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SANTRAUKA
Aisté Rukevicitité

Personalo motyvacijos tobulinimas: UAB ,,Akista* pavyzdzZiu. Magistro darbas.

Teorinéje magistro darbo dalyje analizuojama motyvacijos savoka, jos esmé. Aptariamos
pagrindinés motyvacijos teorijos, ju vystymosi raida. Apibréziami motyvacija lemiantys veiksniai,
aiSkinamasi, kokios yra motyvu ruSys. Analizuojamos dazniausiai organizacijose taikomos
motyvavimo priemonés bei metodai. Tiriamojoje dalyje pristatoma jmonés veikla, aptariama
tyrimo metodika, anketos sudarymo principai.

Sio darbo tikslas - i§analizuoti personalo motyvacija teoriniu aspektu ir istirti motyvacijos
sistemos tobulinimo galimybes UAB ,,Akista atveju. I$analizavus tyrimo rezultatus, galima teigti,
jog 1i8kelta darbo hipotezeé pasitvirtino. Personalo motyvavimas — vienas i§ aktualiausiai
sprendziamy klausimy {monéje, tai jrodo daugumos darbuotojy pasitenkinimas darbu
organizacijoje. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, iSvadas ir teoring literatliros analizg, pateikiamos

rekomendacijos motyvacijos tobulinimui.

SUMMARY

Aisté Rukeviciate

Development of personnel’s motivation following example of JSC “Akista”. Master’s
work

In theoretical part of master’s work concepts of motivation are reviewed, essence of
motivation is analyzed. Theories of motivation, their process of development are described.
Motivation determinant factors are analyzed, it is explained what types of motives are. Motivation
measures and methods mostly applied in organizations are discussed.

Aim of this work — to analyze the staff's motivation in theoretical aspect and research the
motivation system improvement opportunities in the case of Private Limited Liability Company
Akista.

In searching part activity of the company is presented, technique of research, principles of
making questionnaire are discussed. After analyzing results of research it is possible to state that
raised hypothesis of the work served the purpose. Motivation of the personnel is one of the most
relevant dealt questions in the company it proves satisfaction of majority employees by applied
motivation measures. Finally recommendations are proposed considering results, conclusions and

theoretical analysis of literature of the research.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Motyvacija — $i savoka apima veiksmus, kurie suzadina elgesi, norint pasiekti tiksla (Juceviciené,
1996).

Motyvavimo sistema — tai jéga, kuri veikia Zmoniu (darbuotojy) vidines ir iSorines savybes, turi
itakos ju elgsenai (Stankeviciené, Lobanova, 2006).

Motyvaciné sistema — tai sudarymas tokiy salygy imonéje, kurios padidinty darbo nasuma
(Rupeikiené ir kt., 2010).

Motyvas — vidinis Zmogaus akstinas, paskata, impulsas, individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo
priezastis (JuceviCius, 2001).

Motyvavimo priemonés — tai poveikio priemonés skatinancios darbuotojus geriau atlikti pavestas
uzduotis (Marcinkeviciate, 2010).

Poreikis — individo reikmé, susijusi su normaliu jo funkcionavimu (Saléius, 2009).

Organizacija — tai saveikaujanti hierarchizuota Zmoniy grupé, turinti tam tikry istekliy ir susibiirusi
siekti bendry tiksly (Bagdonas, 2000).

Personalo valdymas — tai sistema, kurios pagrindinis tikslas - uztikrinti efektyvu vadovy ir
pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly (Robbins, 2003).

Dukteriné jmoné - imoné, kuriai kita imoné gali daryti tiesiogini ar netiesiogini lemiama poveiki.
Prieiga per interneta :

<http://wwwa3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?p id=324176&p query=&p_tr2=>

[Zitiréta 2011-03-28].

Patronuojanti jmoné - imon¢, kuri kitai imonei gali daryti tiesiogini ar netiesiogini lemiama
poveiki.
Prieiga per interneta: <http://www.buhalteris.It/index.php?cid=2670&new_id=708> [Ziaréeta 2011-
04-18].



http://www3.lrs.lt/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_l?p_id=324176&p_query=&p_tr2=
http://www.buhalteris.lt/index.php?cid=2670&new_id=708
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IVADAS

Sparciai kintantis politinis, socialinis-ekonominis ir kultiirinis kontekstas, salygotas mokslo,
technikos, technologiju pazangos kelia naujy i$§tikiy organizacijoms. Lietuvos istojimas { Europos
Sajunga, NATO lemia dinamiSkus darbo santykiu pokycius. Globalizacijos procesai Lietuvos
darbo rinka daro iSorés pozitriu vis atviresng. Norint iSsaugoti buvusi darbo jégos profesionaluma,
labiau adaptuoti ja naujoms salygoms, reikia spresti daug problemuy, susijusiy su darbuotoju
motyvacija. Privaloma daugiau démesio skirti darbuotojy kurybingumui ugdyti, siekti darbo
rezultatyvumo, efektyvumo ir ugdyti lojalumo organizacijoms jausma (Jancauskas, 2011).
Profesionalumo siekis, sugebéjimas prisitaikyti prie pokyc€iy, igyjant naujy Ziniy ir igidziy, tampa
skatinanCiais motyvais individus veikti. (Palidauskaité, 2007). Viena placiausiai taikomy
motyvavimo priemoniy yra darbo uzmokestis, bet, siekiant ilgalaikio rezultato, mokslinéje
literatiroje rekomenduojama naudoti ir psichologines priemones. Darbdavio parinktos priemonés
turi biti priimtinos patiems darbuotojams, kitaip jos gali veikti demotyvuojanciai.

Anot Harvardo universiteto déstytoju (2006) netgi ,,sveika*“ ekonomika negali garantuoti,
kad darbuotojai suteiks didziausios naudos imonei. Dauguma darbuotojy darba suvokia ne tik kaip
biuda savo saskaitoms apmokéti. Jie nori dirbti prasmingai, realizuoti save, tobulinti igiidZius,
atiduoti dalj saves organizacijai.

Kalbant apie darbuotojy motyvavima dirbti, vadovai negali savo darbuotojy tiesiog versti
dirbti gerai. Tikras motyvavimas yra kur kas sudétingesnis procesas, reikalaujantis kiirybingai
derinti jvairius jgidzius. Zinant darbo motyvus, galima prognozuoti darbo elgsena, numatyti
kolektyvo rezultaty lygi.

Motyvacijos pagrindas, siekiant organizacijos tiksly, - uZtikrinti Zmoniy poreikiy
patenkinima. Imonés, norédamos sékmingai konkuruoti su iSsivys€iusiy pasaulio Saliy imonémis,
turi rasti biidus, kaip didinti darbuotojy motyvacija. Taciau negalima aklai taikyti uzsienio imonése
taikomu personalo motyvavimo metody, reikia atsizvelgti ir | kultiirinius, etinius, politinius —
ekonominius skirtumus. Darbdaviai yra suinteresuoti tuo, jog jo darbuotojai dirbty imonés labui,
taciau kai kuriems i$ ju triiksta motyvacijos. Motyvacijai didinti galima naudoti pacias jvairiausias
priemones, atsizvelgiant | darbuotojy poreikius, ju asmenines savybes ar darbo pobidi, taip pat
imones biikle bei valdymo stiliy, taciau problema iskyla, kai reikia konkrecCiai situacijai pritaikyti
konkrecig skatinimo priemong, kad ji suveikty efektyviai.

Moksliné problema - Ziniy ir patirties stoka taikant motyvavimo modelius yra viena

svarbiausiy organizacijos problemy.
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Lietuvoje vis daugiau organizacijy pradeda kurti motyvacines sistemas, taiko {vairias
motyvavimo priemoniy grupes. Taciau, norint parengti tinkama darbuotojy motyvavimo sistema,
reikia giliy teoriniy ir praktiniy zZiniy. Vadovui reikia zinoti apie Siuolaikinius veiksnius lemiancius
motyvacija. Motyvavima stiprinan¢iy biidy ir priemoniy jvairové rodo §ios problemos svarba
sprendziant jvairius organizacijos gyvavimo klausimus. L. Marcinkevi¢iiite, L. Zukovskis (2007)
pabrézia, kad sekmingam motyvavimui negalima pateikti konkreciy recepty, taCiau gilintis { tai
tikrai reikia. Autoriy teigimu — vadovai, kurie nesidomi darbuotoju motyvavimu, rizikuoja verslo
s¢kme.

Problemos istyrimo lygis. Darbuotoju motyvavimas placiai nagrin¢jamas ekonomiskai
i$sivysCiusiose Salyse — Japonijoje, JAV, Prancuzijoje, Didziojoje Britanijoje ir kt. Darbuotoju
motyvavimo tema yra sulaukusi psichologu, vadybininky, organizacijos teoretiky ir praktiky
démesio. Pagrindus jvairioms teorijoms davé §ie atstovai — F. Taylor, H. Fayol, E. Mayo (1932), H.
A. Murray (1938), A. Maslow (1945), D. McClelland (1956), F. Herzberg (1959), D. McGregor
(1960), V. Vroom (1964), S. Adams (1963), Lawler L., Porter (1963) , C. Ouchi (1981) ir kt.
Lietuvoje pirmieji tyrimai buvo pradéti dar 1927m. (J. Vabalas-Gudaitis, A. Gucas) Darbo
motyvacijos ypatumus dabartiniu laikotarpiu nagrinéja I. Bucitiniené (1996), P. Juceviciené (1996),
A. Sakalas, V. Silingiené¢ (2002), L. Marcinkevigiité (2005, 2006, 2007, 2010), D. Savareikiené
(2003, 2008), V. Palidauskaité (2007), D. Diskiené (2007) ir kt.

Tyrimo aktualumas. Organizacijos veiklos pasekmes nulemia personalo darbas. Vadovuy
démesys, iSlaidos, skirtos darbuotoju motyvacijai didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai
skleidZia teigiamg informacijq apie imong, iSlieka jai lojalis.

Naujausios motyvacijos teorijos pripazista, kad kiekvienas asmuo yra savitas. Zmoniy
skirtumai pasireiSkia ne tik savita vertybiy sistema, bet ir tuo, kaip jis vertina aplinka, kurioje dirba.
E. Bagdono, L. Bagdonienés (2000) teigimu, neretas atvejis, kai nemotyvuotas darbuotojas pakeicia
darboviete ir naujoje darbo vietoje atranda suinteresuotuma gerai dirbti. Tai parodo, jog pasikeitus
sistemai, keiiasi darbuotojo atsakas — motyvacija.

Sio darbo tyrimo objektas — personalo motyvavimas.

Tyrimo dalykas. Darbuotojy motyvavimas priklauso nuo individo, sqlygy ir laiko, jis néra
pastovus, o nuolat kinta. Siekianc¢iam uztikrinti gerus darbuotojy veiklos rezultatus, vadovui biitina
suvokti, koks yra darbuotoju poreikiy ir motyvacijos rysys.

Tyrimo tikslas - iSanalizuoti personalo motyvacijq teoriniu aspektu ir istirti motyvacijos

sistemos tobulinimo galimybes UAB ,,Akista“ atveju.
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Tyrimo uZdaviniai:
1. I$tirti motyvacijos sampratq, jos teorijas.
2. ISanalizuoti motyvacijos taikymgq vadyboje.
3. Apibidinti UAB ,,Akista* taikomy motyvacijos metody veiksmingumagq.
4. ApibréZti personalq motyvuojancius veiksnius.

Keliama moksliné darbo hipotezé - personalo motyvavimas yra vienas i§ aktualiausiai
sprendZiamy klausimy jmonéje.

Darbo tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti buvo analizuojama moksliné literatiira, straipsniai,
atlikta anketiné apklausa. Apklausta 211 imonés darbuotojuy, i§ ju 148 dirbanciuy Lietuvoje, 63
darbuotojai dirbantys patronuojancioje imongje Danijoje. Atsakymai apibendrinti, iSanalizuoti,
pateikti grafiskai. Skaic¢iavimai atlikti Ms Excel 2007 programa.

Darba sudaro trys dalys. Pirmoje - analitinéje dalyje, remiantis moksline literatira,
interpretuojamos motyvacijos savokos, aptariama motyvacijos esmé. Analizuojama pagrindiniy
motyvacijos teorijy raida. Analizuojami motyvacija lemiantys veiksniai, aiSkinamasi, kokios yra
motyvy rasys. Aptariamos daZniausiai organizacijose taikomos motyvavimo priemonés bei
metodai.

