymekite ne daugiau kaip 3 Jums svarbiausius atsakymvariantus)?
Kredito unijos organizacijos teigiamaaizdis;
Pavalding ir vadow santykiai;
Geros darboatygos;
Atlyginimas;
Kita .
7. Ka Jus labiausiai vertinate savo darbe (pazywkite ne daugiau kaip 3 Jums
svarbiausius atsakymy variantus)?
Materialin atlyg;
Galimyke kelti kvalifikacija, tobukti;
DraugiSk kolektyw ir Silta mikroklimat;
Galimylke panaudoti savo sugghmus;
Organizuojamus renginius su bendradarbiais;
Kita

O

000D

O

000D

O

[ W Iy W
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8. Kokios motyvavimo priemonés yra taikomos Jisy darbe?
o Dalyvavimas organizacijos valdyme;

o Darbojvertinimas;

o Démesys darbuotojams, pasijinas;

o Kvalifikacijos tobulinimo galimyks;

o Palankus psichologinis-socialinis klimatas;

a Dovanos;

o Draudimas;

o Fizinés darbo glygos;

o Laisvalaikio organizavimas organizacijasdmis (kelialapiai, bilietai, sporto klubo
abonementai, Svet);

o Dalyvavimas pelno pasidalinime;

o Darbo uzmokestis;

o Premijos;

o Su darbu susijusiiSlaidy kompensavimas.

9. Ar esamos motyvavimo priemoss Jus pakankamai motyvuoja?
o Taip, visiSkai;
o IS dalies;
o VisiSkai nemotyvuoja.
10.Kokie motyvavimo modeliai taikomi Jasy kredito unijoje?
o Kredito unijos vadovai motyvuojami atsizvelgianju saviraiSkos motyvus;
o Kredito unijos vadovai motyvuojami atsizvelgianpagarbos motyvus;
o Kredito unijos vadovai motyvuojami atsizvelgianpsichologinius motyvus;
o Kredito unijos vadovai motyvuojami atsizvelgianmaterialinius motyvus.
11.Kuris motyvavimo modelis Jus skatina (skatinty) labiausiai?
o Modelis, atsizvelgiant saviraiSkos motyvus;
o Modelis, atsizvelgiant pagarbos motyvus;
o Modelis, atsizvelgiant psichologinius motyvus;
o Modelis, atsizvelgiant materialinius motyvus.
12. Ar atlyginimas yra pagrindinis motyvuojantis veiksnys, skatinantis Jus geriau dirbti?
o Taip, tai geriausias stimulas;
o Ne, darbo naSumo ir kokyb jis netakoja;
o Kai néra noro dirbti, tai ir piniginis atlygis man nepaide
13.Kokios materialinio — nepiniginio motyvavimo priemaonés Jus skatina geriau dirbti?
o Draudimas (gyvyes, pensijos ir kt.);
o [mores apmokami telefoniniai pokalbiai;
o Dovan; ¢ekiai, abonementaisporto klubus;
o Laisvalaikio organizavimagnores kkSomis (kelialapiai, bilietai);
o Kita )
14. Jas dirbtumeéte geriau, jei (pazynekite ne daugiau kaip 3 Jums svarbiausius atsakym
variantus):
o Darbas teiki malonuna;
Turétuméte daugiau sugeépmuy;
Darbo uzmokesitakoty darbo rezultatai ir kokyd
Matytumeéte realias karjeros perspektyvas;
Baty sudarytos tinkamosilygos dirbti;
Baty tinkama darbia atmosfera;
Buty iSklausomailsy nuomorg.

O000D0 DO
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15.Kokios, Jasy manymu, yra neigiamos nepasitenkinimo darbu pasekas:
o Blogéja darbo organizavimas;
Noras pakeisti dagh
Nekokybiskas darbas;
Nenoras prisiimti atsakomgb
Prastas psichologinis klimatas.
16.Kas Jums svarbu dabartiniame Jdisy darbe (jvertinkite kiekvien g kriterij y nuo 1 iki 5:
1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — IS dalisgarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)?
(Zyméjimo pavyzdysX)

0O 0000

1 2 3 4 5

Darbo uzmokestis

Priedai uz individualius darbus

tarnybinis automobillis, nemokami
automobilio degalai ir kt.)

