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Magistro darbo objektas— personalo motyvacija.Darbo tikslas— atskleisti teorinius
personalo motyvacijos ir motyvavimo aspektus, Banalizuoti motyvavimo priemanijtaka
imores veiklai. [vertinti esam imorés personalo skatinimo — motyvavimo vaikiSanalizuoti
pagrindines problemasgvertinti pokyius, pateikti pasilymus, kaip tobulinti darbo skatinimo —
motyvavimo sistemp Darbo uzdaviniai- iSanalizuoti darbo motyvacijos ir darbo motyyasi
sistemos samprgt aptarti turinio bei proceso motyvacijos teorijagy pritaikyma Lietuvos
imorese ir AB ,SEB banke*; atskleisti nepasitenkinimorlala priezastis; analizuoti skirting
skatinimo lidy ir jo organizavimo metadprivalumus bei tkumus.

Naudojantis moksligs literatiros analizes metodais tiriant personalo motyvavimmootyvacijos

problematils, prieita iSvad, kad personalo motyvavimas yra labai svarbékmagai ir

produktyviai imorés veiklai. T&iau motyvacijos metodai, teorijos ir sistemos taks

uzsienyje netinka taikyti Lietuvoje. Magistriniantarbe nagrigjami teoriniai motyvavimo
pagrindai Lietuvos ir uZzsienigmorese. Darbas susideda jéadires, teorires dalies, tyrimo,
iISvady, bei padgilymuy pateikimo. Tyrimo dalyje iSanalizuotamonés charakteristika, darbo
organizavimas, motyvavimo priemgsl

Atlikta AB ,SEB banko* motyvacijos sistemos analiz Pateiktos iSvados ir
rekomendacijos motyvacijos sistemos tobulinimui.

Magistro darbas gali i naudingas versloimoréems, vadybos disciplin déstytojams ir

studentams.



IVADAS

Darbo motyvacija yra organizaém psichologijos Saka, nagéanti darbo aplinkoje
atsiradusias ir / arba taikomas motyvacijos tesyikarios siekia aprasyti bei paaiskinti individo
elges darbe. Darbo motyvacijos zinios yra svarbios siekipadidinti darbuotaqj atliekamos
veiklos efektyvum.

Siuo metu Lietuvos darbdaviai vis daZniau atkreigénesg i savo darbuotojus,yj
like<ius bei pasitenkinim darbu. Tai yra itin svarbu uztikrinant saimorés produktyvum,
iSlaikant gerus specialistus, kuriant teigiaonganizacijos klimat
Kuomet kalbame apie motyvagiglirbti ir dirbti gerai, kalbame apie gaugeiksni;, skatinadiy
darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, savtvirtinimas, pagarba, sas, kaip priklausatio tam
tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjed@ybiné atmosfera, premijos ir vadov§h
pasitikjimas. Motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvugkirtingus zmones. Tai, kas be
galo yra svarbu virSininkui, nabnai taip pat svarbu yra ir jo pavaldiniui.

Lietuvosimonres, noédamos kuo gréiau pakilti iS dabarties ekonomigs krizés ir konkuruoti
su iSsivysiusiy pasaulio Sali imoréemis, turi rasti ladus, kaip didinti darbuotgojmotyvacip ir
kuo geriau panaudoti darbuajopotenciad. Tatiau negalime aklai taikyti uzsienipnonése
taikomy personalo motyvavimo metedreikia atsizvelgti irj kultarinius, etinius politinius —
ekonominius skirtumus. Dauguma vadpwarbuotoj motyvacip suvokia, kaip motyvadij
pinigine iSraiSka. Pavyzdziui, VakaSalyse taikomos motyvavimo sistemos, kutik viena
dalis yra piniginis atlygis.Cia yra taikomi kiti motyvatoriai, kurie daZniausigra daug
taciau reikety meéginti taikyti ir kitas, Siame darbe pateikiamas,tyvacines priemones. Galima
iSskirti pagrindir; problems, kuri sprendziama tiek Lietuvoje, tiek ir Vaka§alyse. Si problema
yra ta, kad uzsienyje darbo uzmokestis patenkinggulaos darbuotqj pirminius poreikius,
Lietuvoje darbo uzmokestis yra nepakankamas, lsajpaneuztenka net pirminiams poreikiams
tenkinti. UzZsienyje sukurtos motyvaém sistemos nelabai tinka taikyti Lietuvoje. Dauguma
imoniy vadow net nezino, kad yra tokios motyvagsnsistemos ar, kad jas galima naudoti.élod
pirmiausiai toka sistema reikia sukurti Lietuvoje ir stengtig jaikyti.

Temos aktualumas.Tema yra aktuali, kadangi darbuatanotyvacija ir motyvavimas
yra hitinos priemoas siekiant iSlaikyti gerus specialistus, sumazlatibuotoy kaita ir padidinti
darbo nasSum Siuolaikirtje darbo aplinkoje vadovai vis daZniau susiduria prsonalo
motyvavimo problema ir sususato kokiomis priemoémis yra geriausiai motyvuoti darbuaioj
Akivaizdu, kad dided darbuotoj kaita tiek tiriamojeimorgje tiek visos Lietuvos mastu, liudija

apie nepakankamdarbuotoyj motyvaviny ir motyvacip. Darbas pags nustatyti personalo
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nepasitenkinimo priezastys ir jas pa3alinti. Si deyma nauja ir verta éhesio, kiekvienas
darbdavys / vadovas turi suvokti motyvacijos sgadkmingaiimores veiklai.

Darbo objektas— personalo motyvavimas ir motyvacifaoreje AB ,SEB bankas*.

Darbo tikslas — atskleisti teorinius personalo motyvacijos irtywavimo aspektus, bei
iSanalizuoti motyvavimo priemomitaka imores veiklai. Nustatyti AB ,SEB bankas* darbuaioj
motyvacijos kriterijus, taip pat iSsiaiskinti mogymo priemoni jtaka, bendraimonrés veiklai.

Darbo uzdaviniai:

e Atskleisti motyvacijos samprat

¢ |Sanalizuoti motyvacijos teorijas;

e Atskleisti personalo motyvacijos aspektus;

e Atlikti personalo motyvacijos tyrimSEB Vilniaus banke.

Skyriy struktara. Siekiant realizuoti iSkeltus tikslus darbas susides i tris skyrius.
Pirmame skyriuje bus apiiiama motyvacijos svoka ir pristatomos motyvacijos teorijos,
analizuojama darbuotpj veiklos motyvacijos samprata, pateiktas daidjyo motyvavimo
metod; pasireiSkimas vystantis socialinei - ekonomineiirdgai ir vadybai. Pristatomos A.
Maslow, F. Herzberg, V. Vroom ir kitmokslininky motyvacijos teorijos. Antrame skyriuje
nagrirgjama personalo motyvacija ir motyvavimas bei aptaa kas yra svarbu motyvuojant
personal. Treciame skyriuje atliktas banko darbuatapotyvavimo tyrimas. Darbas baigiamas
iSvadomis ir rekomendacijomis. Pabaigoje pateikiaiitaratiros srasas ir priedai.

Tyrimo metodai - mokslirgs literatiros analiz, palyginamoji anali anketiré apklausa
ir struktirizuotas interviu. Anketié®n apklausa pigesn iSsaugomas apklausiamojo
anonimiskumas, o tai labai svarbu aiSkinantis Sklassimus. Atliktas strukitizuotas interviu
su departamento vadavTaikant interviu metadiSvengiama paSalinijtakos apklausiamajam,
atsakymugvertinti galima ne tik pagalijturini, bet ir pagal apklausiamojo realcij padidinti
rezultat; patikimum.

Pagrindiné darbo literatira yra Lietuvos ir uzsienio autarileidiniai, monografijos.
Likusia dali sudaro internete publikuojami interaktyvus moksiistraipsniai.

Darbo teoriné ir praktin ¢ reikSmé. Magistro darbas gali b naudingas verslo

imoréms, vadybos disciplindéstytojams ir studentams.



1. MOTYVACIJIOS SAMPRATA

Analizuojant motyvacijos sampeat motyvacijos sistemas ir teorijas réik aptarti
pagrindinius apilizimus ir gvokas, siekiant suprasti kas yra motyvacija ir naatymas ir
kodél motyvacija taip svarbi Siuolaikéfe organizacijoje.

Jau pdioje vadybos mokslo pradzioje buvo pastab kad valdymo efektyvumitin
lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darkpaskatinti juos rezultatyviai veikti. Tuo
atveju, jeigu vadovo nurodymo vykdytojui negarafjanaos jokios paskatos, neverta nettii
kad jis bus tinkamawvykdytas. Noras iti paskatintam tdingas visam gyvajam pasauliui.

Dar gilioje senovje gerai buvo Zinoma, kaipamoningai paveikti individ, kad jis
ivykdyty atitinkamas uzduotis. Vienas iS piujm Zmogaus veiklos skatinimo, aktyvinimo
metod; yra ,botago ir meduolio” metodas. Biblijoje, seAs\padavimuose, net Antikos mituose
yra pasakojim, kaip valdovai bsimiems didvyriams Zzadavo apdovanojing o0
nepaklususiems grasindavo atimgyvykhx.