Antroje, tiriamojoje magistrinio darbo dalyje, atskleidZziama klestin¢ios uzsienio kapitalo
kompanijos imonés veikla, analizuojamos joje taitkomos motyvavimo priemongs, pateikiami
anketos sudarymo principai, metodika, analizuojami tyrimo rezultatai.

ApraSomos organizacijos vadovybé nepanoro atskleisti imonés pavadinimo, parinktas UAB
»Akista® pavadinimas.

Paskutinéje, treciojoje magistrinio darbo dalyje, pateikiamos bendrosios ir UAB ,,Akista®
skirtos motyvacinés sistemos tobulinimo priemonés.

Galiausiai, atsizvelgiant { tyrimo rezultatus ir teoring literattiros analizg, pateikiamos iSvados

ir rekomendacijos motyvacinés sistemos tobulinimui.
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1. MOTYVACIJA TEORINIU ASPEKTU

1.1. Motyvacijos samprata ir esmé

Zodis ,,motyvacija“ atsirado tik apie XX a. dvide$imtuosius metus. Jis yra kilgs i§ lotyny
kalbos zodzio ,,movere”, kuris reiskia ,judéti“. Tiek angly, tiek pranciizy kalboje terminu
»motivation apibiidinama bendrai visa tai, kas motyvuoja — energija, metodai, poveikio priemongs.
Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie veréia zmones veikti. Zmoniy elgsenos sudétinguma
moksliskai bandyta paaisSkinti po Hotorno eksperimenty, kurie buvo atlikti trisdeSimtaisiais Sio
amziaus metais Cikagoje. Tuomet pirma karta pradéta suvokti, kad Zzmoniy poreikiai, psichologinis
darbo klimatas yra galinga darbo nasuma veikianti jéga. Hotorno eksperimenty iSvados davé
pradzia naujos valdymo teorijos krypties problemy nagrinéjimui. Si kryptis apima Zzmoniy veiklos
motyvavimo problemas organizacijoje (prieiga per interneta:
<http://www.eksponente.lt/leidiniai/sd.htm>,  [zidréta  2011-03-29],  Budcitniené,  1996;
Marcinkevicitté, 2006).

Anot A. Stankevi¢ienés ir L. Lobanovos (2006, p.154), pradiné motyvacijos sqvoka reiské
visumgq veiksniy, lemianéiy vartotojy elgesi. Dél termino ,,motyvacija“ autorystés varzosi du
marketingo reklamos specialistai — Ernest Dichter ir Louis Cheskin. Jy nuomone, motyvacijos
mokslas siekia paaiskinti realias pirkéju elgesio priezastis. Tad galima teigti, kad marketingo srityje
gimé motyvacijos sqvoka. Véliau ja peréme psichologai ir sociologai. Vieni i§ pirmyjy klausimy, {
kuriuos buvo ieskoma atsakymuy buvo tokie: Kas motyvuoja? Kuo motyvuoja? Kas vercia veikti?
Ivairiis autoriai, nors ir sutardami dé¢l kertiniy teiginiy motyvo sampratoje, jvairiai aiSkina §j termina
(Bucitinieng, 1996).

R. Minkuté - Henrickson (2000) pazymi, kad motyvacija — tai plati sqvoka, aprépianti
keletq terminy, bei nusakanti jtakq Zmoniy elgesio verilumui ir kryptingumui. Tai yra ir
poreikiai, polinkiai, vertybés, nuostatos, interesai, siekiai. Gery veiklos rezultaty motyvacija yra
susijusi su vidiniais ir iSoriniais veiksniais, lemianciais zmoniy veikla. Teigiamos emocijos, puiki
nuotaika, kurias individas patiria sulaukes tinkamo savo veiklos rezultaty ivertinimo, daro itaka jo
psichiniam biiviui, mastysenai, valiai, vidaus organy veiklai ir raumeny aktyvumui. Tai, savo
ruoztu, salygoja jo elgesi kolektyve ir darbinguma. Individo aktyvumo, darbingumo did¢jima
galima pagristi ir tuo, kad vadovo ar kolektyvo iSreikstas darbuotojo veiklos rezultaty pripazinimas
lemia teigiama saves vertinima. D¢l to darbuotojas ima jaustis esas reikSmingesnis, naudingas, o
kadangi tai jam malonu, ir ateityje tikédamasis tokio pat atlyginimo, elgsis analogiskai arba sieks

dirbti dar geriau.
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S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005) taip pat pazymi, kad motyvacija aprépia keletq
terminy (poreikiai, interesai, paZiiiros, siekiai), kurie nusako jtakq individy elgesio verlumui ir
Kryptingumui.

Motyvacija — tai saves ir kity paZadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir organizacijos
tiksly (Seilius, 1994). Tuo tarpu Jucevic¢iené P. (1996) nurodo, kad beveik visi psichologali
nusakydami, kas yra motyvacija, kalba apie du komponentus — energija ir krypti. Motyvacija apima
veiksmus, kurie suZadina elgesj, norint pasiekti tikslq. J. Pacevicius (1999) taip pat pazymi, kad
wmotyvo“ ir ,,motyvacijos“ sqvokos vartojamos siekiant paaiSkinti Zmogaus elgesio ir veiklos
prieZastis.

Panasiai motyvacijos savoka aiskina ir A. Sal¢ius (2009). Jo teigimu, motyvacija — tai tam
tikra individo elgsena, veiksmai, tikslinga veikla, skatinama jvairiy motyvy. Autorius mini
giminingas savokas motyvacijai — tai paZiiira ir nusistatymas. (A. Sal¢ius, 2009 p. 121). Tuo tarpu
J. Albrechtas (2005 p. 107) nurodo, kad metyvacijos sqvokai yra giminingas ,,santykis“, Kuris taip
pat nukreipia ir aktyvina elgesi. Skirtumas tarp motyvacijos ir santykiy pasireiSkia tuo, kad
motyvacija siejama su konkreia situacija, o santykiui biidingas pastovesnis charakteris, jis
pasizymi ilgesniu veikimu.

Vadybos mokslo pradzioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvuma itin lemia tai, kaip
gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Kaip pazymi
Salkauskiené, Stankevi¢ien¢, Gedviliené (2006), motyvavimas tuo ir svarbus, kad galima skatinti
toki darbuotoju elgesi, kuris nulems organizacijos rezultatus.

Kitu atveju, jeigu vadovo nurodymo vykdytojui negarantuojamos jokios paskatos, neverta
net tiketis, kad jis bus tinkamai jvykdytas. Noras biti paskatintam budingas visam gyvajam
pasauliui. Analizuojant Siuolaikiniy Saliy imoniy patirti, galima teigti, kad darbuotojy motyvavimas
tampa bendrosios organizacijos strategijos dalimi. Jos tikslas - suvienyti jmonés darbuotojus ir
Kreipti juos taip, kad buity pasiektas bendras tikslas (Kasiulis, Barvydiené, 2001). Patirtis rodo, kad
uzuot €émesi aktyvinanciy skatinimo priemoniy, daugelis vadovy mieliau taiso savo darbuotojy
klaidas ir uz jas baudZia, ispédami, peikdami ar net atleisdami i§ darbo. Bausmiy sistema dazniau
taiko: pastovis, | kraStutinumus linke vadovai, nes taip gali pademonstruoti galig. Galia bausti
darbuotojus juos drasina, suteikia daugiau pasitikéjimo. Taikant bausmes galima tik trumpam
pagerinti padéti, nejmanoma uztikrinti nuolatinio veiklos tobuléjimo. Aisku, negalima teigti, kad
deréty visiskai atsisakyti bausmiy. Kartais vadovui nebelieka nieko kito, kaip tik barti, bausti ar
atleisti darbuotoja. Taciau, prie§ imantis S$iy priemoniy, siiloma bandyti pasitelkti pagyrimus,
derama materialinj atlygi ir Sitaip ,.iSprovokuoti" pageidaujama darbuotojo elgesi, t. y. ji motyvuoti
(Sakalas, Silingiené, 2000).
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Motyvacijos pagrindas yra zmogaus poreikiai. V. BarSauskiené ir B. Janulevicitté (1999)
pabrézia, kad visi zmonés turi tuos pacius poreikius, skiriasi tik ju intensyvumas. Poreikiy
patenkinimas skatina Zmones dirbti. Daugelio psichologu teigimu, Zmogus turi poreiki, kai jaucia
fiziologinj arba psichologini ko nors trukuma. Apie poreikiy egzistavima galima spresti tik 1S
zmoniy elgesio. Poreiki jauciantis Zmogus skatinamas veikti, ka nors daryti. Galima teigti, kad
tikslas tuo metu yra suprantamas kaip poreikio patenkinimo jrankis, biidas. Zmogaus poreikiai — tai
tokia individo jau¢iama vidin¢ jtampa, kuri dazniausiai iSreiskiama mintimi “man reikia“.

Organizaciju valdyme poreikiai yra labai svarbus veiksnys. Kodél zmogus renkasi vieng ar
kita organizacija — labai sunkus ir diskutuotinas klausimas, taciau esmé aiSki — zmogus renkasi
dirbti ten, kur jis nori. Jo nora formuoja poreikiai. Organizacijoje darbuotojai tik tada sieks tiksly,
kai bus tikri, kad kartu patenkins ir savo poreikius. Tiek darbo motyvacija, tiek isipareigojimas
organizacijai gali biiti apibiidinami kaip energijos suteikiancios jégos, vienaip ar kitaip veikiancios
darbuotojy elgesi. Darbo motyvacija sudaro visuma paties darbuotojo ir jo aplinkos veiksniy, kurie
stimuliuoja darbing veikla ir nulemia veiklos pobtdj (Genevicitité-Janoniené, Endriulaitiené, 2010).
Geri vadovai, norédami motyvuoti savo pavaldinius siekti organizacijos tiksly, butinai privalo zinoti
ju poreikius. Kiekvienas darbuotojas turi poreikiy kompleksa, kuriuos siekia patenkinti
organizacijoje. Darbuotojy poreikiai, tenkinami organizacijoje pateikiami priede, p.71.

IS noro patenkinti poreiki kyla darbo veiklos motyvacija (Diskiené, 2007). Taciau iki $iol
néra nutarta dél vieningo poreikio apibréZimo, nors dauguma mokslininky sutaria, kad visus
poreikius galima klasifikuoti | pirminius ir antrinius. Pirminiai poreikiai (viscerogeniniai) yra
fiziologinés kilmés, dazniausiai jgimti, tai — palanki kiinui temperattra, maisto, vandens, sekso, oro,
miego. Sie poreikiai iskyla i§ esminiy gyvenimo bitinybiy, jie reikalingi zmogaus egzistencijai.
Antriniai poreikiai (psichogeniniai) — psichologinés kilmés, tokie kaip pasiekimas, pripazinimas,
valdzia, pagarba, prisiridimas, meilé ir kt. Sie poreikiai suvokiami sukaupus patirtj, dazniausiai
pasireiSkia asmenybei subrendus. Kadangi Zmoniy sukaupta patirtis labai skirtinga, antriniai atskiry
Zmoniy poreikiai skiriasi labiau nei pirminiai. Du skirtingi Zmonés gali turéti visiSkai skirtingus
poreikius. Vienas Zmogus gali akcentuoti saves ivertinimo poreiki ir biiti agresyvus su Kkitais
zmonémis. Kitas zmogus gali siekti buti nuolankiu, tiesiog pasiduoti kito Zmogaus agresijai
(Jucevidiené, 1996, p.130-132; Sakalas, Silingien¢, 2000, p.107 — 108 p). Motyvavimo per

poreikius modelis pavaizduotas 1. pav.
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POREIKIAI MOTYVAI ELGESYS - REZULTATAI
VEIKSMAI

( POREIKIU PATENKINIMO LAIPSNIS: )

1. PATENKINTI
L 2. IS DALIES PATENKINTI

A

3. NEPATENKINTI
J

1pav. Motyvavimo per poreikius modelis
Saltinis: Sakalas, Silingiené, 2000, p.107-108.

L. Salkauskiené¢ (2006) pabrézia, kad kiekvienas Zmogus turi Zinoti, kokius savo poreikius jis
tenkins darydamas tai, ko i$ jo nori imoné. Ta informacija turi suzadinti ijmonése dirbanc¢iyjy norus
veikti. Motyvavimas svarbus tuo, kad juo galima skatinti toki darbuotojy elgesi, kuris nulemty
auks$tus imonés pasiekimus. D. Grauslyté (2008), taip pat pazymi, kad motyvacija naudinga imonei,
nes darbuotojai, turintis auk$ta motyvacija, noriai buna darbe, didziuojasi savo darbu, jaucia
pasitenkinima. [moné, turédama tokius darbuotojus, gali pasiekti aukstesnj darbo nasuma, mazesn¢
darbo jégos kaita, geresng darbo kokybe ir t.t.