Tinkamos darboadygos

Darbo laikas

Draudimas

Svertiy Sventimagmorgje

Individualiy pasiekiny jvertinimas

Atsakomyles ir jgaliojimy suteikimas

Itraukimasi sprendina priémima

Karjeros galimybs

Galimybe mokytis

Kity pripazinimas

17.Ko Jums Siuo metu tiiksta Jiasy darbe (jvertinkite kiekvien g kriterij y nuo 1 iki 5: 1 —
visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — i$ dalies s\ar, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu)?
(Zyméjimo pavyzdysX)

1 2 3 4 5

Didesnio darbo uzmokegie

Priedy uz individualius darbus

Nepiniginiy pried; (mobiliojo telefono, tarnybinio
automobilio, nemokamautomobilio degail ir kt.)

Geresnj darbo slygu

Kitokio darbo laiko

Dirbti vienam

Dirbti grupeje

Draudimo

Kitq pagalbos

Svertiy Sventimojmonrsje

Informacijos apie savo veiklos rezultatus

Individualiy pasiekiny jvertinimo

Atsakomyles ir jgaliojimy suteikimo

Itraukimoi sprendina priemima

Paiam priimti atitinkamus sprendimus

Galimybiy dalyvauti pasitarimuose

Galimyhkes padti kitiems

Naudotisimores turima informacija

Karjeros siekimo galimy/i

Galimybkés mokytis
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18.]vertinkite savo darbo glygas.

(Zyméjimo pavyzdysX)

VisiSkai
nesu-
tinku

IS dalies
nesu-
tinku

Neturiu
nuomores

Grei-
diausiai
sutinku

Visis-
kai
sutinku

Mane tenkina darbo ir poilsio laikas

Mano atlyginimas tiesiogiai priklauso nug
atliekamo darbo rezultat

Man yra atlyginama uz papildomai atliktus

darbus

Mano darbe vyrauja
psichologinis mikroklimatas

teigiama

S

Man sudarytos darbalygos skatina man
siekti geriausi rezultaty

D

AS turiu visas reikalingas priemones darbui

atlikti

AS visiSkai patenkintas buitmis darbo
salygomis

AS esu visiSkai patenkintas savo dafbo

vietosjrengimu

19. lvertinkite Jaisy poreikiy patenkinimg dabartinéje darbovietéje.
(Zyméjimo pavyzdys X)

VisiSkai | IS dalies | Neturiu Grei- Visis-
nesu- nesu- | nuomorés | ciausiai kai
tinku tinku sutinku | gytinku

Mano santykiai su bendradarbiais yra draugi3ki
AS esu tinkamaivertintasimorgje

AS savo darbe jatuosi uztikrintai

Mano darbe yra sudarytos tinkamoslygos
bendravimui

AS jautiu, jog Siame darbe galiu realizuoti save

ir pasiekti savo tikslus

AS labai retai savo darbe jduosi priskgtas ar
atsidires beviltiSkoje paétyje

AS turiu pakankamai galimybi kelti savo
kvalifikacija

AS galiu savarankiSkai priimti sprendimus

AS esu jtraukiamas i tikshy nustatymo ir
sprendiny priémimo proces

Man yra suteikiamos papildomos tss ir
igaliojimai

Man yra sudarytos palankioglygos karjerai

Mano iniciatyvumas ir &rybiSkumas yra nuolaf
skatinami

Man nereikalinga formali kontrél as pats esu

atsakingas uz savo darb

20. Kokiy motyvacijos priemoniy pasigendate ir pageidautunite?

Dékoju uz atsakymus
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