Prasi@jus pramoninei revoliucijai, darbinink ekonomirs ir socialiks gyvenimo
salygos buvo nepaprastai sunkios. Jie dirbdavo pwedldnd; per pas labai kenksmingomis ir
net pavojingomis dygomis. Darbo uzmokestis buvo be galo menkas, ¢gs wztekdavo
pragyventi. Dauguma buvo priversti kovoti uib

XX a. pradzioje vakar Europos ir JAVimonése Zmogus buvo traktuojamas kaifiyipe,
turinti fiziologiniy ir saugumo poreiki, 0 imoré, nokdama juos patenkinti ir priversti Zmog
dirbti naudojo tokias motyvavimo priemones kaipagearbo organizavig griezt reglamen,
normalias darboatygas, stimuliuojatia darbo uzmokeso ir griezty kontroks bei nuobaugd
sistem. Zmogaus socialiniai, priklausymo grupei, pagarhu$pazinimo poreikiai, kurie turi
buti patenkinami, naudojant tinkamvaldymo stilij, skiriant darbuotojams séiihgesnes
uzduotis, suteikiant didesnatsakomybh, mazinant kontr@l iSskiriant kiekvieno inélj
kolektyvinj rezultag ir kitos motyvavimo priemais 1930 — 1960 m. buvo laikomos vienais iS
svarbiausi gamybos efektyvumo didinimo veiksni2].

Labai didet reikSnz motyvacijos raidai twjo pramonires psichologijos mokslo
atsiradimasir ypa: apie 1950 m. susiformavusi $io mokslo kryptis heviorizmas. Sios
psichologijos krypties objektas yra zmorelgsena darbo vietoje. Vienoks ar kitoks elgesys,
biheviorist nuomone, priklauso nuo aplinkoalygu [1]. D¢l pramonires psichologijos ir
biheviorizmo apie 1990 m. atsirado iéf@jamosjvairios psichologids motyvacijos teorijos.

Teigiamos emocijos, puiki nuotaika, kurias indi\ddpatiria sulaués tinkamo savo
veiklos rezultai ivertinimo, daroitaka jo psichiniam kviui, mastysenai, valiai, vidaus organ

veiklai ir raumemn aktyvumui. Tai savo ruoZtualygoja jo elgeg kolektyve ir darbingurm
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Individo aktyvumo, darbingumo dima galima pagisti ir tuo, kad vadovo ar kolektyvo
iSreikStas darbuotojo veiklos rezulfapripazinimas lemia teigiaimsaws vertinimy. Dél to
darbuotojas ima jaustis s reikSmingesnis, naudingas, o kadangi tai jam mala ateityje
tikéedamasis tokio pat atlyginimo, elgsis analogiSkdiaasieks dirbti dar geriau. O ar gali
vadovas dar daugiau ko norsétik? [28]

Patirtis rodo, kad uzuotmesi aktyvinagiy skatinimo priemonj, daugelis vaday
mieliau taiso savo darbuotpklaidas ir uz jas baudzigspzdami, peikdami ar net atleisdami iS
darbo. Bausmi sistem dazniau taiko: pastde, i kraStutinumus link vadovai, nes taip gali
pademonstruoti teiktgalia. Galia bausti darbuotojus juosadina, suteikia daugiau pasijkmo.

Taikant bausmes galima tik trumpam pagerinti¢ghadchamanoma uztikrinti nuolatinio
veiklos tobu¢jimo, aiSku, negalima teigti, kad dég visiSkai atsisakyti bausmi Juk iS tikgju
kartais vadovui nebelieka nieko kito, kaip tik Ihaltausti ar atleisti darbuotpj Tatiau pries
imantis Si priemoni; sialoma bandyti pasitelkti pripazinti, pagyrimus, desamaterialin atlygi
ir Sitaip ,iSprovokuoti" pageidaujagrdarbuotojo elgest. y. ji motyvuoti.[6]

Priede Nr. 1 lentéJe pavaizduota, kaip istoriSkai kito motyvavimo gmoni
pasirinkimo kriterijaijvairiy vadybos koncepaijpoziariu.

Analizuojant Siuolaikini Saliy imoniy patirf, galima teigti, kad darbuotpjmotyvavimas
tampa bendrosios organizacijos strategijos dallms. — tikslas suvienytmonés darbuotojus ir
kreipti juos, kad bty pasiektas bendras tikslas.[2]

Toliau nagrigjant motyvavimo esk reikéty apibgzti, kas tai yra motyvacija?
Motyvacija — elgesio, veiksm veiklos skatinimo sistema, karisukelia jvairis motyvai.
Motyvacijai giminingos gvokos padira ir nusistatymas, kurios taip pat aktyvina indorveikh.
Taciau motyvacija susijusi su atitinkama situacijggaziira yra pastovesn daro ilgalaik jtaka.
Individo pazira | darly keiciasi labai &tai, o motyvacija svyruoja priklausomai nuo
susidariusios darbo situacijos. [32]

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objgkiy poreikiy patenkinimu, t.y.
isimmoninusitamm sukélusias priezastis ir suradus objpgkkuris pads ja pasSalinti, poreikis
tampa veiklos motyvu.

Motyvavimas — poveikis darbuotpjmotyvacijai (0 poveikio priemas ir metodai —
motyvavimo priemoés ir metodai).[2] ApraSius bendras motyvacijasakas ir organizacts
elgsenos principus, yra tikslinga atkreiptntes | vadybos raid ir motyvavimo metodus kuriuos

ir nagriresime kitame poskyryje.



1.1 Vadybos raida ir motyvavimo metodai

Motyvacijos ir motyvavimo s®/0ky atskyrimas, leidzZia pereiti prie klausimo, kokiais
metodais ir priemaimis galima nukreipti darbuotpmotyvacip.

Imore, badama bet kurios Salieskio sudedamoji dalis, istorijos eigoje ir socigjm
ekonomirgje evoliucijoje pati yra viena iS tos evoliucijosaremyjy jégu. Joje vykstantys
procesai kelia visuomeén gyvenimo lyg kekia aplinks, tuo p&iu sukuria naujus reikalavimus
paiai imonei. Frederik W.Taylor savo veikaluose ,Darbo sloko organizavimo pagrindai“ ir
.Mokslinio valdymo principai“ paskelbia pagrindirsuris principus, kut pagalbaimore turi
pasiekti geresnirezultaty:: darbo atlikimo racionalizavimas, stimuliuojanfiraokéjimo sistema
ir imores funkcire valdymo sistema.

Henry Ford idieg¢ savo imonése gamybos organizavimo metodus, smultarbo
pasidalijimy, didel intensyvum ir monotoniSkum, riipinosi darbuotojais.

H.Fayol apibézia administravimo funkcij penkiy veiksmazodij bendratimis: numatyti
— organizuoti — komanduoti — koordinuoti — kontualii. H. Fayol propaguoja grynai direktyyin
karini valdymo stiliy nuo hierarchijos vif@és iki pat Zzemiausios pakopos — darbininko, kuris
savo paties labui turi laikytis griegtaisykliy.

Taigi, Sio laikotarpioimonese vyravo hierarchin autoritarie imonés strukiira, kur
kiekvieno darbuotojo vieta ir vaidmuo buvo grieZpibgZzti.

DvideSimtojo amziaus pradzioje vakarEuropos ir JAV imonése zmogus buvo
traktuojamas kaip iiybé, turinti fiziologinius ir saugumo poreikius, gnoné nordama juos
patenkinti ir priversti j dirbti, naudojo Sias motyvavimo priemones:agdarbo organizavim
griezy reglamentaving, normalias darboapy/gas, stimuliuojatia darbo uzmokeso ir griezty
kontroks bei nuobaud sistem. 1929 meai ekonomirt krizé pareikalavo per#réti teorines ir
praktines nuostatas. 1927 metais ametiki&.Mayo ir F.Roethlisberger eksperimentai Western
Electric kompanijos Hawtorn gamykloje dawelauktus rezultatus ir pradzinaujam -
ZmoniSkyjy santykiy judéjimui. Pasirod, kad ¢mesys darbuotojams, socialinis iSskirtinumas ir
darbo grupsjtaka buvo Zymiai svarbesularbo rezultatams negu objekiigweiksniai.

F.Herzberg higienih— motyvacig teorija ir darbo praturtinimo koncepcija patpdad
vidiné darbuotoj motyvacija veda didesnius kiekybinius ir kokybinius pasiekimusguerien
materialinis motyvacija.[28];[30]

Ch. Bernard 1938 metais suformulavo teigirkad materialinis apdovanojimas
veiksmingas iki tam tikros ribos. Toliau materigbnpaskatos nebedidina veiklos efektyvumo.
Tai reiSkia, kad materialinis motyvacija réed svarbiausias veiksnys. Taigi Sios iSvardytos

teorijos padilé naup motyvavimo priemonj 1930-1960 m.



1960-1970 m. motyvacijos teorijos, vadinamos efgesokyklos, remiasi prielaida, kad
zmogaus elgesio pazinimas leidziargguliuoti, nukreipti norima kryptimi. Individuasios
elgesio ypatybms pazinti buvo taikomos V.Vroom laukim S.Adams teisingumo teorija,
L.W.Porter ir E.E.Lawler motyvacijos modelis.[1Z{]

Frederik Skinner pirmiausia at§& bandymus laboratorijoje su dgwais, pritaik tuos
pacius principus Zzmoni elgesio tyrimams. F.Skinner padasvadi, kad zmogus links pakartoti
savo poelg jeigu ji tenkina gautas atlyginimas arba motyvacija uzpoelgio rezultatus. Jo
sukurta pastiprinimo teorija teigia, kad pageidmgeaelgesio pasekés turi kiti atlygintos arba
pastiprintos, tada didesnikimybé¢, kad jis bus pakartotas ateityje. Nepageidaujasiskmiai
paSalinami.

Locke E. A, remdamasis panitn autoriy mintimis, iSklé idéja, kad darbuotojai, kaip
racionalios htybés, yra motyvuojami tiksl, kuriuos jie patys @moningai nustato. E.Locke,
P.Drucker ir kity autoryy pagrindinis uzdavinys — péiil darbuotojui pg&iam suformuluoti
pakankamai aukstus ir motyvuogauns tikslus, atitinka&ius imores tikslus. Taigi Sios krypties
atstovai kuria zmogaus, kai racionaliostynés jvaizd. Jie atsiriboja nuo nesioning: jo
poelgu, individualiy ypatybiy.