Apibendrinant galima teigti, jog motyvacijos sqvoka apima elgesio skatinimo sistemq, kuriq
sukelia jvairiis motyvai. Zmoniy poreikiy patenkinimas yra motyvacijos pagrindas. Darbuotojy
motyvavimas priklauso nuo individo ir yra nuolat kintantis. Vadovus tai vercia ieskoti naujy iseiciy,
keisti tradicinius darbo valdymo metodus naujais. Svarbu kiekvienam darbuotojui parinkti
tinkamus stimulus ir nuolat siekti kuo didesnés motyvacijos. Darby vykdytojai turéty patikimai
atlikti pavestas uzduotis, savanoriskai uzsiimti kiirybiska, novatoriska veikla.

Svarbu, kad imonéje diegiamos motyvacinés sistemos nebiity tik duoklé madai. Toks
organizacijos vadovo darbas neatnes naudos. Jei darbuotojams darbas nejdomus ir neteikia

pasitenkinimo, tai jokios dirbtinai sukurtos motyvacinés sistemos nepadidins jo susidoméjimo.

1.2. Motyvacijos teorijy raida
Motyvacijos teorijos susiformavo XIX — XX a. Teorijos pradininkas — F. Taylor (1856-
1915). Jis savo mokslinio darbo organizavimo teorijoje teigé, kad darbuotojai uzduotis atliks
geriau, jei nuo to priklausys jy darbo uzmokestis. Jo teigimu, individai yra protingi, ir jei jiems bus
aiSkinama, ko i$ ju norima (ir jiems tai bus suteikiama), darbo rezultatai bus geresni (Juceviciené,
1996; Sakalas, Silingien¢, 2000). Tai reiske, jog jei darbininkai atliks uzduotis geriau, ju darbo

uzmokestis priklausys nuo rezultaty — jvykdZius ir vir§ijus nustatytas normas, bus mokamas
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didesnis atlyginimas, o nejvykdzius — mazesnis. Frederik Taylor savo veikaluose ,,Darbo mokslinio
organizavimo pagrindai® ir ,,Mokslinio valdymo principai® paskelbé pagrindinius tris principus,
kuriy pagalba jmoné gali pasiekti geresniy rezultaty: darbo atlikimo racionalizavimas,
stimuliuojanti apmokéjimo sistema ir jmonés funkciné valdymo sistema. F. Taylor ir vélesni jo
pasekéjai darbuotoja vertina kaip ekonomiska Zzmogu, kuris pasiruoses veikti aktyviau uz didesni
atlygi.

Vienas zymesniy Taylor pasiekéju — H. Gantt (1861-1919). Jis gilinosi | Zmogaus aktyvumo
problemas gamybingje veikloje, propagavo ribotos gamybinés demokratijos id¢jas ir tvirtino, jog
santykiai tarp vadovy ir darbuotojy turi buti abipusés naudos. H. Gantt kelé naujus teiginius apie
mentalinés revoliucijos svarba bei abipusés naudos principo realizavimo bitinuma (Savareikieng,
Dubinas, 2003).

Kaip pazymi Bagdonas, Bagdoniené¢ (2000), technologiju tobuléjimas salygojo bendra
zmoniy darba, t.y. uzduociy tarpusavio sarysj ir priklausomybe. Geriausias to pavyzdys — Fordo
automobiliy gamykla. Darbininkai suprato, jog norint gauti didesni atlyginima, teks susitaikyti su
tam tikrais apribojimais — darbo monotonija ir sparc¢iu tempu.

Dar vienas tradicinio motyvavimo modelio atstovas - H. Fayol. Jis  apibrézia
administravimo funkcija penkiy veiksmazodziy bendratimis: numatyti — organizuoti — komanduoti
— koordinuoti — kontroliuoti. H. Fayol propaguoja grynai direktyvini karini valdymo stiliy nuo
hierarchijos vir§tinés iki pat zemiausios pakopos — darbininko, kuris savo paties labui turi laikytis
griezty taisykliy.

Taigi, S§io laikotarpio imonése vyravo hierarchiné autoritariné imonés struktiira, kur
kiekvieno darbuotojo vieta ir vaidmuo buvo grieztai apibrézti. Dar treiajame XX a. deSimtmetyje
vadybos teorijoje ir praktikoje Zmogus buvo laikomas ,,ekonominiu gyvuliu®, dirbanc¢iu nasiau uz
didesni atlyginima. Tradicinio motyvavimo modelio atstovai bei zymiausi teiginiai pateikti 1.

lenteléje
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Tradicinis motyvavimo modelis

1. lentelé

TRADICINIS MODELIS

Iki XX a. 4-0jo desimtmecio

Zymiausi atstovai
F. Taylor; H. Gantt; H. Ford; F. Gilbreth; H. Fayol; L Gilbreth.

Motyvavimo priemonés poreikiams tenkinti

Darbo salygos, darbo uzmokestis, grieztas darbo reglamentavimas, kontrolé, nuobaudos,
tobulas darbo organizavimas ir Kkt.

Teiginiai
Darbas daugeliui yra nemalonus dalykas.
Tai ka daro zmonés, néra taip svarbu, kaip tai, kiek jiems sumokes uz darba.
Nedaugelis galéty atlikti darba, kuris reikalauty kiirybiskumo, drausmés, savikontrolés.
Vadovy elgsena
Priziureti kiekviena padalini.
Skaidyti uzduotis 1 paprastas, pasikartojancias operacijas.
Nustatyti darbo operacijas ir procediiras. Versti darbuotojus ju laikytis.
Rezultatai
Zmonés gali pakesti savo darba tik tuomet, jei atlyginimas yra pakankamas, o vadovas —
teisingas.
Jei uzduotys yra paprastos ir Zmongés kontroliuojami, jie dirbs pagal nustatytus reikalavimus.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Grazulis, 2005, p. 12-13 ; Marcinkeviciité, 2006.

Amerikie¢iy E.Mayo ir F.Roethlisberger eksperimentai Western Electric kompanijos
Hawtorn gamykloje (1927) davé nelauktus rezultatus ir pradzig naujam - zmogiskyjy santykiy
judéjimui. Pasirodé, kad démesys darbuotojams, socialinis iSskirtinumas ir darbo grupés itaka buvo
Zymiai svarbesné darbo rezultatams, negu objektyviis veiksniai. Pradéta dométis ne vien piniginiu
darbuotoju skatinimo aspektu. Buvo pastebéta, kad, prieSingai, nei teigia tradicinis modelis,
pasikartojantys panasiis veiksmai motyvacija sumazina, o ja sukurti bei stiprinti padeda socialiniai
kontaktai Teigiama, kad darbuotojo socialiniy kontakty identifikavimas ir galimybé jiems jaustis
svarbiais yra gyvybiskai svarbiis didinant pavaldiniy motyvacija. Siuo atveju vadovo uzduotis yra

uztikrinti, kad visi darbuotojai jaustysi svarbis ir naudingi (Stoner ir kt., 2001).
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Ilgainiui buvo suprasta, kad organizacijoje darbuotojus skatina daugelis faktoriy. Darbas gali
biiti vienodai reikalingas ir naudingas tiek darbuotojui, tiek organizacijos vadovui. Tokiam
pozitriui isitvirtinus vadybos praktikoje, darbuotojus pradéta vertinti kaip gebancius dirbti
savarankiskai ir tinkamai kontroliuoti savo veiksmus. Vadovo uzduotis sukurti aplinka, kurioje
pavaldiniai galéty atskleisti savo sugebé&jimus. Pozitris i darbuotoju skatinima dirbti geriau
naudojant asmeninés saviraiskos faktorius — ,,zmogiskuyju iStekliy modelis*.

Zmogiskyjy istekliy psichologiniai, sociologiniai ir antropologiniai tyrimai leido zmoniy
motyvavimo procesa suskirstyti | penkias kategorijas:

1) Poreikiy,

2) Pastiprinimo,

3) Teisingumo,

4) Liukesciy (vil¢in),
5) Tiksly nustatymo.

Laikant pagrindu zmogiskyju iStekliu modelio idéjas, vadybos teorijoje ir praktikoje
darbuotojy motyvacija ilgainiui buvo pradéta vadinti organizacijos ,.elgsenos* arba ,,bihevioristine*
mokykla. Si mokykla dar ir $iandien yra vyraujanti vadybos moksle ir praktikoje, nes jsitikinta, kad
individo asmeniniy savybiy pakeisti nejmanoma, galima tik daryti poveiki jo elgesiui (GraZulis,
2005). Taigi, $io laikotarpio darbuotoju motyvavimas remiasi atskiromis individy motyvavimo

priemonémis ir nepateikia visa apimanc¢ios motyvavimo sistemos (2 lentelé).
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Zmogiskyjy istekliy modelis

XX a. 4-asis — 6-asis deSimtmeciai

2. lentelé

XX a. nuo 7-ojo desimtmecio

Zymiausi atstovai |

D. McGregor; C. McClelland; C. Alderfer; F.
Herzberg; E. Mayo; A. Maslow; K. Levin
C. Bernard.

S. Adams; V. Vroom; P. Drucker; F.
Skinner; W. Ouchi; R. Wotermen;

E. Lawler; L. Porter;  E. Locke; T.
Peters.

Motyvavimo priemonés

Asmens indélio i$skyrimas kolektyviniuose

rezultatuose, individualiy laiméjimy

vertinimas,
grieztos kontrolés poveikio sumazinimas,

démesys darbuotojui ir kt.

Norimo elgesio pastiprinimas reikiamu laiku,

aktyvus dalyvavimas organizacijos tiksly

igyvendinime, individualiy tiksly nustatymas,
kvalifikacijos darbo

tobulinimas, rezultaty

tinkamas jvertinimas ir kt.

Teiginiai |

Darbas néra nemalonus. Zmonés nori

prisideéti prie prasmingy tiksly jgyvendinimo.
biti  kirybingi,

Daugelis Zmoniy gali

savarankiski ir drausmingi.

Vadovy elgsena

Panaudoja pavaldiniy esamus Zmogiskuosius
rezervus; sukuria darbo aplinka, skatinancia
pavaldinius siekti rezultaty; lavina pavaldiniy
savikontrolés iglidzius. Skatina aktyviai sekti

organizacijos tiksly igyvendinime.

Rezultatai

Pleciama pavaldiniy jtaka darbinei veiklai,

savikontrolei. Didéja pasitenkinimas darbu.

Galimybé tobuléti, reikstis kurybiskumui.

Darbuotojo gyvenimo susiejimas su
organizacija.
Kokybés filosofija.

Asmens karjera

Individo potencialiy galimybiy realizavimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Grazulis, 2005, p. 12-13 ; Marcinkeviciité, 2006.
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Zmogiskyju istekliy motyvacijos teorijose atsizvelgiama i socialinés saveikos, valdZios,
komunikacijy ir daugeli kity organizacijos aspekty. Organizacija jvardijama kaip socialin¢ sistema,
0 svarbiausias jos elementas yra darbininkas.

Sukurta i$ ties nemazai darbo motyvacijos teoriju, dauguma mokslininky jas skirsto i dvi
teorijy grupes — poreikiy ir proceso. J. Foster teigimu (2005, p. 292), Muchinsky sitilo visas teorijas
suskirstyti i tris rasis, kurios:

-remiasi prielaida, kad zmones skatina vidiniai veiksniai (poreikiy teorijos),

- remiasi prielaida, jog Zzmonés yra racionaliis (likesCiy teorija ir tiksly iSkélimo teorija),

- remiasi prielaida, kad Zmones skatina iSoriniai veiksniai (teisingumo teorija).

Pagal tai, kaip aiSkinamas darbuotojo elgesys, kokios vidinés to priezastys, bus aptariamos
dvi Siuolaikiniy teoriju grupés, analizuojancios motyvacijos turini (poreikius) ir motyvacijos
procesa.

Poreikiy teorijos. Siomis teorijomis pirmiausia domimasi konkre&iu poreikiy prigimtimi ir
struktira — motyvy ir motyvacijos turiniu. Jos apraso, kas duoda zmogui impulsg elgtis tam tikru
biidu. Akcentuojami Zzmoniy poreikiai — tai, kas labiausiai motyvuoja zmones veiklai, nagrin¢jami
asmeniniai zmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie siekia. Garsiausios ir labiausiai pripazintos teorijos —
A. Maslow, C. Alderfer, D.J. McClelland, Murray, F. Herzberg ir kt.