Taigi Sio laikotarpio darbuotgj motyvavimas remiasi atskirom individmotyvavimo
priemorém ir nepateikia visa apimaios motyvavimo sistemos. Motyvacijos veiksminkinys,
kuri sunku valdyti kaip vientisvisuma, nebuvo plaiai taikomas praktikoj.[3];[32]
Siuolaikiniuose motyvavimo metoduose (nuo 1980 kindabar), y autoriai i$skiria labai daug,
atsizvelgdamij kompanijy, Sali, vadybos patiit
Personalo motyvacijos atsiradimpriemoni; lémé tai:

« Tarptautit konkurencija, tarp JAV, VakarEuropos ir Japonijos;

« Ekonominiai reikalavimai, naftos kéizpabrang energetiniai iStekliai;

Suvokimas, kad Zmogus turiito pripazintas socialineiybe, toks koks yra su savo gabumais,
privalumais, sugeyjimais, silpnylemis ir t.t.

e Suvokti, kadimore gali iSlikti tik pastoviai tobuldama, gamindama aukStos kokgb
produkcip, teikdama paslaugas ir pastoviai jas gerindama.g&lkma pasiekti tik sutelkiant
darbuotojus bendro tikslo siekimui.

Motyvuoti darbuotojus Siuolaikimis slygomis — tai duoti jiems atlyginim
proporcing ju indéliui, bet ne maziau svarbu padsuprasti subjektyyji darbo naudingumir ji
vystyti. Batinajvertinti mentalini veiksniy darbe pasireiSkim[3]

K.E.Weick teigia, kad bet kuimorg, kokioje Salyje ji bebty jsikirusi, yra susijusi su tos Salies
kultara ir tradicijomis, kurios dargaka zmoni tarpusavio santykiams organizacijos viduje ir

rySiams su aplinka.



Amerikos mokslininkas W. Ouchi iSanaliz&avJaponijogmoniy veikla, sukuria teory Z
— organizacijos, besiremi&ins auksta vidine kuira, model. T. Piters ir R. Votermen @D
visiSkai atsisakyti racionalumo ir taikyti evolimei netvarking valdymo teorig, kuri tinka tiek
didelio tiek mazesnio asto naujo¥msidiegti, naSumui bei efektyvumui didinti.
Octave Gelinier nurodo tokias pagrindines priempresiomis disponuojamoniy vadovai,
siekdami didinti darbuotqjmotyvacip ir aktyvum.
C.Vermot-Gaud pateikia penkis motyvavimo priesakusnei:
1.Motyvuoti vizija ir pavyzdZziu;
2. Motyvuoti kompetencija ir pasiitkmu;
3. Motyvuoti tinkamaivertinant skme;
4. Motyvuoti naudingumo jausmuisipareigojimu;

5. Motyvuoti iS$ikiais ir viltimi.

Cuendet G., Emery Y., Nankobogo F. nurodo, kadnés vadovas, nédamas motyvuoti savo
darbuotojus, turi fitinai diegti keturis elementus.:

1.Vystyti stimuliuojaiia imores kultira;

2. Dinamizuoti vadovavim

3. Samdyti potencialiai motyvuotus darbuotojus

4. Igyvendinti atitinkam socialirg ir organizacig politika

Analizuojant Siuolaikini iSsivyiusiy Saliy imoniy patirt, galima teigti, kad darbuotj
motyvavimas tampa bendrosios strategijos dalins.tidaslas — suvienytimonés darbuotojus ir
nukreipti juos bendram tikslui.[2]

Filosofija pagista tuo, kad visi darbuotojai yra vieno laivo keiai, ir kiekvieno likimas
priklauso nuo laivo likimo, yramonés skmeés varomoji ¢ga. Toal ir darbuotoj motyvavimo
priemores réra veiksmingos, jeigu taikomos atskirai — jos gudaryti viening sistem.
Vélesniuose darbuose, vystydamas savo imMft.Ouchi pateikia organizacijos, kaip klano
apibadinima. Klanas visada yra stipri kakia, turinti misionieriSk ideologip, suvienijagia jos
narius aplink stiprias bendras vertybes. Klano tipganizacijai Sios vertyls — tai vartotojo
poreikiai ir ju patenkinimas bandant nusipnet tai ko pats vartotojas dar nesuvokia. T&ykes
ir rezultatyvumo valdymo filosofija.[20]

Taigi imorés skmés garantas — suteikti darbuotojams lgjsatsisakant racionalumo
apribojimy, leidziant atsiskleisti y saviraiSkos ir #rybingumo poreikiams, kurie yra

neiSsemiami ir tarnauja kaip naujoyvefektyvesas veiklos Saltinis. Btina salyga organizacijos
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gerovei yra suvienyti visus jos narius, o tu@ipar ju energig, bendram tikslui pasiekti. Tam
tarnauja organizacijos kitta.[3]

Apibendrinant visa tai, sudaroma chronol@gschema, susiejaia vadybos evoliucy su
darbuotoy motyvacijos kitimu. Skyriuje par@éthe, kad pereinant iS vieno vadybos raidos etapo
Kita, keitesi ir poziiris { Zmogy bei jam motyvuoti taikomi metodai. Atkreipdaméndeg i tai,
kad kokiems darbuotgjporeikiams patenkinti buvo dedamos praktikteoretiky pastangos, ir
kokios motyvavimo priemass tam buvo naudojamos, teigiame, kad jie kito pa@gaVaslow
poreikiy hierarchijos piramigl nuo Zemiausio lygio — materialipiporeikiy tenkinimo iki
saviraiSkos bei savo potencigljalimybu realizavimo. Taigi matome, kad kiekvienu koniuve
laikotarpiu, atsizvelgiant; tuo metu vyravusius darbuotojporeikius, buvo parenkamos
atitinkamos motyvavimo priemeés darbuotojams skatinti.[13]

1.2 Motyvacijos teorijos

Norédami aptarti motyvacijos teorijas, ttmme apibézti, kas tai yra motyvacijos teorija.
Motyvacijos teorijos — siekia paaiskinti, kokiu gllkis nori pasiekti individai, kokieyjporeikiali,
kokios elgesio alternatyvos. Pagal tai, kuo griadias zmogaus elgesys darbe, kokios jo
priezastys, Siuolaikis motyvacijos teorijos skiriamagivi pagrindines kryptis:

e proceso teorijos;
e turinio teorijos.

Proceso teorijos- Siomis teorijomis nepaneigiamas poreikis, behomaa, kad zmogaus
elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio stuatija ir galimomis jo pasirinkto elgesio
paseknémis, funkcija. Proceso teorijose domimasi pongikimotyw; realizavimu ir konkr&ais
elgesio lndais — poreiki transformacija elgsenoje.

Likesiy teorija. Sios teorijos istakomis laikomi V.Vroom darbai (496.) apie darbo
motyvacip. Pagrindig mintis yra ta, kad tendencija veikti tam tikriidu priklauso nuo
lake<tiy, kad tam tikg veikla seks tam tikras rezultatas, stiprumo ir to rezalf@atrauklumo
individui. Tai teorija teigianti, kad individai, pmdami sprendim, kokia iS elgesio alternatyy
pasirinkti, renkasi &, kuri ju manymu paés pasiekti pageidaujamrezulta. Asmuo yra
sprendimo p&iméjas, kuris deda pastangaseikla. Si teorija teigia, kad yra tris faktoriai, kurie
jitakoja darbuotej motyvacip — valentingumas, instrumentalumas itkésiai. Sie veiksniai

priklauso nuo darbo proceso ir darbo rezultato.
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Valentingumas— tai suvokta rezultato veért Tai laukiamas pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo lygis, gaunamas iS su darbu susijuszultat. V.Vroom valentingurm
apibrezia kaip svarbum patrauklum, nor ar laukiama pasitenkinigrrezultatu.

Instrumentalumas- tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato okimas. Darbo
procesas dar vadinamas pirmo lygio rezultatu, keea prie antro lygio rezuligtt.y. atlygio.
Darbuotojas turi tikti, kad yra rySys tarp pirmo ir antro lygio reztiiakad pirmo lygio
rezultatai yra instrumentad antro lygio rezultat igijimui arba iSvengimui. Instrumentalumas
interpretuojamas ne tik kaip rySys tarp dyiggzultaty, bet ir kaip galimyb iSgauti rezultai.

Lukestiai — tai suvokta tikimyb, kad pastangos ves prie efektyvaus darbo prod¢éso.
kuriuose darbuose gali n&b jokio rysSio tarp to, kaip labai Zzmogus stengiasto, kaip gerai
atlieka darh. Kituose prieSingai, gali tti labai aiSkus rySys: kuo labiau stengiesi, tuo
efektyvesnis darbo procesas. PraktikajeRiai kartais matuojami ne tik kaip suvoktas santykis
tarp pastangir darbo proceso, bet ir kaip santykis tarp pagiandarbo rezultat.

Pagal likesiy teorija, pirmasis motyvacinis komponentas yra norimas ltatas, jo
valentingumas, jei asmuo yra abejingas rezultafuinéra priezasties sunkiai dirbti, kadith
pasietas rezultatas. Antra, asmuo prival@tijkkad yra rySys tarp darbo atlikimo ir rezultato
pasiekimo (instrumentalumas). Tras lemiamas faktorius, yrakesiiy supratimas. Zmass turi
matyti ry§ tarp to, kaip sunkiai jie stengiasi ir to, kaiprgjeatlieka darb. Darbuotojas nebus
motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos dépgam pasiekti norimo darbo atlikimo
[7];[21]

Taikydami like<iiy teorijos model vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesir sukurti to motyvacin klimata, kuris leisty pasiekti norim darbuotoy
elges. Taip pat jie turi pripazinti, kad kiekvienas imdlas turi savo unikali valentingumo,
instrumentalumo kombinagij Motyvavimas remiantisukegiais ir tikslais yra grindziamas
prielaida, kad darbuotojas bus motyvuotas tik td@a,iS jo reikalaujantis asmuo suteiks jam
galimyke realizuoti savo norus. Siekiant tokios pusiaussyarganizacijai labai svarbu suderinti
organizacijos tikslus, ike<ius, faktiSkus resursus su kiekvieno darbuotajgegiais bei
galimybemis. O kiekvienam darbuotojui kiek galima aiskidteiksti savo norus.