Pagrindinis pasitenkinimo darbu motyvacijos teoriju tikslas — apibrézti poreikius,
skatinancius Zmones veikti.

Pasak poreikiy hierarchijos teorijos autoriaus A. Maslow, zmonés turi daug jvairiy poreikiy,
kuriuos galima isdéstyti pagal poreikiy sudétinguma. Yra i$skiriami:

o Fiziologiniai poreikiai. Jie yra btini iSgyvenimui.

e Saugumo poreikiai. Tikéjimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje bus
patenkinti.

e Socialiniai — priklausomumo poreikiai. Sie poreikiai patenkinami Seimoje, taip
pat per bendruomeninius rysius, draugyste.

e Pagarbos poreikiai. Apima dvi giminingas poreikiy grupes — savigarbos, savo
teigiamo {vaizdZzio formavimo, kity pagarbos bei pripazinimo.

e SaviraiSkos poreikiai — noras realizuoti save, augti ir tobuléti kaip asmenybei.

A. Maslow teigé, kad poreikiai sudaro hierarchija. Tai reiskia, kad pirmiausia zmogus turi
patenkinti pirminius, fiziologinius poreikius, o tik po to, jo veikla motyvuoja aukStesnio lygio
poreikiai.

Si teorija leido suprasti, kad siekdamas motyvuoti, vadovas turi suteikti pavaldiniams galimybe

patenkinti poreikius tokiu biidu, kuris kartu salygotu organizacijos tiksly igyvendinima. Negalima
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apsiriboti vien ekonominémis poveikio priemonémis, reikia atkreipti démesi i auksStesnio lygio
poreikius, kurie patenkinami visiskai kitais metodais (Maslow, 2006; 2009; Prieiga per interneta:

<www.wynja.com/personality/needs.html> [zitréta 2011-03-29].

A. Maslow teorijos tritkumai. Negalima teigti, kad pasiekus penktaja poreikiy pakopa,
daugiau nebegalima progresuoti. Nepaaiskinta paciy poreikiy kilmé, ypatingai aukstesnio lygio
poreikiy. Poreikiai kiekvienam yra labai individualiis ir nebitinai tokia tvarka iSsidéstg. Néra
numatytas poreikiy patenkinimas zmoniu degradavimo atveju. Sunku paaiskinti demotyvacija, nes
pasiekus tam tikra piramidés lygi, kelias atgal teorijoje néra numatytas (BarSauskiené, Januleviciite,
1999, p. 84; Sakalas, Silingien¢ p. 109 — 111).

Savo turiniu panasi | A. Maslow teorija yra C. P. Alderferio poreikiy teorija (2 pav.).Jis
suskirsté A. Maslow poreikiy hierarchija i 3 lygius:

e E —egzistencijos poreikiai (fiziologiniai ir saugumo)
e R —santykiy poreikiai (priklausomumo ir pagarbos)

e (G —augimo poreikiai (saviraiskos)

SaviraisSka, savirealizacija
Pagarba bei savigarba =

Augimo

Socialiniai
Saugumo Giminysteés
Fiziologiniai Egzistavimo
[
|
A. Maslow poreikiy teorija C. P. Alderfer ERG teorija

2.pav. C. P. Alderferio ir A. Maslow poreikiy hierarchijos palyginimas
Saltinis: Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 159

Si teorija nuo A. Maslow teorijos skiriasi dviem esminémis ypatybémis:
o K. Alderfer teigimu, vienu metu Zzmoniy motyvy priezastimi gali biiti jvairiy lygiy poreikiai.

Nebiitina patenkinti Zemesniyjy poreikiy, kad atsirasty aukStesnieji.
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e Atvirkstinio proceso galimybé. Jeigu aukStesniame poreikiy lygyje Zemesnio lygio poreikiai

nepatenkinami, zmogus regresuoja ir nusileidZia i pradinj lygj (Sakalas, Silingiené, 2000 p.

113-114).

Vadovas turéty gerai zinoti palaikancius veiksnius, kurie padéty iSlaikyti normaly
darbuotojy pasitenkinimo lygi. Tuos veiksnius placiau aprasé F. Herzberg.

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija.

F. Herzberg teorija paskelbta 1959. Jis nustaté veiksnius, sukelian¢ius darbuotojy
pasitenkinima ar nepasitenkinima darbu. F. Herzberg iSskyré dvi veiksniy grupes:

e Higieninius. Jie yra susij¢ su aplinka, kurioje zmogus dirba. Tai yra — organizacijos politika,
saugumas, statusas, darbiniai santykiai, darbo uzmokestis, darbo salygos, kontrolé ir administracijos
elgesys. Jeigu $iy veiksniy lygis nepakankamas, zmogus jaucia nepasitenkinima darbu. O jeigu jis
pakankamas, tuomet tie veiksniai net nepastebimi. Sie veiksniai geriau dirbti nemotyvuoja, tik
apsaugo juos nuo nepasitenkinimo.

e Motyvacinius. Jie susij¢ su paties darbo turiniu ir pobiidZiu, motyvuoja Zmones geriau
dirbti. Minimy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, o jy buvimas salygoja pasitenkinima
ir motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. Priskiriama: sékmeé, karjera, profesinis augimas,
pripazinimas, atsakomybé, kiirybinis ir dalykinis tobuléjimas (Gawel, 1997; prieiga per interneta

<http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg/>[zitréta 2011-04-28].

F. Herzberg savo teorijoje teigia, kad pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas.
Motyvaciniy veiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja darbuotojy pozitiri 1 darba.
Nepasitenkinima sukelianciy veiksniy gerinimas nemotyvuoja ir neskatina darbuotojy geriau dirbti,
o ju nebuvimas salygoja prasta darbuotojy savijauta.

F. Herzberg teorija buvo paskelbta atlikus eksperimenta (darbuotojams buvo uzduota po 2
klausimus, apklausiamieji turé¢jo nurodyti situacijas, kada atlik¢ savo pareigas jautési blogai ir kada
gerai). Tuomet F. Herzberg iSsiaiSkino veiksnius, lemiancius pasitenkinima ir nepasitenkinima
darbu, suskirsté juos i dvi grupes — darbo aplinkos ir motyvuojancius veiksnius.

Si teorija paskatino jmonése diegti ,darbo praturtinimo programas“. Darbas
organizuojamas taip, kad suteikty didesnj pasitenkinima jo vykdytojui (suteikiama galimybé priimti
savarankiskus sprendimus, padidinama darbuotojy atsakomybg).
teorija. Galima pastebéti, kad higieniniai veiksniai atitinka fiziologinius ir saugumo poreikius, 0
motyvacijos veiksniai palyginami su aukStesniyjy poreikiy lygiais. Taciau A. Maslow fiziologinius

poreikius nagrin¢jo kaip Zmogaus elgsenos priezasti, o F. Herzberg — atvirk$ciai — jis teige, kad
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darbuotojas nekreips démesio { fiziologinius poreikius tol, kol ju nebuvimas arba pritaikymas bus
neteisingas ar netinkamas.
Dvieju veiksniy teorija kritikuojama uz tokius dalykus:
1. Procediira, kurig naudojo Herzberg, riboja jos metodika.
2. Herzberg metodikos patikimumas yra abejotinas, nes vertintojai privalo interpretuoti
atsakymus, tuomet jie gali bati skirtingai interpretuodami.
3. Néra nustatyto bendrojo pasitenkinimo mato. Darbuotojui gali nepatikti kuri nors jo darbo
sritis, taciau darbas apskritai gali buti priimtinas.
4. Kaip pazymi Robbins (2003), teorija nesutampa su ankstesniy tyrimy duomenimis, dviejy
veiksniy teorijoje neatsizvelgiama i nuo situacijos priklausancius kintamuosius.
5. Herzberg tyrimy metodika nagrinéja tik pasitenkinima, o ne produktyvuma. Siekiant, jog
tokie tyrimai buty pagristi, reikia daryti prielaida, jog tarp pasitenkinimo darbu ir

produktyvumo egzistuoja stiprus rysys.

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

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip siekimas turéti jtakos kitiems zmonéms. Turintys §i
poreiki Zzmonés yra energingi ir aktyvis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantys neuZzleisti
pirminiy pozicijy. Teigiamas lyderio valdZios jvaizdis turi pasireik$ti jo suinteresuotumu visos
grupés tikslais, jy nustatymu, pasiekimo uztikrinimu, nariy pasitikéjimo savo jégomis, bei

kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprina ju motyvacija darbe.
Narysteés poreikis. Tokie zmonés suinteresuoti, kad buity palaikomi draugiski santykiai

pazistamy kompanijoje, svarbis tarpasmeniniai santykiai, bendravimas, bendradarbiavimas.

Sekmes poreikis. Tai siekimas pranokti Kitus vertinant tam tikrais standartais.

Zmogus turintis §j poreiki gali prisiimti atsakomybe uz problemos sprendima ir nori, kad
pasiekti rezultatai turéty itakos darbuotoju skatinimui (Robbins, 2003; Dubauskas, 2006).

Proceso teorijos. Siomis teorijomis nepaneigiamas poreikis, bet manoma, kad zmogaus elgesys
yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmémis,
funkcija. Proceso teorijose domimasi poreikiy ir motyvy realizavimu ir konkreciais elgesio buidais —
poreikiy transformacija elgsenoje. Jose daugiau démesio skiriama pastangy paskirstymui siekiant
skirtingy tiksly. ISskirtinos Sios procesinés motyvacijos teorijos — V. Vroom vil¢iy teorija, J.
Adamso teisingumo teorija, L. Porter-E. Lawler motyvacijos modelis.

Sios teorijos skelbia, kad zmoniy elgesys susijes su tam tikromis viltimis ir galimais pasirinktos

elgsenos rezultatais. Cia svarbig vieta uzima savoka “atlyginimas”. Tai yra visa tai, ka mogus
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brangina, vertina. Kadangi zmoniy vertybés yra skirtingos, todél ir paties atlyginimo suvokimas yra
labai skirtingas. Skiriamas vidinis ir iSorinis atlyginimas.

Vidinis atlyginimas — ji suteikia pats darbas. Tai pasitenkinimas pasiektu rezultatu, turiningu ir
reikSmingu darbu, savigarba, draugysté ir bendravimas.

ISorinis atlyginimas — ji suteikia organizacija. Tai alga, paaukstinimas, tarnybinés padéties ir
prestizo simboliai.

V. Vroom viléiy teorija. Si teorija suformuluota 1960 m. Ji remiasi teiginiu, kad aktyvus
poreikis — tai ne vienintelé Zmoniy motyvy, siekiant tiksly, salyga. Zmogus dar turi tikéti, kad
pasirinkta elgsena i$ tiesy patenkins jo likes¢ius. Pasak autoriaus, motyvacija lemia trys veiksniai:

e Viltis (darbo sanaudos — rezultatai)

¢ Instrumentalumas (rezultatai — atlyginimas)

e Valentingumas

Viltys, susijusios su darbo sanaudomis (D) ir laukiamais rezultatais (R) — tai tarp idéty
pastangy ir gauty rezultaty santykis. Anot Sios teorijos, Zmoniy, kurie nejaucia tiesioginio rezultaty
ir pastangy rysio, motyvai veikti silpnéja. Viltys yra pagristos nuomone apie savo sugebéjimus,
sekmés galimybes konkrec€ioje situacijoje. Tai yra sekmés tikimybe, saves ivertinimas.

Instrumentalumas. Rezultatas — atlyginimas (R-A) reiskia vilti gauti uz pasiektus rezultatus
pageidauting atlyginima — premija, pripaZinima, vidinj pasididZiavima.

Valentingumas (V) tai santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, gavus
atlyginima. Jeigu valentingumas zemas, zmoniy darbo motyvacija silpnéja.V. Vroom motyvacijos

modelis pateikiamas 3 paveiksle.

4 N N[ N )
Viltis, kad Viltis, kad Laukiamas
pastangos duos rezultatai duos atlyginimo Motyvacija
norima laukiama vertingumas
rezultata atlyginima
D-R R-A \%
\_ 2N 2N N\ J

3. pav. V. Vroom motyvacijos modelis
Saltinis: Sakalas, Silingiené, 2000, p.115
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Pagal §ia teorija, motyvacija lemia visi Sie trys veiksniai: viltys, instumentalumas ir
valentingumas.

Vadovai, taikydami $i modelj, turi detaliai iSanalizuoti patj motyvacijos procesa ir sukurti
toki motyvacijos klimata, kuris leisty pasiekti norima darbuotojo elgesi. Remiantis $ia teorija,
vadovas, norédamas motyvuoti darbuotojus turi:

e [vertinti, kokio atlyginimo darbuotojas tikisi, ir stengtis paveikti ji, nurodydamas, kokia yra

reali galimybé uzsidirbti.

e Akcentuoti atlygio vertg.

Bitina atminti, kad triju veiksniy motyvacijai nustatyti neuztenka. Reikia jvertinti daugiau
asmenybés savybiy bei organizacijos bruozy. Tyrimai parodé¢, kad likes¢iy modelis ne visuose
organizacijose veikia gerai, be to, labai sunku nustatyti viltis, instrumentaluma ir valentinguma.
(BarSauskiené, Janulevicituté, 1999; Juceviéiené 1996; Sakalas, gilingiené, 2000, p. 115- 116).

J. Adamso sukurta teisingumo teorija remiasi prielaida, kad Zzmonés subjektyviai nustato savo
atlyginimo ir pastangy santyki, o véliau ji palygina su analogiSska darba dirban¢iy Zmoniy
atlyginimu. Anot autoriaus, darbuotojy pasitenkinimo lygis susij¢s su §Siais palyginimais:

e Savo pastangy, kurias atiduoda imonei, ir to, ka 1§ jos gauna;

e To, ka gauna jie, ir ka gauna kiti.

Pagrindiné $ios teorijos iSvada yra ta - kol Zmonés nemanys, kad gauna teisinga atlygj uz darba,
jie dirbs maziau intensyviai.Vadovai, remdamiesi teisingumo teorija, privalo iSsiaiSkinti, kodel
egzistuoja atlyginimo skirtumas. Jei tam pagrindo néra, butina §i skirtuma nedelsiant paSalinti.

Galutinai lukescCiy teorija iSvysté L. Porter — E. Lawler (1968). Ju sukurtas modelis yra
kompleksinis, apimantis viléiy ir teisingumo elementus. Sis modelis yra daug iSsamesnis, nei
Vroom teorija, taCiau yra labai sudétingas. Modelio esmé — tvirtinimas, kad pasiekti rezultatai
priklauso nuo darbuotojo pastangy, jo gabumuy, nuo savo reikSmingumo suvokimo. Pabréziamas
bendradarbiavimas, kaip vienas svarbesniy veiksniy siekiant pasitenkinimo darbu (Steers, Mowday,
2004).

Siame modelyje atsizvelgiama i penkis kintamuosius: pastangas, suvokima, rezultatus,
atlyginima, pasitenkinima. Modelis akcentuoja, kad darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso nuo
trijuy kintamyjy:

-Dedamy pastanguy;

-Darbuotojo sugeb¢jimy ir asmeniniy charakterio bruozy;

-Nuo savo vaidmens darbo procese suvokimo.

Likes¢iy teorijoje dedamy pastangu lygis priklauso nuo atlyginimo vertingumo ir to, Kiek

darbuotojas tiki, galimu atlyginimu, priklausomai nuo jo dedamy pastanguy. Pasiekus reikalaujama
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rezultata, galima suteikti vidini ir iSorini atlyginima. Pasitenkinimas - tai vidinio ir iSorinio
atlyginimo rezultatas, pries tai jvertinus jo teisinguma (Robbins, 2003).

Jucevicienés (1996) teigimu, norint pritaikyti likes¢iy teorijos modelius praktikoje, reikia
zinoti keturias prielaidas, sudarancias S§iy modeliu pagrinda ir lemiancias individo elgesi
organizacijoje:

1. Individo ir aplinkos santykis salygoja elgesi. Zmonés susieti su organizacija darbo
lakes¢iais, kurie yra grindziami poreikiais, motyvacija, patirtimi. Sie veiksniai
pastoviai kinta, kartu jtakodami zmogaus atsakomybg organizacijai.

2. Individai valdo savo elgesi, nors taisyklés, technologija, darbo grupés itakoja
individo elgesi organizacijoje. Individai priima Siuos sprendimus: sprendimus,
susijusius su ¢jimu i darba, pasilikimu toje pacioje organizacijoje ir sprendimus,
susijusius su produktyvumu, darbo sunkumu ir kvalifikacija.

3. Skirtingi individai turi skirtingus poreikius ir tikslus. Taip pat skiriasi ju norai dél
darbo uzmokescio ir pan.

4. Individai, rinkdamiesi sprendima, remiasi savo elgesio suvokimu, nuo kurio
priklausys norimas atlygis (Jucevi¢iené 1996 p. 105-108).

Svarbiausia Sios teorijos iSvada — rezultatyvus darbas pats salygoja pasitenkinima. Tai yra
visiSkai prieSingas teiginys ZmogiSkyju santykiy teorijos poZiiiriui, kad pasitenkinimas salygoja
rezultatyvuma (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 116 — 117). Pagal §i model{ pasiekti rezultatai
priklauso nuo darbuotojo idéty jégu, gabumy ir charakterio ypatumy, taip pat nuo jo vaidmens
organizacijoje. L. Porter E.-Lawler atkreipia démesj i tai, kad uz laiméjimus veikloje darbuotojas

susilaukia dvejopo atlyginimo:

* iSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba darbo
grupe;
* vidinio, kurj kaip psichologini atpilda pajunta pats individas, didziuodamasis savo sékme,
lukesc¢iy i18sipildymu, laiméjimais asmeninio tobuléjimo srityje.

Visumoje likescCiy teorija teigia, jog Zmonés turi savo poreikius, Zino, ko jie troksta 1§ darbo.
Jie jgyvendina Siuos poreikius, idéjas, zino, ko jiems reikia gyvenime, priima sprendimus, Kurioje
organizacijoje dirbti ir kiek tam darbui eikvoti pastangy.

Apibendrinus motyvacijos teorijas, galima teigti, jog ankstyvuoju laikotarpiu jmonése
vyravo hierarchiné - autoritariné jmonés struktiira, kur kiekvieno darbuotojo vieta ir vaidmuo buvo

grieztai apibrézti. Pagrindiné vyraujanti skatinamoji priemoné — atlyginimas.
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Vélesnés teorijos labiau fiksavo Zmogaus fiziologinius rySius su motyvavimo paskatomis
(turinio teorijos). Proceso teorijos akcentavo motyvacijos sqrySi su zmogaus asmeninémis
savybémis — amziumi, charakteriu, temperamentu, Seimynine padétimi, religija.

Mokslininkai sieké sujungti visas motyvacijos teorijas ir isvesti vienq motyvacinés sistemos

modelj, taciau tokio vienintelio modelio jiems sukurti nepavyko (Kroth, 2007).

1.3. Motyvavimo taikymas personal vadyboje

1.3.1. Motyvacija lemiantys veiksniai

Zmogaus saveika su jo darbu yra salygojama jvairiausiy vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie
yra daugelio moksly — vadybos, psichologijos, sociologijos, antropologijos, ekonomikos, politikos,
filosofijos, ergonomikos, teisés ir kt. tyrimo objektas. 4 pav. pavaizduotas darbuotojy motyvacija

lemianciy veiksniy laukas.

EKONOMIKA ) () [ )
: ’ 0 D
ANTROPOLOGIJA \% R A I
\ J/ I G R N
, . sl lalls D
PSICHOLOGIJA U N O I DARBO
) . O Ly I Ly 5V MOTYVACIJA
SOCIOLOGIJA M z G '
L ) E A R D
e . A N C U A
k TEISE | B | p S
J E

VADYBA A
\ > 1\ J _ J 1\ J —

4 pav. Darbo motyvacija lemiantys veiksniai ir mokslai

Saltinis: Budiiniené, 1996, p.8

Siekiant motyvuoti darbuotojus, vadovams praktikoje tenka susidurti su jvairia, neretai
prieStaringa aplinka. Aplinkos poveiki mokslingje literatiiroje autoriai i$skiria | kelias grupes:

e Individas. Jo amzius, darbo stazas, gabumai, sugebéjimai, profesinis pasiruoSimas,
aukléjimas, Seima, gyvenimiSka patirtis, religiniai jsitikinimai. Tai psichologijos, antropologijos ir
vadybos moksly dirva.

e Darbo grupé. Ji sudaryta i§ bendradarbiy, atliekan¢iuy vienodas ar papildancias uzduotis,

kurios yra tarpusavyje susijusios. Normos, vertybés, bendravimas, konfliktai veikia elgesio
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pasirinkima ir individualius sprendimus. Si grupé yra sociologijos, antropologijos ir vadybos
moksly objektas.

¢ Organizacija. Savo kulttra ir bendrais tikslais vienija darbuotojus ir nustato ju veiklos
pobudi. Organizacija yra teisés, politikos, ekonomikos, antropologijos, sociologijos, psichologijos
bei vadybos moksly objektas.

e Visuomené. Tai yra visa socialiné, ekonoming, technologiné ir ekologiné aplinka, kuri
veikia visus anks¢iau minétus lygius (Grazulis, 2005, Buéitiniené, 1996).

Vadybingje mokslinéje literatiroje nagrin¢jami vartotojy elgsenos tyrimo principai, kurie
gali biti taikomi ir darbuotojy elgsenai vertinti. A. Stankevicienés, L. Lobanovos (2006) teigimu,
darbuotoju elgsena yra bendrosios zmoniy elgsenos dalis, kuri yra veikiama ty paciy aplinkos
veiksniy. Poveikio darbuotojams efektyvuma lemia juy kultiirinés, socialinés, asmeninés ir

psichologinés charakteristikos pateikiamos 5 pav.

Kultdrinés Socialinés Asmeninés Psichologinés
charakteristikos charakteristikos charakteristikos charakteristikos

N\ N a N w )

Referentinés mzius, $eimos otyvacija E

Kultira grupés gyvenimo ciklo L
stadija Suvokimas

Subkultiira Seima glfSIemlfn?}S G

o _ _ Sal;gglsnmes Mokymas S

Socialiné klasé Valdmeny_s ir Gyvenimo stilius _ E

statusai Asmenybeé, Nusistatymas N

saves vertinimas A

\ NG NS NG j

5 pav. Veiksniai itakojantys darbuotoju elgesi

Saltinis: Stankeviciené, Lobanova, 2008, p. 172.

Autorés iSskiria vidinius psichologinius veiksnius, tokius kaip poreikiai, suvokimas, patirtis,
nuomoné ir iSorinius veiksnius — kulttra, klasé, Seima ir kt. Daugumos $iy veiksniy personalo
vadybos specialistai kontroliuoti negali, taciau biitina atkreipti { juos démesi priimant sprendimus
personalo valdymo srityje.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojo motyvy struktira yra svarbi kaip socialiniai

aktyvios veiklos gyvenimo prielaida, sukaupto Ziniy kiekio, jsisavinty vertybiy, elgsenos normy
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sistema. Kryptinga veikla neatsiranda is karto, ji yra organiskai susijusi su darbuotojo motyvy

struktiiros raida socializacijoje, isisavinant socialinj patyrimaq.

1.3.2 Motyvy raisys
Motyvai klasifikuojami pagal isisamoninimo lygi, turinj, santyki su veikla ir kt. Taip pat
skirstomi pagal prigimti — igimti ir igyti. [gimti dar skirstomi { biologinius (alkis, troskulys, miegas
ir pan.) ir bendruosius (smalsumas, manipuliavimas, prieraiSumas ir pan.) [gyti motyvai pagal savo

prigimtj yra psichologiniai. Veiklos motyvuy rusys pateikiamos 3 lenteléje.

Veiklos motyvai

3.lentelé
MOTYVU RUSYS CHARAKTERISTIKA
Gamtiniai Motyvai skirstomi pagal turinio atspind¢jimo forma: motyvas
Aukstesnieji (materialiniai, gali pasireiksti vaizdo, savokos, minties, idealo ir t.t. forma.
dvasiniai) Reikalingos salygos, kurios skatinty uzsibrézti atitinkama tiksla
ir veikti.
Veiksmingi Svarbus psichologinis motyvy skirtumas yra susijgs su tuo, kad
Neveiksmingi veiklos rusys atitinka keleta vienu metu veikian¢iy motyvu.
Intelektiniai Intelektiniai motyvai vadinami tiksliais, nes nustatomos
priemonés jiems pasiekti.
Regresyviniali Regresyviniai motyvai néra abstrahuoti, néra nukelti { ateiti,

turi maziau intelektiniy elementy.
Igimti (biologiniai, bendrieji) | Biologiniai motyvai — alkis, troSkulys, miegas, atlieky i§

organizmo S$alinimas, seksas.Bendrieji motyvai — smalsumo,

Igyti (valdzios, laiméjimy, veiklos.

saugumo) Igyti motyvai pagal prigimti yra psichologiniai. Tai poreikiai
manipuliuoti kitais Zmonémis, dirbti pagal aukSc¢iausius
standartus.