Teisingumo motyvacijos teorij@d.Adams, 1965)Tai teorija aiSkinanti kaip Zmogus
paskirsto savaepas tikslams pasiekti. Joje teigiama, kad zmogasggnkinimo lygis susis su
savo pastang kurias atiduoda organizacijai ir tog IS jos gauna palyginimas, taip pat lyginant
tai, ka gauna individas ir&gauna kiti uz tokpat darh.

Pagrindig D.Adams modelio mintis yra ta, kad individas viagditia pusiausvyy, kai
jo atlygio ir inctlio santykis lygus ki individy atlygiy ir indéliy santykiui. Jei palyginimas rodo
disbalang ir neteisyl, jei Zzmogus mano, kad uz fogat darh kitas gavo daugiau, tai asmuo
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jawia viding jtamp, kuri motyvuoja j keisti situacig, kad hity graZintas teisingumas. Tuomet
vadovas privalo motyvuoti larbuotay ir teisybei gazinti iStaisyti disbalans

Kiekvienas darbuotojas savaipivaizduoja atlygio teisingumir dazniausiai remiasi
palyginimais: su kolegomis; su organizacijos pkéitisu paiu savimi. Bina labai suétinga, jei
supratimas yra iSkreiptas. Vadovascturpasitpinti pastang ir atlygio pusiausvyra, skatinimo
principus reilkty aiskiai fiksuoti ir visiems nedviprasmiSkai pagkel Kitaip nebus galima
didinti motyvacijos pasitelkus tkesiius ar tikslus, arba tai sukels rimtkonflikty
organizacijoje.[2]

Vadovas mgindamas spssti motyvacijos problem) turi iSsiaisSkinti konkréius
darbuotojo iike<ius ir palyginti juos sumores ar savo patiedike<tiais. Tada belieka juos
sujungti. Toks sujungimas, yra supratimas, kad oukket; likesiiy patenkinim, darbuotojas
turi atitinkamai patenkinti ir vadovake<ius.

E.Lawler — L.Porter modelis (1968mi¥plétojo V.Vroom teorij. Ju modelyje yra Sie
veiksniai:

e darbuotojo pastangos;

¢ darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;
e gauti rezultatai;

e atlygis;

e pasitenkinimo lygis.

Pagal § mode| pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotgpiety jégu, gabuny ir
charakterio ypatum taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.

E.Lawler — L.Porter atkreipiaétheg i tai, kad uz laimjimus veikloje darbuotojas
susilaukia dvejopo atlyginimo:

e iSorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pare@igpaaukstinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba
darbo grup;

e vidinio, kuri kaip psichologin atpilda pajunta pats individas, didziuodamasis saskme,
like<iy iSsipildymu, laingjimais asmeninio tobgjimo srityje.

Viena iS svarbiausiE.Lawler — L.Porter iSvad- rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinim
Jie teigia, kad baigto darbo jausmas sukelia pdsitena ir turi jtakos tolesniam
rezultatyvumui. Sis modelis pargdkad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaiptsagos,
gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimgsompleksir visuma.[2];[17]

Turinio teorijos — Siomis teorijomigirmiausia domimasi konké&éey poreikiy prigimtimi

ir struktiira — motyw; ir motyvacijos turiniu. Jos apraso, kas duoda amagpulsy elgtis tam
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tikru badu. IS turinio teorip gaktume iSskirti A.Maslow poreiki hierarchig, D.C.McClelland
poreikiy rasis bei F.Herzberg veikanteorija.

A.Maslow poreiki hierarchija. A.Maslow buvo pirmasis, iS kurio darbvadovai
suzinojo apie Zmogaus poreiksucdttingum ir jy jtaka darbo motyvacijai. Jis poreikius suskérst
i penkias kategorijas (@icti pav. Nr. 3):

o fiziologiniai poreikiai — reikalingi iSgyventi, tgporeikis vandeniui, maistui ir kt.

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

e socialiniai poreikiai — apima individo nprpalaikyti draugiSkus santykius su Kitais,
integruotisj kolektywa ir kt.

e pagarbos poreikiai — tai individo noras, kad tgigiamai jvertinty kiti, noras Miti
pripazintam ir kt.

e saviraiSkos poreikiai — poreikis realizuoti savotgmzines galimybes ir tobii kaip

asmenybei.

A. Maslowporeikiy hierarchijos modelis

Saviraiskos

Pagarbos

Socialiniai poreikiali

Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiali

Pav. Nr. 3 A. Maslow poreilgipiramid: [34]

Sie poreikiai gali Bti iSdéstyti hierarchine tvarka, &&u A.Maslow nogjo parodyti, kad
Zemiausi lygiu poreikiai turi ti patenkinti norint siekti aukStespporeikiy.

Motyvacija Zzmogui nurodo platjo poreikiy spekts. Norédami motyvuoti Zmog,
vadovas privalo suteikti asmeniui galimybatenkinti jo pagrindinporeil tokiu bidu, kuris
padeda pasiekti visos organizacijos tikslus. Vadosikia atidziai steéti savo pavaldinius, kad
jis gakty spesti, kokie aktyvus poreikiai valdo jo pavaldinilaprastai laikui égant, poreikiai
kinta, toctl nereikia manyti, kad motyvacija, kuri buvo veikisiga viery karta, bus efektyvi vig
laika.[16];[27]
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D.C.McClelland poreilg teorija. Jis susitelk ties trimis poreikiais: ékmés, valdzios,
naryses.

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip siekimas é&tirjtakos kitiems zmodéms. Turintys §
poreiki Zmores yra energingi ir aktyis, nebijantys konfrontacijos ir besistengiantysahesti
pirminiy poziciju. Teigiamas lyderio valdziogzaizdis turi pasireiksti jo suinteresuotumu visos
grupes tikslais, § nustatymu, pasiekimo uztikrinimu, narpasitikjimo savo g¢gomis, bei
kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprinarnotyvacip darbe.

Naryses poreikis. Tokie Zmoés suinteresuoti, kadiby palaikomi draugiski santykiai
paistam; kompanijoje, svariis tarpasmeniniai santykiai, bendravimas, bendraadrbas.

Sknes poreikis. Sis poreikis pasireiskia tuo, kad Zzmoguntis § porei gali prisiimti
atsakomyb uz problemos sprendgnir nori, kad pasiekti rezultatai &ty jtakos darbuotaj
skatinimui.

J.Atkinsonsavo sieki motyvacijos modelyje taip pat pafira skmés siekimy. Jis teig,
kad tam tikrose riboseélkmés vert tiesiogiai priklauso nuo uzduoties stidgumo: kuo
suckttingesre uzduotis, tuo didegnsckmés vert ir iSreiSke dvi individo tendencijas — siekti
sekme ir iSvengti neékmés. Kuri tendencija didegnta ir nulemia Zmogaus sigkmotyvacip.

F.Herzberg dviej veiksni; teorija. F.Herzberg eksperimantrezultatai leido padaryti
iSvady, kad Zzmogaus panij i darky ir jo darbo motyvacy veikia dviejy veiksniy grupe:
palaikymo ir motyvaciniai. Palaikymo veiksniai atka fizinius poreikius (saugumo ir ateities
uztikrinimo), motyvaciniai veiksniai susgijsu aukstesnju lygiy poreikiais (saviraiskos). Anot
F.Herzberg, darbuotojas pradeda kreigindg i palaikymo veiksnius tuomet, kai jis nefsa
visiSko komforto. Palaikymo veiksniai nemotyvuos rldeotojo, jie tik neleis Kilti
nepasitenkinimo darbu jausmui. Palaikymo ir motyjesc veiksniai gali tapti motyvacijos
Saltiniu ir priklausyti nuo atskir poreikiy. Kadangi Zmonj poreikiai yrajvairas, tai jie ir
motyvuosijvairius Zmoni veiksmus. Palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatnog dirbti ir
kartu atsiranda pasitenkinimas darbu atliekdoimia ir atsaking uzduot, leidziartia tobukti.
[2];[15]
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1.3 Motyvacijos samprata proceso teorijose

Proceso teorijos skiriamo$ luke<iuy ir teisingumo. Proceso teorijos negja poreikiy
egzistavimo, bet laiko, kad Zmogaus elgmssprendzZia ne tik jie. Zmogaus elgesiui, o&yjoa
individualioms ypatybms paaiskinti remiamasi prielaida, kad asmesylelgesys yra jo
suvokimo ir laukimo, susijusio su situacija ir gadimis jo pasirinkto elgesio pasekmis
funkcija. ReikSmingumas, kusubjektas priskiria pasekims nustatomas pagal jo vertybines
nuostatas, kurios dazniausia apgllmamos ,,motyvo“ gvoka.

Proceso motyvacijos teorijos skiriasi nuo turireorju tuo, kad stengiasi paaiskinti, kaip veikia
motyvacinis procesas. kaip jis vystosi ir iSSaukeecifin elges. Tuo tarpu turinias teorijos
stengiasi atsakyifiklausiny kodél. Kodél atsiranda motyvacija? Kas $alygoja? [3]

Toliau detaliau aptarsimeuke<iy teorijaV.Vroom likeg'iy teorijal964m Psichologas
V.Vroom motyvacip aprag kaip gga, susidedatia iS trijy kintamyju: lake<iy (L), t. v.
darbuotojo jatiamo rySio tarp say pastang ir pasiekimo. Jis iSreiSkiamas tikimybe. Jis
pagistas nuomone apie savo sug#hus. Tai saygs jvertinimas. Instrumentalumo (1) t.y. rySio
tarp pasiekim dydzio ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas, preair kiti subjektai).Tai pat
iSreiSkiamas tikimybémis.

Valentingumas (V) — tai veit kurig individas priskiria atlyginimui. Valentingumas kliauso
nuo kiekvieno individo vertyhi sistemos. Tai reikSmingumas, kuaurés laukiamas individui
atlyginimas. Zmosés gali tugti teigiamus ir neigiamus darbo pasekmpolinkius, todl

valentingumas galiidi teigiamas ir neigiamas, jo bendra ampléwghli bati nuo -1 iki +1. Kai
Zmogus rezultatui yra abejingas, valentingumasdy@wiiréti pav. Nr. 1 ir pav. Nr. 2.[12]

Stiprus vengimas  Abejingumas Stiprus noras
Valentingumase ® ®
-1 0 +1

Maza tikimyb ¢ Didele tikimyb ¢é

L ake<iai ° °
0 +1

Maza tikimyb é Didele tikimyb é

Instrumentalumas ° °
0 +1

Pav. Nr. IValentingumol tke<iy ir Instrumentalumo galimreikSmi intervalai [12]
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Lukesiiai:

séekmingos

Didelé tikimyb ¢, kad jdétos pastangos bus

Valentingumas:
Intensyvus A d
paaukstinimo noras

Instrumentalumas:
Nuosaiki galimybeé, kad
atlikimas atvesj
paaukstinima

v

Motyvacija:
Polinkiy stiprumas

l

Veiksmas:
Didesnés pastangos, lankomi
kvalifikacijos k élimo kursai

Pirminiai rezultatai:
Paaukstinimas
Aukstesnis atlyginimas

Antriniai rezultatai:
o Aukstesnis statusas
e Pavaldiniai pripazino
autoriteta
e Padidéjusi perkamoji

galia

Atnaujintas polinkis,
pasitenkinimas:
Noras biti toliau
motyvuojamam

Pav. Nr. 2Valentingumol ike<iy, I nstrumentalumo motyvacijos rysys [12]
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Trys lake<tiy modelio veiksniai gali derintisivairiose kombinacijose. Stipriagsi
motyvacip salygoja didelis valentingumas, diddiikeiy tikimybé ir didelis instrumentalumas.
Neigiamas valentingumas pastebimas tada, kai dasjagonenori bti paaukstintas tarnyboje,
nes bijo streg nenori prarasti virSvalandinio uzmokgs ar vengia papildomos atsakonédgb
Vengimo stiprumas priklauso ne tik nukéstiy, bet ir nuo instrumentalumo. Zmemis savo
patirties iSmoksta vertinti gaunanatlygi, luke<ius ir instrumentalumy moka ikainoti savo
darh.

Taciau taikant §mode] susiduriama ir su problemomis:

1. Tyrimai parod, kad vienose organizacijose jis veikia pakankageaai, o kitose — ne.

2. Gana nelengva, norsjmanoma, nustatyti V, L, |, (parengus klausimsu programuotais
atsakymais, juose nurodant V, L, | ranginius lyQiu]

Ne visai pakanka 8itriju veiksniy motyvacijai nustatyti. Reikia daugiauertinti asmenybs
savybes ir kai kuriuos organizacijos bruozus.

Porter ir Lowler kike<iy teorijos modelisDu organizacijos elgsenos tyétoja 1968 metais L.
W. Porter ir E. E. Lowler, iSvystiikestiy motyvacijos mode] iSpksdami Vrom darip.

Sis modelis :

1. Identifikuoja Zmonij valentingumo iriike<iy Saltin.

2. Susieja pastangas su darbo atlikimu ir pasitemki darbu.

L.W.Porter ir E. E Lawler atskyriSorini atlyginima, kuris priklauso nuo uzdarbio, pripazinimo,
paaukstinimo tarnyboje ir k. t., ir vidimtlyginima t.y. asmeninio tobgjimo jausmas,idke<iy

iSsipildymas, pasididziavimaslsne.[3]

v R Atoveikio
' .Suvokta Galimybé
tikimyb &, kad :
pastangos veda ;
i atlyginima Vaidmeny suvokimas !
i I30rinis atlyginimas
v . Pasitenkinimas
Pastangos Pasiekimai !
> —» —> . ;
A | 1
! Vidinis atlyginimas / :
Atlyginimo Gabumai ir _______ Atlyginimas, :
verte savyhés laikomas teisingu :
y'y I

1 schema. L.W.Porter, E.E.Lawler darbo motyvacsjcisema [33] 144 p.
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Proceso teonj apibendrinimas - avoka motyvas $i teorijy atzvilgiu, apima tokias
savokas kaip poreikis, stimulas, potraukis, polinkisrzimasis ir t.t. Ne#rint | visy Siy savoky
reikSmiy atspalviy skirtumus, §i terminy reikSnes parodo veiklos kryptingumo dinamik tam
tikras tikslines senas, kurias nepriklausomai nup gpecifikos, subjektas stengiasi pasiekti
ivairiausiais keliais ir priemamis.[17]

Proceso teorijos skiriasi tuo nuo poreikikad jos stengiasi paaiskinti, kaip veikia
motyvacinis procesas, kaip perauga spegciélges. Motyvacijos proceso teouj Salininkai
mano, kad kiekvienas individas turi unilgahotyw rinkinj ir todél neimanoma jo aprasyti.

Norint pritaikyti like<iy teorijos modelius praktikoje, reikia zZinoti ketasi prielaidas,
sudaraniy Siy modeliy pagrind ir lemiartias individo elgesorganizacijoje [4]:

1. Individo ir aplinkos santykisab/goje elgeg Nei individas nei aplinka atskirai riyggoja
elgesio.

2. Individai patys valdo savo elgesors taisykds, technologija darbo grég jtakoja individo
elgeg organizacijose.

3. Skirtingi individai turi skirtingus poreikius itikslus. Skirtingi darbuotojai nori skirtingo
atlygio uz savo datp Be to, turi skirtingusitkesius.

4. Individai, rinkdamiesi sprendunremiasi savo elgesio suvokimu, kgeks norimas atlygis.
Individai daro tokius sprendimus, kurigy jmanymu, atnesS didziaashaud, ir bus iSvengta
nepageidaujamrezultat;.

Visumoje fike<iy teorija teigia, jog Zmais turi savo poreikius, Zino, ko jie nori i$ savo
darbo. Jie veikiaigyvendinami Siuos poreikius irdgs, priimdami sprendimus, kur dirbti ir kaip

sunkiai dirbti.

1.4 Motyvacijos samprata turinio teorijose

Analizuojantturinio motyvacijos teorijag pradzi apzvelgsime A. Maslow poreiki
hierarchijos teorj. Abraham Maslow remdamasis Klinikiniais stgais, iSvysé dvi
pagrindines iéjas.

Pirmoji idkja. Zmogaus poreikiai gali tbi klasifikuojami i grupes pagal penkis
hierarchijos lygius, kurie sudaro piramaidEinant nuo Zemiausio pirangsl lygio, poreikiai
ISsicksto tokia tvarka:

1. fiziologiniai poreikiali

2. saugumo poreikiai
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3. socialiniai poreikiali
4. pagarbos ir savigarbos poreikiali
5. saviraiskos poreikiai

Antroji idéja. Kol poreikis @ra patenkintas, jis yra motyvacijos Saltinis. Naola kai
duotasis poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiampa aukStesnio lygio poreikis.[3];[16]
Sunku paaiskinti darbuotpjdemotyvacy, nes pasiekusiam tikmpiramicks lygi, kelias atgal A
Maslow teorijoje gra numatytas arba kai kurie individaiidami patenkinti viename lygyje,
néra motyvuojami aukstesnio lygio poraiki

C.Alderfer poreiki teorija 1964 m C. Alderfer prapit¢ A. Maslow teorij,
suformuluodamas nauporeikiy skirstymo mode| kuris vadinamas ERG modelis. Jo teorijoje
ivertinta tai, kad zmaggali veikti ne vienas o keli poreikiai i$ karto.

F.Herzberg teorija. SeStajame deSimtmetyje Frederick Herrzberg paphdvaslov
poreikiy hierarchijos teorj. Jis nustat veiksnius, iSSaukid@ius pasitenkinim ir
nepasitenkinin. Siuo tikslu buvo atlikta daugelis tyrim
Tyrimy rezultatai parogl kad pasitenkinimir nepasitenkinira sukeliagiy veiksni Saltinis yra
skirtingas.[3]

Kai kurie veiksniai, kai jiems neskiriamas reikiasngdmesys, iSSaukia nepasitenkiaim
Bet kai i juos atsizvelgiama, jie neiSSaukia nepasitenkinifio Herrzberg Siuos veiksnius
pavadinio higieniniais veiksniais, nes jie sudanoores zmoniSkju rySiy geros sveikatos
pagrind,. Cia kalbama apie rysius su pavaldiniais ir vadovearbo uzmokegtir socialines
paskatas, materialines darbglygas, personalo politikir organizacijoje atliekamos kontéasl
tipa.

Tam tikri veiksniai neiSSaukia nepasitenkinimoi ji@ms neskiriamas énesys, bet kai
jie jvertinami ir tinkamai panaudojami, tampa pasitemkin Saltiniu. F.Herzberg juos pavadino
motyvaciniais veiksniais.

Pirmos klass (motyvuojantys) veiksniai yra (Graham H.T., Bahrie., 1998, P. 69-70):
1. Pasiekim galimyks (achievement (angl.));

2. Pripazinimas (recognition (angl.));

3. Atsakomy® (responsibility (angl.));

4. Paaukstinimo perspektyvos (promotion prospexstgl());

5. Darbas pats savaime (work itself (angl.)).

Darbuotojams su#f¢ nepasitenkinim (arba higienos, palaikantys) veiksniai yra (Grahdm.,
Bennet, R., 1998, P.70):
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1. UZzmokestis (pay);

2. Santykiai su kitais (relations with others (a)jgl

3. Prieziiros tipas (type of supervision (angl.));

4. Organizacijos politika (company politcy (angl.))

5. Fizires darbo slygos (physical working conditions (angl.));
6. Papildomos socialés garantijos (fringe benefits (angl.)).