Vidiniai Vidinés (biologinés) kilmés motyvy sistema: biologiniai

poreikiai, jvairios besiformuojanc¢ios nuostatos.
ISoriniai ISoriniai — socialinés aplinkos formuojami ir salygojami

motyvai: interesai, vertybinés orientacijos, idealai, tikslai.

Saltinis: Marcinkeviciité, Zukovskis, (2007), p. 35.
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Anot J. Pacevic¢iaus (1999), svarbiausi motyvai analizuojant darbinj elgesi yra Sie: valdzios,
pasiekimuy, afiliacijos, saugumo, statuso.

ValdZios motyvas — tai poreikis manipuliuoti kitais Zmonémis ir juos valdyti. Sis poreikis
kildinamas 1§ igimto menkavertiSkumo komplekso ir poreikio ji iveikti. Tie biidai, kaip Zmogus
tveikia §; kompleksa, lemia jo gyvenimo stiliy.

Pasiekimy motyvas — tai poreikis siekti vis daugiau, tai poreikis dirbti pagal auksciausius
standartus. Skiriamos $ios charakteristikos:

e Saikingos rizikos poreikis. Keliamas tikslas turi biiti pakankamai aukstas, bet kartu ir
pasiekiamas. Sie darbuotojai yra linke daryti sprendimus, turinéius vidutinj rizikos
laipsni. Jie turi poreiki atskleisti savo gebéjimus ir parodyti tai kitiems.

e QGreito griztamojo rySio poreikis. Toks poreikis pasireiskia noru kuo grei¢iau gauti
darbo ivertinima ir akivaizdziai matyti savo darbo rezultata. Tai tokie Zmonés, kurie
nemeégsta darbo reikalaujancio ilgalaikiy pastangy.

e Pasitenkinimas atliktu darbu. Tai buidinga asmenims turintiems auksta pasiekimy
motyvacija. Materialinis atlygis néra svarbiausia paskata.

e Poreikis sau prisiimti atsakomybg. Tai noras viska padaryti patiems, neperkeliant
atsakomybés Kitiems asmenims. Toks poreikis gali sutrukdyti siekiant karjeros,
kuomet reikia moketi skirstyti darbus ir atsakomybe pavaldiniams.

Afiliacijos motyvas — jis Zymi poreiki biiti su Zmonémis, jaustis priimtam { tam tikra grupg.
Zmonéms, turintiems §{ motyva yra biidinga: noras jausti ir matyti pritariama aplinkiniy elgesi,
polinkis atvirai reiksti savo jausmus ir nuosirdziai klausytis kity, polinkis konformizma.

Saugumo motyvas — tai poreikis apsaugoti save ir artimuosius nuo nemaloniy darbinio
gyvenimo atsitiktinumy. Organizacija §i poreiki gali patenkinti kurdama {jvairias draudimo
programas, pagalbos darbuotojams fondus ir kt.

Statuso motyvas — tai poreikis uzimti tinkama sau vieta grupéje, organizacijoje. Ji lemia
profesiniai pasiekimai, amZius, darbo stazas, turtiné padétis ir kt. DaZniausiai auksSto statuso
siekiantys Zmonés apsupa save materialine simbolika (nepriekaiStingi riibai, automobilis, prestiziné
gyvenamoji vieta ir kt.) (Pacevicius, 1999).
remiantis parenkamas vienas ar kitas motyvavimo metodas. Sie i$skirti veiksniai kiekvienam

individui yra skirtingi:
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Lyderio asmenybé. Zmonés daznai darbe bendrauja kaip ir kasdieniniame gyvenime.
Diktatoriski vadovai motyvacinius metodus rinksis pagal savo charakterio savybes. O tie, kurie yra
kintamo charakterio ar lengvai sukalbami, atitinkamai rinksis ir motyvavimo priemones.

Pasitikéjimas darbuotojais. Kaip pazymi McGregor, dauguma vadovy skirsto darbuotojus
1 dvi kategorijas, remiantis X ir Y teorijomis. Vieni darbuotojai (X) apibiidinami kaip niekuo
nesidomintys, o kiti darbuotojai (Y) yra veiklis, juos domina darbo rezultatai, ypa¢ darbo
laiméjimai.

Darbo pobiudis. Kartais darbas organizacijoje apriboja individualius kontaktus tarp
darbuotojy, pavaldiniy ir vadovy. Darbai yra skirtingo pobiidzio, todél vadovas turi i tai atsizvelgti
ir nuspresti, kurj motyvacijos poziiirj naudingiau taikyti.

Organizacijos situacija. Tai yra, kai vadovas jaucia, kad negali biti naudingas
organizacijai. Neturi reik§més nei pavaldumo laipsnis, nei darbo jvertinimas, nei asmenybé.
Normos ir standartai yra diktuojami pvz. kariuomenéje. Vadovas turi pasirinkti motyvacini metoda
pagal situacija. (Barsauskiené, Januleviciiite, 1999).

A. Stankeviciené, L. Lobanova (2006) teigia, kad motyvacijos branduolys turi hierarching
struktiira. Ji nulemta tokios darbo situacijos: profesinés srities, darbo vietos pakeitimas, darbo
salygu pasikeitimas, konfliktinés, stresinés situacijos darbe, naujoviy diegimas ir pan.

Kasdienio darbo situacija apibiidina toks motyvacijos branduolys:

1) Apriipinimo motyvai. Jie susij¢ su materialiniy priemoniy, reikalingy darbuotojo
gerovei aprapinti

2) Pripazinimo motyvai. Jie pasireiskia individo siekimu realizuoti savo
potencialias galimybes darbe, nepamirStant, kad Sie motyvai turi tendencija
pléstis.

3) Prestizo motyvai. Skatina individo siekima realizuoti savo socialini vaidment,
dalyvauti darbo, visuomenés veikloje.

Si motyvy struktiira leidZia skirti materialinio atlygio, turiningo darbo, aukstesnés socialinés
padéties bei komfortisky darbo salygu siekimo ir bendravimo dirbant nuostatas (A. Stankevicieng,
L. Lobanova, 2006).

V. Kumpikaité, J. Kalinauskiené (2011) pabrézia, jog motyvai inicijuoja tam tikrus veiksmus, kurie
buina tikslingi, o tikslinga veikla visada btina samoninga. Siekiant motyvuoti darbuotojus, vadovams
praktikoje tenka susidurti su jvairia ir neretai prieStaringa aplinka. V. Grazulio teigimu (2005),
aplinkos poveikis gali biiti suskirstytas i penkias grupes:

1) Pats individas su paveldétomis savybémis, gebéjimais,
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2) Asmens priklausymas tam tikrai socialinei grupei, jo amzius, patirtis, profesinis
pasirengimas,
3) Bendradarbiai su savo elgesio normomis, tarpasmeniniais santykiais,
4) Organizacijos kultiira, jos tikslai,
5) Bendruomené (socialiné, ekonominé, kulttriné, technologiné ir kt.) (Grazulis,
2005).
Kiekvieno zmogaus elgesys regulivojamas motyvy — vidinés jégos, kuri skatina Zmoguy atlikti
konkrecius veiksmus. Valdymo veikloje motyvai naudojami, skatinant Zmogy aktyviai dirbti ir kelti
JO darbo nasumaq. Vykdydamas bendradarbiy motyvacijq, vadovas turi orientuotis | valdymo tikslus

ir, atsizvelgdamas i juos, parinkti jvairius motyvus, skatinancius darbuotojus siekti bendry tiksly.

1.3.3. Motyvavimo priemonés ir metodai

Motyvacija darbui atliecka labai svarby vaidmeni valdant personala. Motyvacijos
mechanizmas numato, jog Zzmogus, neturintis nepatenkinty poreikiy bus pasyvus darbinéje veikloje.
A. Sal¢ius (2009) pabrézia, kad veiklus gali bti tik darbuotojas, turintis nepatenkinty poreikiy,
kuriuos jis gali patenkinti dirbdamas. A. Stankevicien¢, L. Lobanova (2006) teigia, kad i§ esmés
visi darbuotojai nori dirbti ir yra linke siekti tam tikry rezultaty. Organizacijos vadovui svarbu
pasalinti klittis ir sudaryti reikiamas salygas darbuotoju numatytiems interesams pasiekti.
Rekomenduojama kiekvienam darbuotojui uzsibrézti aiskius tikslus, kurie tenkinty ir asmeninius
interesus ir organizacijos tikslus. Numacius tikslus, darbuotojams turi biiti suteikiamos galimybés ju
siekti. Darbuotojams turi biiti suteikiamos visos reikiamos priemonés tiems tikslams jgyvendinti.

A. StankeviCienés, L. Lobanovos (2006) teigimu, vadovas neturi nurodinéti, kokiomis
priemonémis siekti tiksly. Taip sudaromos salygos darbuotojy kiirybiSkumui pasireiksti, o tai ir
motyvuoja individus.

Autorés darbuotojy motyvus rekomenduojama stiprinti tokiomis priemonémis:
organizacijos perspektyva, darbuotojy dalyvavimu numatant organizacijos veiklos tikslus,
aktyvinant rySius asmeniniais kontaktais, jvertinant pasiektus rezultatus. O. Poluchina (2004)
pazymi, kad vertéty dazniau naudoti paprasCiausig skatinimo priemong — padéka. M. G. Lamb
(2003) vadovams pataria naudoti papras¢iausia motyvavimo priemong — pokalbj su darbuotoju.
Kaip paZymi autorius, $i priemoné nereikalauja dideliy iSlaidy, o atneSa daug naudos darbo
nasumuli.
priimtinas motyvavimo priemones, analizuoja pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu veiksnius

planuodami darbo organizavimo pokycius. Vadovai turéty zinoti, kuriam poreikiy lygmeniui jo
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pavaldiniai priklauso, kad juos motyvuodami galéty naudoti tam tikrus biidus — ekonominius, tokius
kaip darbo uzmokestis, premijos, priemokas ir t.t., socialinius psichologinius (padékas, tarpusavio
taikymuy sritys pateikiami priede, p. 72.

Inicijuojant pokycius organizacijoje svarbu tinkamai parinkti motyvavimo priemones.
Siekiant skatinti darbuotojy motyvacija, vadovas turéty taikyti visa priemoniy kompleksa. Siy
priemoniy realizacija pasireiSkia per komunikacija, informavima, darbuotojy priémima, geras darbo
salygas ir kt. (Stoskus, Berzinskien¢ ,2005; Zaptorius, 2007). Naudojamos materialinés piniginés ir

nepiniginés, taip pat, ir psichologinés priemonés (4 lentelé).

Darbuotojy motyvavimo priemonés 4. lentelé
MATERIALINES MOTYVAVIMO PRIEMONES PSICHOLOGINES
PINIGINES NEPINIGINES MOTYVAVIMO PRIEMONES

Dalyvavimas  pasidalinant | Vertingos dovanos, Pasirinkimo laisvé,
pelna, nuolaidos isigyjant | padékos rastai, kvalifikacijos
darbo uzmokestis, organizacijos gaminamam | tobulinimas, palankus psichologinis
telefono, kraustymosi ir kt. | produktui, klimatas, drausminiy  nuobaudy
iSlaidy kompensavimas, sporto kluby abonementai, naikinimas, pasitenkinimas darbu,

paskolos 1§  kaupiamyjy

fondy nekilnojamam turtui

isigyti premijos,

poilsio kelialapiai,

laisvalaikio renginiai,

Stazuotés, valdiskas
automobilis,
veiklos skatinimas kaupiant

taskus, véliau juos iskeiciant {

pasitikéjimas ir atsakomybé, skunduy
analizé, personalo rengimo strategija,
saviraiSkos  galimybés, racionaliis
valdymo stiliai,

ombudsmeno programa,

vertinamasis pokalbis.

tam tikras pramogas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkeviciite, 2006; Marcinkeviciiite, Zukovskis, 2007 ir kitais Saltiniais.