Pagal motyvacis higienos teorj pasitenkinimy atliekamu darbuitakoja galimylss
patenkinti pagarbos ir saviraiSkos poreikius, népakinima- Zemesnio lygmens poreiki—
fiziologiniy, saugumo, socialini— patenkinimo galimyks nebuvimas.[12]

Herzberg higieniéh — motyvacig teorija ir darbo praturtinimo koncepcija paépdkad
vidiné darbuotoj motyvacija veda didesnius kiekybinius ir kokybinius pasiekimusguerien
materialinis motyvacija. Ne kontres ir nuobaud sistemos grieztinimas, o darbo praturtinimas
t.y. suctingesniy ir kompleksiSkesni uzdu@iy patikejimas, atsakomyss uz savo darbo
rezultatus suteikimas, kontésl sumazinimas, galimyglpasidalinti savo pasiekimais ir patirtimi

~

su bendradarbiais leidzia ,sutaikyti® zmpgu jo darbu.[3];[27]

Supaprastintai motyvacijos proceg pagal
F. Herzberg galima pavaizduoti taip:

Vadowvy Higieniniy Motyvuojan iy Energija,
noras darbo salygy darbo nukreipta j
motyvuoti nustatymas charakteristik uzduoties

darbuotojus y nustatymas atlikim g

A 4
A 4
A 4

Darbo
rezultatai

A

Pav. Nr. 4 Motyvacijos procesas pagal F. Herzb88j [

Nors abejoti Herzberg motyvacijos teorijos svamnietenka, téau egzistuoja ir nemazai
kritikos:
1. Rintiausias argumentas kritikuojant teagriyra tas, kad Herzberg teorija patvirtinama tik
naudojant unikadi Herzberg metodologij Mokslininkai, band patikrinti Herzberg teory ir
naudoj kitokius metodus, gavo Kkitus rezultatus (Schremerh Hunt, Osborn, 1991;
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Cherrington, 1994). Manoma kad viena Sios kontrsijes prieZza&iy yra Herzberg teorijos
pagistumas savyhi teorija, kuri teigia, kad zmeés skmés priezastimi link nurodyti savo
asmenines savybes, Bksés — aplinkos gygas.[15]

2. J. Cherrington (1994) nuomone, Herzberg tedaf@ausiai kritikuotina dviem aspektais.
Pirmiausia dl to, kad higieniniai ir motyvuojantys veiksniai ibpdinami kaip atskiri,
nepriklausomi veiksniai, esantys skirtingoje aptijgk Antra — dl to, kad higieniniai veiksniai
(ypa® darbo uzmokestis), negalitb naudojami darbuotgjmotyvacijai.

3. Kritikuojama teorija ir d to, kad joje per daug supaprastinami pasitenkonimn
nepasitenkinimo darbu Saltiniai, kurie iS tikr yra labai kompleksiski, bei pasitenkinimo ir
motyvacijos rysys.

Buvo dar kar iSanalizuoti septyniolikos Herzberg atliktyrimy duomenys ir padarytos
tokios iSvados: kiekvienas veiksnys gali sukelpasitenkinina, ir nepasitenkining toje p&ioje
darbuotoy grupje; motyvatoriai gali sukelti didegnpasitenkinina ar nepasitenkinig nei
higienos veiksniai; konkretus veiksnys, sukelianmtigpasitenkinirp vienam asmeniui, gali
sukelti pasitenkinirg kitam.[30]

4. Abejingas Herzberg metodologijos patikimumasd#&ai tyriretojai turi interpretuoti gautus
duomenis, gali fiti, kad vienoje situacijoje gauta informacija ingegtuojama vienaip, o kitoje
situacijoje — visiSkai kitaip.[14]

5. Tyrimo metu neapimama visa pasitenkinimo &kAsmuo gali lati nepatenkintas kuria nors
jo darbo dalimi, téiau gali jausti visumippasitenkinin.

6. Neretai sutinkamas Herzberg tytrkritikos aspektas — situacipkintamyjy ignoravimas.

7. Herzberg teorija iS est®m réera motyvacijos teorija, o tik praktinis pasitenkmo darbu
aiskinimas.[12]

Apibendrinant galima pasten kad F.Herzberg skirsto veiksnius, motyvudjas
individa, i dvi grupes: higienos ir motyvatorius. Herzbergrijes higienos veiksniai atitinka
Maslow teorijos fiziologinius, saugumo, socialiniuglderfer teorijos — egzistencijos ir

giminysgs, McClelland — prisijungimo poreikius.
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2. PERSONALO MOTYVACIJA IR VALDYMAS

Valdymas susideda iS dvigpagrindini; veiklos GSiy: planavimo ir veiksmo (darbo).
Valdymo procese labai svarbus valdymo vaidmuo tgpésonalo darbo veiklai skatinti, t.y.
motyvacijai.

Remiantis darbo motyvacijos teorijomis galima teigtad darbuotojas, neturintis
nepatenkini poreikiy, bus pasyvus darbo proceso dalyvis. Veiklus gali tik darbuotojas,
turintis nepatenkint poreikiy, kuriuos jis turi galimyb patenkinti dirbdamas. Jeigu turintis
poreikiy darbuotojas negaliyj patenkinti darbo metu, taiéra ir motyvo, skatinatio dirbti.
Imore paprastai turiivairiy personalo poreiki tenkinimo alygy, tockl tikslinga ugdyti tuos
poreikius, kuriems patenkinti yra galimybiNorédami tinkamai valdyti personglvadovai turi
Zinoti motyvus, skatinafius personalo darbo veilir juos tinkamai panaudoti.

Personalui valdyti ypasvarkis yramaterialiniai motyvai Jie skatina pasirinkti profesjj
darboviet, siekti gen darbo rezultat Materialinip, motyw; jtaka labai sugtinga. Zmors
paprastai stengiasi iSlaikyti anksteslarbo uzmokesgtarba siekia didesnio. Valdant persanal
labai svarbu darbo uzmokestis ir jo galimo pasiket perspektyva. Jei darbo uzmokestis
nedidelis ir nenumatoma jo didinti, darbuotojas panabejingas darbo rezultatams, o kartais ir
vengia jo. Todl darbo uzmokeso ekonomija labai daznai ne tik nepateisinama,itbetikelia
nuostoli; dél nedickjancio arba netgi magarcio darbo atlygio.

Materialinih, motyw; skatinamoiji jtaka prasideda nuo tam tikro dydzio, kuemia
pragyvenimo lygis. Siame lygyje materialinimotyw; jtaka pasireikia labiausiai. Kad
materialiniai motyvai bty veiksris, atlyginimas turi priklausyti nuo darbo rezuitafockl
svarbu naudoti vienodus darbo vertinimo rodikliusiams kolektyvo nariams. Rodikliai turi
buti aiSkiis, sudarantysafygas palyginti konkré&iy darbuotoy darbo rezultatus. VisiSmolky
teisingum turi pripaZinti jas gaunantieji. Nesuprantamosa&os netenka teigiamo motyvacijos
vaidmens. Darbuotojai lengviau susitaiko suépad, kad j darbo uzmokestis negali virSyti
atitinkamo lygio, negu kad bendradarbis uzj to&t darlh gauna didesratlyginima. Tada kinta
poziiris { organizaci. Darbuotojai tampa abejingi, kartais ir prieSikganizacijai. Teisingas
materialinip motyw;, naudojimas - daugelio kitmotyvacijos prielaid veiksmingumo dyga.
Patenkinus materialinius poreikius ir neesant maggli sumagti personalo darbo motyvacija.
Tada kreiptinas @nesysj dvasinius ir socialinius skatinimporeikius. g tenkinimas taip pat
susigs su skmingu darbuimorgje. Prie ji priskirtini: dongjimasis darbu, vykdom funkciju
svarbos pripazinimas, bendradarpagarba, darbakygos ir t.t.

Daznai labiau vertinamos viduéis, bet pastovios pajamos negu labai d&lelbet

nepastovios. Norima, kad darbastib nekenksmingas, nesunkus, t.y. nereikalaujantiglidid
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pastang. Patenkinus materialinius siekius, ieSkop@maus, prestizinio darbo, svarbus tampa ir
socialinis - psichologinis klimatas kolektyve.[Z3]]

Esant nedideliam zemesnporeikiy tenkinimui, aukStesni motyvai turiab naudojami
skatinti tam tikrus darbo pasikeitimus. Zemasporeikiy tenkinimo formos turi priklausyti nuo
tu motyw.. Todél motyvai, susi su darbo ypatydmis, paprastai vertinami nustatant darbo
uzmokestsamdomam darbuotojui.

Vadovas tuty iSanalizuoti darbo turin Darbo turinys susideda iS kiekvieno Zmogaus
atliekamo darbo, pradedant patgig uzduaiy vykdymu ir baigiant santykiais su vadovais ir
kolegomis. Nuo darbo strukios priklauso motyvacija bei pasitenkinimas. Blogejanizuotas
darbas gali sukelti frustracijas, nuobadbki sumazinti darbo naSumTaip pat darbuotojas
neiSnaudos vis savo sugeljimy ir galimybiy. Blogai organizuoto darbo pasekm bloga
kokybé bei mazas produkcijos kiekis, gamybiniai stredaarbuotojai, dirbantys tinkamai
suplanuotoje darbo vietoje, yra labiau knk savimotyvaci, pasitenkinim darbu bei darbo
ivykdyma. Svarbu, kad vadovas suprasiarbo pasitenkinimo elementus bei sugeluos
pritaikyti veikloje. Darbuotojai tha patenkinti savo darbu kai: jaa, kad darbas yra
reikSmingas; yra atsakingi uz tai Haro; supranta, kaip gerai tai daro; turi galigyiokytis ir
tobulti; pripazstamasy jnasSag darky.[18];[19]

Elementai, kurie gali pati sukurti auk&t motyvacijos lyg bei pasitenkinir darbu:

e [vairumas — darbas reikalauja skirtingarbuotojo sugelimy, ypa& ty, kurie reikalingi
atlikti tam tikra uzduot;

e Salygu vienodumas ;

¢ ReikSmingumas — tai apima darlkuris darbuotojo nuomone yra svarbus padalimidui
esmires jtakos rezultatams;

e Autonomija — atliekant uzduptsuteikiama tam tikra asmens veikimo lais\ei
nepriklausomyb;

e Griztamasis rySys — numatomas reguliarus ir reikSnsinggjatamasis rySys tarp {ia darbo
ir tam tikro lygio vadovo;

e Vystymasis — suteikiama galimylgauti aukStesnes pareigas;

Pripazinimas — suteikiamas formalus ir neformaltpgzinimas, atitinks inaso dyd i
padalinio tikslus.

Darbo motyvacija vaidina labai svarbvaidmen valdant personal Ji yra hitina

numatytiems darbams ir priimtiems vadovo sprendisiproduktyviaiigyvendinti.[9]
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2.1 Motyvavimo sistemos esnir tikslai

IStyrus psichologines, sociologines, gamybines,nektnes ir medicinines darlis
veiklos slygas, galima buvo iSaiSkinti darbinipkir tarnautoy pasitenkinina darbu. Darbo
monotoniSkumas, rutina, didelis darbo pasidalijim@agonomijos ftkumas, anonimisSkumas ir
Kiti veiksniai, kartu bendras vertybsistemos neatitikimas veda prie nepasitenkininwular
prie identiSkumo praradimo.

Nepasitenkinimas darbualggoja didet kadm kaita, sergamurp neatjima | darky,
menlky darbingum ir pasitenkinina darbu, asmeninius konfliktus, streikus, sabotaizukt.
Atliktos studijos daugelyje Salisurangavo norimas dirbé&nju darbo vietos savybes tokiu
eiliSkumu [8]:

1. Idomus darbas;

Derama parama ir darbo priengsrdarbui vykdyti;
Pakankama informacija darbo vietoje;
Pakankamas savarankiSkumas darbo vietoje;
Geras apma¥}imas;

Speciali ziniy ir gabuny pripazinimas

Darbo vietos saugumas

© N o g s~ w D

Galimyke matyti savo darbo rezultatus.

Zmores aktyviai sieks organizacijos tikstik tuomet, jei bus tikri, kad drauge patenkins
ir savo poreikius bei interesus. Kitaip tariant,aigs ateina dirbti organizacijas tikdamiesi
tam tikro atlyginimo uZ savo pastangas. Siuo atwajtoka atlyginimasigyja daug platesn
reikSne negu pinigai. Atlyginimas yra visa taig Emogus brangina ir vertina. Tddkuriamose
motyvavimo sistemose reikigvertinti daugel aspeki. Pateiktoje schemoje yra pavaizduoti
pagrindiniai motyvavimo sistemos elementai, tikblai uzdaviniai (4iréti prieda Nr.2).

Norint sukurti veiksming motyvavimo sistem organizacijoje, neuztenka darbuatoj
skatinimui naudoti atskiras motyvavimo priemon&s turi sudaryti vieningsistem, apimartia
ir apjungiartia visus pagrindinius personalo motyvavimo aspektus.

Imones kuriama motyvavimo sistema bus veiksminga tik dtweju, jeigu ji tenkins dvi
pagrindines glygas:

1. Turi motyvuoti darbuotojus siekti organizacijosstik

2. Turi patenkinti darbuotajlukesius.

Motyvavimo sistemos elemeantpagrindines kryptis, kurios Siuo metu tudiibvystomos

Lietuvosimonrése ir organizacijose:
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1. Pirmiausia turi bti sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uarth sistema. Tokios
sistemos sukimo pagrind imonése sudaro objektyvus darlbei asmeninio darbuotpj
indélio jvertinimas.

2. Lygiagreiai turi bati sukurta efektyvi personalo profesinio augimagdymo sistema, kuri
sudaryti salygas darbuotojams ¢bti savo sugefimus organizacijoje bei uZztikrint
galimykx; kilti karjeros laiptais.

3. Darbuotojams turi iiti sudarytos dygos dirbt jdomy, atsaking darla, atitinkant ju
sugekjimus bei polinkius. Tam reikia sukurti darbuatgjraukimoi sprendina priémima,

atsakomybs ir jgaliojimy delegavimo mechanizj24]

2.2 Darbo motyy sistemos formavimas

Formuoti personalo darbo motyvacijeikiama kryptimi naudojami du poveikio tipai -
tiesioginis ir netiesioginisYra du tiesioginio poveikio idai. Pirmasis vadinamasesiogine
motyvacija Jos esrita, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotoprint pakeisti jo vertyhi
sistemy ir kartu formuoti reikiam darbo motyu sistema. Toks poveikis daromag/airiais
metodais ir priemaimis (tikinimu, paaiskinimu, informavimu, propaganda, tagija,
pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo poveikiadas gkmingas, valdymo tikslai tampa valdymo
objektais. Kartu formuojasi ir po to pasireiSkiamaminis darbuoto suinteresuotumas
efektyviais darbo rezultatais. Tiesiogimotyvacija yra galima tik tam tikromiglggomis. Sis
budas reikalauja kruopsStaus individualaus darbo swrémis ir ju gyvenimo bei darbo
orientacijos pazinimo. Be to, Sis poveikiadas yra imlus darbui, tétloperatyviam valdymui
naudojamas gana ribotai.[5]

Veikiant tiesioginiams motyvams individas pasiteraip&iu darbo procesu ir jo
rezultatais. Esant netiesioginei motyvacijai indavitraukia ne pats darbas ir jo rezultatai, o
darbo uzmokestis, pripazinimas, pasl visuomegje ir t.t. Netiesioginiai ir tiesioginiai motyvai
labai glaudziai tarpusavyje susigmogus suinteresuotas tiek savo darbu, tiek da¥bwokesiu
bei kitomis vertylbmis. Galimas atvejis, kai Zmogus pradeda dirbtidék darbo uzmokeso,
véliau jo vykdomos funkcijos tampa patrauklios. Kestayrauja tik vienas motyvas.tai reikia
atkreipti mesg priimant ir paskirstant nayjpersonal. Organizacijos, kurios skiria pakankamai
déemesio asmengedimuij organizach ari naujas pareigas laimi, nes tai motyvuoja darbustoj
darbui Sioje organizacijoje, padidina jystymosi efektyvum Vyraujant netiesioginiams

motyvams, darbuotojas maziau lgskkeisti darboviet darbo kokyb biina auksta.[18];[22]
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Operatyviam valdymui tinkamesnis kitas tiesiogipmveikio kidas, vadinamasgaldinga
arbapriverstine motyvacijaSis lmdas grindZiamas darbuotojo poraikenkinimo pablogimo
pavojumi, jeigu jis nevykdys atitinkamreikalavimy. PraktiSka Sio poveikio raiskos forma -
isakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai.

Operatyvaus valdymoakygomis priverstine motyvacija turi privalumy. Jai nereikia
pazinti subjektyvaus darbuotppasaulio, pakanka panaudotipes elementariausius poreikius,
budingus visiems zmams. Priverstid@ motyvacija pakankamai operatyvi, nereikia naudoti
kokiu nors reali gyvenimo grybiy. Priverstit motyvacija turi psichologinio bei socialinio
pobadzio takumy. Ji neskatina siekti paSalinti valdymo subjektdidtao pavojaus. Daznai
valdymo objektas tampa di@dncios baints Saltiniu. Darbuotojas bijo prarasti turimas darbo
pozicijas. Taigi priversti& motyvacija gali tapti tiek konstruktyvaus aktyvumaek konflikty,
drausnés pazeidin, kadm kaitos priezastimi.[23]

Sis poveikio Iadas orientuojamas beslygiSka darbuotojo pavaldum valdymo
subjektui, jo tikslams ir reikalavimams. Visa taaligriboti karybinius darbuotojo pradus,
inovacin aktyvuma. Priverstire motyvacija ra optimalus valdymoiazlas formuojant norimus
personalo darbo motyvus.

Netiesioginio valdymo poveikidarbuotoj veiklai tipas yrastimuliavimas Sis poveikis
daromas ne tiesiogiai individui, o jo gyvybmveiklos glygoms bei aplinkybms. Slygos ir
aplinkybés sukelia tam tiky poreikiy ir interes). Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria
darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo ifetersistemos. Vadovai stengiasi keisti Sias
salygas ir aplinkybes taip, kad pakraiptdarbuotoj prioritety sistema reikiama valdymo
tikslams kryptimi. Tam naudojami materialiniai @miai ir materialiniai nepiniginiai
(gamybiniai-techniniai, organizaciniai, sanitariniéhigieniniai, buitiniai) stimulai, efektyis ir

moraliniai stimulai.[24]

stimulai didina galimybe, jog darbuotojas noriakgys ir lengw, ir labai sunki uzduot. Greta
stimuliavimo naudojamas ir destimuliavinias. Taidyeno reakcijaj neefektyva darbuotojo
veikla. D¢l destimuliavimo galima objektyvi situacija, kad rpikiy tenkinimas pablogs.
Stimuliuojamas darbuotojas priklausomai nuo sawegymo prioritet; turi pasirinkti konkreia
darbo veiklos kryat Tockl turi bati vertinamas kiekvieno stimulo tinkamumas poraiksa
tenkinti. Vadovai privalo Zinoti darbo elgsenos gwis ir formuoti j; sistema. Tai savotiSkas
darbuotoy asmenini savybiy pazinimas, palengvinantis darbuaetoj ju grupu valdym.
[3];[22] Zinant darbo motyvus galima prognozuotrta elgsen, numatony kolektyvo rezultag
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struktira ir lygi. Visa tai padeda priimti sprendimus ir organizutdrbo situacijos elementus

taip, kad darbuotojai gétly efektyviai naudotis savo suggimais.