Personalo vadové V. Rinkeviciené (2003) isskiria vertinamuosius pokalbius, kaip viena i$
efektyviausiy biidy motyvacijai kelti. Siy pokalbiy esmé — darbdaviui kartu su darbuotoju
suplanuoti konkreCius ateities planus, jvertinti jau jgyvendintus. Tokie pokalbiai ne tik leidzia
apzvelgti visy mety rezultatus, bet ir padeda vadovui uzmegzti glaudy bendradarbiavimo rysi su

darbuotoju, numatyti jo tobuléjimo galimybes.
Viena i§ naujesniy Lietuvoje motyvavimo priemoniy — ombudsmeno programa. Sios

programos esmé& — darbuotojams sialomas neutralus ir nepriklausomas kompanijai asmuo,
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pokalbiams jvairiais klausimais. Jis  uZztikrina pokalbio konfidencialuma. Darbuotojas i
ombudsmena gali kreiptis tada, kai nori:

- pasitarti ar pakalbéti apie tai, kas kelia rapesti;

- aptarti problema ir pasitlyti problemos sprendimo galimybes;

- pateikti naujy idéju ar budy, kaip tobulinti versla (pavyzdys pateiktas priede, p. 73).

Norvegijos kapitalo, informaciniy technologiju kompanijoje, taikoma taSky rinkimo
motyvaciné sistema. Darbuotojai kas ménes] gauna nustatyta tasky suma, kuria gali iSkeisti { tam
tikras pramogas, tokias kaip: kolektyvo kelionés i pasirinkta uzsienio Salj, kolektyvo ,,savaitgalio
vakariené®, namy nuoma keliose uzsienio valstybése. Taskai papildomai gaunami uz: angly kalbos
kursy lankyma, darbo saugos kursy iSklausyma, naujai darbo vietai reikalingo kandidato pasitilyma,
uz reguliary sporto klubo lankyma ir pan.

A. Stankeviciené, L. Lobanova (2006) pazymi, kad individo darbo veiklos pasirinkimui
stimulai® 2006, p. 169. Autoriy teigimu, materialiniai motyvai skatina pasirinkti profesija,
darboviete, siekti gery darbo rezultaty. Zmonés daZniausiai stengiasi iSlaikyti ankstesni darbo
uzmokestj arba siekti didesnio. Individo motyvacijai dirbti labai svarbu yra darbo uZmokestis ir jo
kitimo perspektyvos. Anot A. Salgiaus (2009) materialiniy motyvy skatinamoji jtaka prasideda nuo
tam tikro dydzio, kuri lemia pragyvenimo lygis. Kad Sie motyvai biity veiksnis, atlyginimas turi
priklausyti nuo darbo rezultaty. Svarbu, kad biity naudojami vienodi darbo vertinimo rodikliai
visiems darbuotojams. Rodikliai turéty buti aisSkus, kad buty galima palyginti konkre¢iy darbuotojy
darbo rezultatus.

Mokslingje literatiiroje nurodoma, kad formuoti personalo darbo motyvacija naudojami du
poveikio tipai — tiesioginis ir netiesioginis.

Tiesioginé (normatyviné) motyvacija. Jos esmé ta, kad daromas tiesioginis poveikis
darbuotojui formuojant darbo motyvy sistema. Tam naudojamos ivairios priemonés — itikinimas,
paaiskinimas, informavimas, agitacija ir pan. Sis biidas reikalauja kruopstaus, individualaus darbo
su Zmonemis.

Priverstiné (motyvacija bausme) motyvacija. Sis biidas grindziamas darbuotojy poreikiy
tenkinimo pablogéjimo pavojumi, jei jis nevykdys nustatyty reikalavimy. Sio poveikio raiskos
forma — jsakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai. Si motyvacija turi psichologinio bei
socialinio pobudzio trikumy. Tai gali riboti kirybinius darbuotojo pradus, jo aktyvuma. Si

motyvacija néra optimalus valdymo biidas formuojant norimus personalo darbo motyvus.
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Stimuliavimas (skatinimas) Tai netiesioginio valdymo poveikio darbuotoju veiklai tipas,
kuomet sudaroma asmeninio pasirinkimo situacija. Ja darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo
savo prioritety sistemos (Savareikiené, 2008).

Apibendrinant visas motyvacines priemones bei metodus, galima teigti, jog organizacijos
sekmés garantas — suteikti darbuotojams laisve, atsisakant racionalumo apribojimy, leidziant
atsiskleisti jy saviraiskos ir kiarybingumo poreikiams, kurie yra neiSsemiami ir tarnauja kaip
naujoviy, efektyvesnés veiklos saltinis. Biitina sqlyga organizacijos gerovei yra suvienyti visus jos
narius, o tuo paciu ir jy energija, bendram tikslui pasiekti.

Teisingai pazymi M. Jéciuviené (2006), jog kiekvienos organizacijos, darbuotojy motyvacija

labai daug priklauso nuo vadovo iniciatyvos, nesavanaudiskumo, kiirybiskumo ir profesionalumo.
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2. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO ANALIZE UAB “AKISTA”

2.1. Supazindinimas su UAB “Akista”

UAB ,,Akista™ isteigta 1998 m. Klaipédoje. Tai dukteriné Danijos kapitalo imong,
uzsiimanti techninés izoliacijos montavimo darbais jiiriniame ir pramoniniame tikio sektoriuose.

Beveik per 13 gyvavimo mety, ji uzémé savo vieta techninio izoliavimo rinkos nisoje. Nuo
pat organizacijos gyvavimo laiky, finansiniai metiniai imong¢s rezultatai kiekvienais metais geréjo.

Vieninga imoniu (tieck Danijos, tiek Lietuvos) politika skelbia, jog pagrindinis organizacijos
veiklos tikslas yra siekti pelno, plésti gamybines bazes, tobulinti produkty kiirimo technologinius
procesus ir tuo paciu tenkinti uzsakovuy norus. Atitinkamai, siekiant tikslo, imonés direktorius
numato strateginius veiklos planus, kuria uzdavinius, kuriuos igyvendinti jpareigojamas ir imonés
padalinys.

Danijoje veikia centriné biistiné, kur yra isikiirusi imonés administracija. I$ viso dirba 68
darbuotojai, i§ ju - 6 administracijos darbuotojai (direktorius, finansininkas, 2 projekty vadovai,
administratoré ir meistras). Kaip Lietuvoje, taip ir Danijoje, gamybiniame padalinyje darby
vykdytojams vadovauja meistrai arba darby vadovai. Centriniuose departamentuose atlieckamos
finansy ir buhalterinés apskaitos funkcijos. Finansiné apskaita taip organizuojama siekiant sumazinti
administracinio aparato iSlaidas. Kita vertus, jeigu padalinys turéty papildomus savo buhalterijos
skyrius, galéty atsirasti nesklandumy realizuojant vienoda imonés finansy politika ar priiming¢jant
sprendimus (organizaciné valdymo struktiira pateikta 4 priede p. 74 ).

Lietuvoje veikia imonés centrin¢ biistiné su gamybinémis patalpomis ir imonés padalinys.
Centringje bustingje dirba 71 darbuotojas, is ju —7 administracijos nariai (direktorius, finansininkeé,
buhalteré, vadybininke, projekty vadovas, darby vadovas ir 2 meistrai). Darbuotojy asmeniné
atsakomybé ir jgaliojimai nustatyti pareiginémis instrukcijomis. UAB , ,Akista® administracijos
darbuotoju atsakomybé pateikta 5 lenteléje. Imonés padalinyje, kuriame atliekami pagrindiniai
gamybiniai darbai i§ viso dirba 82 darbuotojai. IS ju — 2 administracijos darbuotojai — darby

vadovas ir meistras.
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UAB “Akista” administracijos atsakomybé ir pareigos

5. lentele
Pareigos Atsakomybeé
Direktorius -atsakomybés paskirstymas tarp vadovy;
-kokybeés politikos nustatymas ir igyvendinimas;
-1ésy isskyrimas kokybés valdymo sistemos funkcionavimui.
Finansininké -atitinkancios istatymams, bendrovés finansinés veiklos vykdymas;

-atsiskaitymas laiku su valstybés, valstybinio soc. draudimo fondo

biudzetais, kitais kontrahentais.

Buhaltere -atitinkancios jstatymams, bendrovés buhalterinés veiklos vykdymas;

Vadybininké - atitinkancios {statymams, bendrovés dokumenty tvarkymas;
- atsakomybé uz civiling sauga.
Projekty vadovas -gamybos politikos nustatymas ir esan¢iy gamybos procesy
atnaujinimas; gamybinés veiklos rezultaty kontrolé;
-produkcijos gamybos kokybé;
-kokybiskas medziagy, zaliavy panaudojimas gamyboje.
Darby vadovas - uztikrinan¢iy kokybg ir garantijas, dalykiniy rysiy su klientais
palaikymas, gamybos procesy kontroleé.
Meistrai betarpiskas darby vykdymo eigos organizavimas.
Atsakomyb¢ uZ prieSgaisring sauga
Saltinis: Sudaryta autorés
Organizacijos politika skelbia uzsakovams teikiamy paslaugy patraukluma Siais budais:
- visapusisko nustatymo ir vykdymo sutartyse numatyty ju reikalavimuy;
- uzsakovy poreikiy uztikrinimo, kada jy reikalavimai teikiamoms paslaugoms neapibrézti,
bet ju vykdymas yra bitinas siekiant normalaus funkcionalumo;
- vykdymas teisés akty ir reglamentuojanciy reikalavimy teikiant paslaugas;
- vykdymas organizacijos nustatyty Menedzmento kokybés sistemos reikalavimy, pagristy
ISO 9001:2000 tarptautiniy standarty.
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2.1.1. Imonés veiklos aprasas

Imonés gamybinis procesas apima izoliacijos ir jos produkcijos gamyba ir montavima
laivuose (ju elementuose). Tam yra skirtos gamybinés-techninés priemonés: zaliavy, izoliacijos (jos
gaminiy) sandéliavimas, izoliacijos gaminiy gamyba dirbtuvése, transportavimas iki montavimo
Zonos, izoliacijos irengimas laivuose, pagal uzsakovo parengtus techninius dokumentus.
Atlickamiems darbams vykdyti pagal neterminuotas darbo sutartis jdarbinami Siy profesiju
darbuotojai:

- suvirintojai - dirbti suvirinimo darbus laivuose, virinant metalinius karkasus izoliacijai
uzdengti, Saudyti izoliacines vinis ir atlikti kt. suvirinimo darbus;

- izoliuotojai - atlikti izoliacijos (jos gaminiy) gamybos ir montavimo darbus laivuose,
pertvary, luby, vamzdyny apskardinimo darbus, uzdengiant izoliuotus plotus skarda, stiklo
pluosto audiniu, prieSgaisriniais ¢iuziniais;

- siuve¢jos - siliti prieSgaisrinius ¢iuzinius.

Darbai vykdomi pagal darby ir prieSgaisrinés saugos normatyviniy teisés akty reikalavimy,
pateikta techning dokumentacija, vadovaujantis gamybos standarty (Danish Institute of fire
technology), bei uZsakovy ir inspektuojaniy instituciju pageidavimus. Gamybos proceso

pagrindiniy etapuy schema pateikta 6 pav.

1. UZsakymo 2. Uzsakymo 3.Personalo, irengimy
gavimas |::> darby iSpildymo |::> paruo$imas uzsakymo |::>
galimybés tvykdymui

6. Ivykdyty darby
I::> 4. Darby jvykdymas I::> 5. Darby kontrolé I::> ataskaitos forminimas

6 pav. Gamybos proceso pagrindiniy etapy schema

Saltininis: sudaryta autorés

Kompanijos pagrindinis darbo principas yra specializavimasis - tai yra butiny veiksmuy

padalijimas ir priskyrimas atskiriems nariams. Tokia suskirstymo schema lemia gamybos pobiidzio
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specifika, uzsakovy buvimo vieta, darbo jégos resursai. Imonés valdymo organizavimo pranaSumu
galima laikyti pakankama tkini padalinio savarankiSkuma, ieSkant produkty realizavimo rinky,
tiekéju. Galima teigti, kad jmonés direktorius yra atleistas nuo operatyvios veiklos ir gali susitelkti
ties strateginiais uzdaviniais. Be abejo, kiek reikia, jis gali koordinuoti tiek centrinj skyriu, tiek ir
padalinio veikla. Viena i§ Sios organizacijos vadovo uzduociy yra iSaiSkinti personalui kokybés
politika ir esancius uzdavinius tokiu buidu, kad kiekvienas darbuotojas suprasty savo veiklos tikslus
ir stengtusi juos igyvendinti.

Personalo valdymo teorija pataria - norint geriausio santykio kontroliuojant procesa ir
darnios darbo atmosferos kiirimo, racionaliausia turéti viena vadova 8 darbuotojams, taciau
ekonominé padétis reguliuoja savaip. Todél atsiranda ,,trintis* tarp $iy grandziy. Siuo atveju vertéty
ziureéti psichologinius valdymo aspektus, kiekvienas vadovas turi biiti savo grupés lyderiu, tinkamai

motyvuoti Zmones.

2.1.2. UAB ,,Akista* motyvavimo priemonés

UAB “Akista” darbuotoju motyvavimo sistema apima materialines ir nematerialines
skatinimo priemones.

Galima teigti, jog organizacijoje pagrindinis darbo stimulas - darbo apmokéjimo sistema,
orientuota | tiesiogius veiklos rezultatus. Organizacijoje taikomos $ios materialinés piniginés
motyvavimo priemonés: grupinés, metinés premijos, skaiCiuojamas koeficientas prie darbo
uzmokescio, darbuotojai turi galimybg gauti paskola.

Metinés premijos siejamos su imone¢s mety finansiniais rezultatais ir darbuotojy indé¢liu 1
imones veikla. Grupinés premijos priklauso nuo spartaus ir kokybiSko darby ivykdymo objekte.
Paskola darbuotojams — kaip motyvavimo priemoné néra daznai taikoma. Darbuotojai Zino, jog
esant svarbesniam reikalui, yra galimybé pasiskolinti i§ organizacijos. Sia motyvavimo priemong
galima priskirti ir prie psichologiniy motyvavimo priemoniy. Darbuotojus motyvuoja zinojimas, jog
netikétai prireikus finansinés pagalbos, jos bus galima tikétis i§ organizacijos.

Kaip pazymi D. Diskiené¢ ir A. Marc¢inskas (2007), pinigai yra daugiau trumpalaike
motyvavimo priemoné. Skatinimo pinigais efektyvumas priklauso nuo to, ka pinigai simbolizuoja
darbuotojui. Siekiant, jog jie atlikty motyvuojant; vaidmenj, vadovui reikia pazinti savo
darbuotojus, uzduotis, zinoti ju darbo salygas. UAB “Akista” darbuotojai papildomai motyvuojami
materialinémis nepiniginémis priemonémis - dovanomis, automobiliais, telefonais, laisvalaikio
renginiais, galimybe lankyti kursus. Kompanijos automobiliai yra suteikiami darbuotojams, kurie
vykdo darbus tam tikruose objektuose, taip pat meistrams ir brigadininkams.
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Darbininky darbo specifika reikalauja zinoti angly kalba, todél jiems leidziama lankyti angly
kalbos kursus pasirinktoje mokymo istaigoje. Kaip pazymi Diskiené¢ D., Marcinskas A. (2007),
profesinis augimas uztikrina asmens SaviraiS§kos poreikiy patenkinima, kas yra aktualu daugeliui
darbininkuy.

Organizacijos darbuotojai gauna mobiliyjy telefony apparatus ir mokéjimo planus
palankesnémis salygomis. Imonés telefonai suteikiami meistrams ir brigadininkams.

Laisvalaikio renginiai organizuojami viena karta metuose, daZniausiai vasara.
Organizuojamos i$vykos | gamta, stalo Sventé organizacijos pievutéje, pasiplaukiojimai baidarémis
ar samdomi renginiy vedéjai).

Imonés vadovas stengiasi igyvendinti psichologines motyvavimo priemones, tokias kaip —
geros darbo salygos, draugiskas kolektyvas, pasitikéjimas, darbuotojy savirealizacija. Darbuotojams
yra sukurtos visos sqlygos ir priemonés pavestiems darbams vykdyti. Organizacijos vadovai
stengiasi sukurti gerq klimatq organizacijoje, suburti draugiskq kolektyvq, suteikti darbuotojams
savirealizacijos galimybes tobulinantis ir taip uzimant aukstesnes pareigas. Mokslinéje literatiiroje
pazymima, kad psichologinés motyvavimo priemonés yra ilgalaikiai veiksniai, kurie motyvuoja

darbuotojus dirbti gerai. Motyvavimo priemonés, taikomos UAB “Akista” pateikiamos 6 lenteléje

Organizcijoje taikomos motyvavimo priemonés

6 lentelé
Materialinés piniginés Materialinés nepiniginés Psichologinés
Paskola darbuotojams Vertingos dovanos Geros darbo salygos
Metinés premijos Automobilis Geras klimatas
organizacijoje
Draudimas palankesnémis | Telefonas Draugiskas kolektyvas
salygomis
Atlyginimas priklausantis nuo | Laisvalaikio renginiai Komandinis darbas
darbo rezultaty
Telefono ir kity iSlaidu | Galimybé kelti kvalifikacija Savirealizacijos galimybé
kompensavimas
Darbo uzmokestis Atgalinis rySys apie atlikta
darba
Grupinés premijos Pasitik¢jimas, atsakomybée

Saltinis: sudaryta autorés
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Organizacijoje taikomos materialinés ir psichologinés motyvavimo priemonés sudaro
motyvacing sistema. Vertéty pazymeéti, kad Sios motyvavimo priemonés néra pakitusios nuo
organizacijos gyvavimo pradzios. Kaip pazymima mokslinéje literatliroje, §i sistema turéty biiti
nuolat perzilrima ir atnaujinama. Atsinaujinan¢ios motyvacinés Sistemos sudarymas suteikty
vadovui galimybe suprasti, kokie motyvai, poreikiai yra reikSmingi pavaldiniams ir orientuotis,

kokios motyvavimo priemonés yra aktualiausios tam tikru laikotarpiu.

2.2. Tyrimo metodai ir anketos sudarymo principai

Siekiant issiaikinti priezastis, motyvuojanc¢ias UAB ,,Akista® darbuotojus, 2011-04-11/19
organizacijoje buvo atliekama darbuotojy apklausa.

Tyrimo imtis — UAB ”Akista” darbuotojai dirbantys Lietuvoje ir Danijoje. Tiriamosios grupés
Zzmoniy skaicius — 211 darbuotojuy, i$ kuriy tik 3 darbuotojos moterys (apklausti darbus vykdantys
darbininkai ir meistrai, vienas darby vadovas).

Tyrimo instrumentas — anketa — darbuotojams buvo pateiktas dviem biuidais: elektroniniu pastu
persiunciant anketas meistrams, ir darbo metu iteikiant anketas asmeniSkai kiekvienam darbuotojui.
Visos iSdalintos ir i§siystos anketos buvo uzpildytos ir grazintos (anketos pavyzdys priede p. 75).

Anketos sudarymo principai. Remiantis K. Kardelio (2002) metodologija, anketos pradzioje
motyvuotai, paaiSkinta, dé¢l ko atliekamas tyrimas, kas ji atlieka. Pateikiama trumpa anketos
uzpildymo instrukcija. IS viso pateikta 20 tiksliy klausimy. Stengtasi, kad anketa nebiity per ilga,
nevarginty, neerzinty respondento. Klausimai, kaip ir atsakymai, buvo parinkti kuo tikslesni,
aiSkesni ir trumpesni. Pasirinkta j{domesné anketos apipavidalinimo kompozicija, kad kiek galima
labiau bty susvelnintas respondento neigiamas nusistatymas. Stengtasi, kad:

- anketos lapas atitikty anketing i§vaizda;

- klausimy ir atsakymy variantai buty skirtingy Srifty;

- atsakymuy variantai biity viename puslapyje;

- anketa tikty statistiniam duomeny apdorojimui.

Sudarant anketa buvo atsizvelgta i respondenty patirtj, svarstoma, ar visi respondentai
sugebés atsakyti i pateiktus klausimus. Buvo atsizvelgta, ar vienas klausimas nejtakos kito klausimo
atsakymo. Gauti respondenty atsakymai lyginami su atliktais pasaulinés vadybos ir konsultacijy
bendrovés ,,HayGroup* (www.haygroup.com/) tyrimais Europoje (2010), pabaltijo salyse (2008) ir
kt.

Pirmi Sesi anketos klausimai skirti issiaiSkinti darbuotoju pozitriui i darba, darbo uzmokesti,
motyvacing sistema. [vertinamas darbuotojy pasitenkinimas darbu.
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7-9 klausimuose atskirai analizuojama materialiniy (piniginiy ir nepiniginiy) ir
psichologiniy motyvavimo priemoniy svarba. Siuose klausimuose pateiktos tos motyvacings
priemonés, kurios yra taikomos tiriamojoje imonéje. Siekiama suZzinoti darbuotojy pozitrj i atskirus
veiksnius, véliau, pagal tai rengti rekomendacijas.

10-14 klausimuose motyvacija analizuojama vadybiniy ir asmeniniy veiksniy aspektu.
Galima teigti, jog 15 klausimas pateiktas kaip kontrolinis klausimas, skirtas pasitikrinti, ar
pasitvirtina ankstesni respondenty atsakymai. Paskutiniai keturi anketos klausimai skirti
demografiniams duomenims surinkti (iSsilavinimas, darbo stazas, amzius, pareigos).

Siekiant, kad anketos bty visapusiskai naudingos, tikslios ir, svarbiausia, suprantamos
respondentams, buvo atlikti Zvalgomieji tyrimai — pirmosios anketos buvo iSdalintos meistrams.

Tik jiems patvirtinus, jog klausimynas yra tinkamas visiems respondentams, buvo pradétas tyrimas.

2.3. Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Mokslinéje literatiiroje teigiama, kad zmonés dirba tikédamiesi pastovaus darbo uzmokescio,
kuris teisingai atlyginty uz atlickama darba ir kiekvienais metais didéty. Dauguma organizacijy
veikia remdamosis prielaida, kad pavykus susieti Siuos likes¢ius su geru darbu, darbuotojai bus
pakankamai motyvuoti siekti imonés tiksly. Tarptautinés vadybos ir konsultacijy bendrovés
,»HayGroup* atlikto tyrimo duomenimis, net 87% vadovy sutinka su tuo, jog viena didziausiy
grésmiy verslui yra darbui abejingi darbuotojai. Taciau, juy tyrimo rezultatai parodé, jog tik 43%
darbuotojy jauciasi nemotyvuoti ar neturintys priemoniy tinkamam darbo atlikimui. Prieiga per

interneta <http://www.verslobanga.lt/It/spaudai.full/4d5d62ef42912> [zitréta 2011-04-28].

Pirmuoju UAB ,,Akista* tyrimo klausimu buvo siekta nustatyti respondenty pozitri | darba.
Beveik 93% apklaustyju nurodé, kad darbas jiems yra pinigy Saltinis, ir nurodé dar viena veiksni t.y.
dalyvavimas bendroje veikloje ar savirealizacijos galimybé. Kiek daugiau nei 5% apklaustyjy
nurodé, jog darbas jiems yra pinigy Saltinis. Kiek daugiau nei 1% apklaustyjy Zymejo atsakyma
,sunku pasakyti“. Atsakymuy pasiskirstymas pavaizduotas 7 pav.
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1.4%

m Tik pajamy Saltinis

B Pajamy Saltinis ir
savirealizacijos
galimybé

1 Pajamy Saltinis ir
dalyvavimas bendroje
veikloje

B Sunku pasakyti

7 pav. Darbuotoju poziiiris i darba

Antruoju tyrimo klausimu buvo siekta iSsiaiskinti, ar respondentai yra patenkinti darbu. 8
pav. matyti, jog patenkinty ir labai patenkinty (atitinkamai 68% ir 22%) yra 90% darbuotoju. Kiek
daugiau nei 9% apklaustyjy nurodé atsakymus ,sunku pasakyti“ arba ,,i§ dalies patenkintas.
Poreikiy patenkinimas per darba iSreiskia tai, ko zmogus tikisi. Galima daryti prielaida, kad kitu
metu atliktas tyrimas parodyty kitokius rezultatus, nes, kaip pazymi Maréinskas ir Sik$nelyté
(2002), pasitenkinimas darbu yra integralus dydis, sudarytas i§ pasitenkinimo jvairiais darbo
aspektais. Bendras darbuotojo pasitenkinimas darbu gali biiti ir labai aukstas, taciau atskiri veiksniai
gali jo netenkinti. Taip pat pasitenkinimas darbu jvardijamas kaip labai dinamiska emocija, kurig
kartais galima pavadinti ,,iSsiliejimo efektu®, veikianCio tarp pasitenkinimo {vairiais objektais,

subjektais ar reiskiniais.
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