2.3 Darbo veiklos motyvacijos proceso stinkt

Individy darbirg elgsen skatinajvairios tarpusavyje susijusieglinés ir iSorinesjégos.

Vidinés skatinamosioségos — tai poreikiai, interesai, siekiai, verégh vertybi
orientacijos, idealai ir motyvai. Visi jie sudaradstingo socialinio darbo veiklos motyvacijos
proceso strukira. Darbo veiklos motyvacijos proceso e&sm Siy vidiniy darbires elgsenos
skatinanuju jégu formavimas.

Poreikis- tai individo reikng, susijusi su normaliu jo funkcionavimu. Porgikormavimasi
lemia daugvairiy veiksni:
e storiniy,
e etniniy,
e geografiny-klimatiniy,
¢ socialinip-demografini
e ekonominiy.

Asmeniniai dirbatiyju poreikiai yramaterialiniai (maistas, drabuziai, butas, asmens
saugumas, poilsis ir t.t.glvasiniai(Zinios, mokslas, kuita, menas) isocialiniai (bendravimas
su kitais visuomeis nariais, pafira i save). Socialiniai poreikiai paprastai atsiranda d
zmogaus darbo ir gyvenimo patirties. Tai poreikendirauti, priklausyti konktgai socialinei
grupei, taip pat savigarba, savo @b patikimumas, laigs, kirybos ir pan. poreikis. Individui
tenkinti materialinius poreikius, be kuriis negali egzistuoti, padeda darbas. Tai formuoja
atitinkamy poziarj i darka. Poreikiai tampa vidiniu darbés elgsenos motyvacijos skatinamuoju
ir skiriamuoju veiksniu tik individo suvokti. Tagsoreikiaiigyja konkreéia intereso form.

Individo interesai- konkreti veiklos sritis ir objektas. Jie sgsg§u poreiki tenkinimo
galimybemis. Interesai pasireisSkia kaip siekiai. Siekia gusi¢g su poreiki tenkinimu. Interesai
apibidina galimus konkrgomis silygomis poreikiy tenkinimo kmdus. Interesai ir poreikiai
skiriasi: poreikis parodo, ko reikia individui noafrai funkcionuoti, o interesas nusaka, ik
kaip reikia daryti, norint poreikpatenkinti. Interes turini galima nusakyti daiktais, objektais,
kuriuos isigijes individas gali patenkinti savo poreikius, poreilatrukiira. Toctl prekines -
piniginés gamybos dygomis, kai vartojimo @rybés jgyjamos uzZ pinigus, svagbvaidmen
vaidina materialiniai interesai. Tuo aiSkinamasditiyju suinteresuotumas darbo uzmakes
premijy dydziu, jvairiomis lengvatomis, kompensacijomis uz sunkiasbd slygas ir t.t.
Interesai gali bti ne tik materialiniai, bet ir Zinioms, menui, u@menei bei politinei veiklai ir
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t.t. Poreikis gali sukeltivairiy interes;.. Pavyzdziui, Zini poreikis gali lemti interesmokytis,
ieSkoti turiningo darbo arba skaityti specigli literatira. Svarluis darbo veiklos motyvacijos
elementai yra vertyds ir elgsenos normos.[5]

Vertykes - tai individo svarbiausi darbo ir gyvenimo tiksl, pagrindiniy Siy tiksly
siekimo priemoni samprata. Prie vertypipriskiriami daiktai ar reiSkiniai, turintys teigra
reikSme visuomegs, kolektyvo ir asmenyds poziiriu. Yra materialigs, dvasigs, socialigs,
politinésir kt. vertykes. Jas formuoja poreikiai ir interesai. Pavyzdairybos poreikiai skatina
darbo Kirybingum ir jis jau traktuojamas kaip vertybBesiformuodamos poreikiir interes
pagrindu vertybs ju nekopijuoja. Todl jos gali atitikti arba neatitikti poreiki ir interes
turinio.

Ivairioms socialidams dirbagiyjy grupems tie patys objektai ar reiSkiniai gali &tir
skirtinga vert. Pavyzdziui, vieniems svarbiausias darbo veiklosnbyras - materialioji nauda,
kitiems - darbo turiningumas,akybingumas, galimyb bendrauti ir t.t. Individo polinkis
materialasias ar dvasines vertybes nusakov@rtyby orientacigy. Jeigu individui svarbiausia
vertybé yra darbo Krybingumas, tai tam tikrlaika jis negalvos apie uzdarkdarbo slygas. O
jeigu svarbiausia yra materiatimauda - darbo turiningumas neisijokios reikSms. Vertybi
turinys visuomege priklauso nuo jos kuitingumo, dvasingumo ir dorovinio gyvenimo.
Vertybés papildo darbiés elgsenos motyvagij Dirbdamas individas motyvuoja savo elgsee
tik poreikiais bei interesais, bet ir vertybsistema. Jeigu @omas veiksmaséna pateisinamas

vertybiy sistemoje, jis galiiiti ir nevykdomas.

Individo elgsen, jos motyvaciy lemia ne tik vertyhj sistema, bet isocialines normos
suprantamos kaip stichiskai susikinsios arba gnoningai nustatytos elgsenos normos. Tokios
normos reguliuoja konk&aus individo poelgius, veiksmus ig jsuvokimy. Pavyzdziui, jeigu
vertyke yra turiningas, #rybingas darbas, tai norma bus tokios darbo viato®kiy pareig
paieSka, arba norma - iSsilavinusio individo negainimas mazai kvalifikuotu darbu.
Individai paprastai turi daug poreikiinteres, vertybiy orientaciji. Ne visi jie gali ir turi lti
igyvendinti, ne visi jie vienodai aktue.[23];[31]

Palyginus individo poreikius, interesus ir vertylsesdarbo situacija, reikalinga paskata
parenkama remiantis motyvais.

Motyvas - palankumo, pasirengimo veikti konkie btudu veiksnys. Palankumas Siuo
atveju yra vidig individo pozicija jvairiy objekiy ir darbo situacij poziariu. Motyvas
pasireiSkia kaip prieman Juo individas kiekvienoje konkieje darbo situacijoje paaiskina ir
pagrindZzia savo elgsen Motyvai darbo situacijoms suteikia asmeniSkumarld veiklos

motyvai laiduoja Sias funkcijas:
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e orientacire: motyvas nukreipia indivig atitinkama linkme — pasirinkti konknetdarbires
elgsenos variant

e prasmire: motyvas nusako subjekiyelgsenos reikSmingumndividui;

e tarpininkavimo:motyvas atsiranda¢tiSoriniy ir vidiniy paskai, tarpininkaudamasjitakai
darbinei elgsenai;

e mobilizuojanajq: esant btinumui, motyvas mobilizuoja individo organizmirbti;

e pateisinamjq: motyvas rodo individo paifia i tai, kas prideraj elgesio etalog) i socialirg
ir dorovire norm.

Yra tikri, realis motyvai ir skelbiami, vieSai pripazinti. Pirmiejtai motyvai skatinimai
antrieji - motyvai sprendimailais pagrindziama, sau ir kitiems paaiskinamaok& ar kitokia
elgsena. Individo veikla vienu metu grindziama &eslimotyvais, t.ymotyvacini branduoliu
Tai aiSkinama tuo, jog individagvairiais santykiais yra sus§ su daiktais, Zma@mis,
visuomene ir p&u savimi. Motyvacijos branduolys turi hierarchistrukiira. Ja lemia tokios
darbo situacijos: specialyb ir darbo vietos pasirinkimo, kasdienio darbo, fkktin ¢, darbo
vietos ar profesijos keitimo ir inova@ndarbo glygu pasikeitimas.[21]

Kasdienio darbo situacija apiinama tokiu motyvacijos branduoliu: apmimo,
pripazinimo ir prestizo motyvai Aprizpinimo motyvai susg su materialini priemoniy,
reikalingu darbuotojo gerovei apinti, jvertinimu. Sie motyvai skatina individo materialin
suinteresuotum ir jo uzdarbio orientacij Pripazinimo motyvai pasireiSkia individo siekimu
realizuoti savo poteneijdarbo veikla Sie motyvai dabar turi tendepgijéstis, jy vaidmuo
didéja. Prestizomotyvai skatina individo siekimrealizuoti savo socialinvaidmen dalyvauti
darbo ar visuomenépe veikloje.

Darbo veiklos motyy strukiira sudaro glygas pareigos, materialinio atlyginimo,
turiningo darbo, aukStess socialits padties bei komfortiS darbo slygu siekimo. Labai
daZnai viena i$ darbo veiklos nuostayrauja. Tai lemia socialés, demografiés ir profesirgs
kvalifikacinés individo charakteristikos. Pavyzdziui, vadovamsrbiausi yra pripazinimo ir
prestizo motyvai, susij su galimybe darytijtaka kolektyvo veiklai, savarankiSkai priimti
sprendimus.

Dazna darbo sferoje nuostata - siekimas kelti sae@alin statug, tuo p&iu ir socialin -
ekonomin. Tai svarbi darbinio aktyvumo paskata. IS uyvimotyw, svarbiausias -darbo
uzmokestis Darbo veikla, darbuotojo pajamsaltinis, apiipina j jvairiomis priemoimis,
reikalingomis asmeniniams poreikiams tenkinti. Kdidesnis individo uzdarbis, tuo geriau jis
gali patenkinti savo materialiuosius ir dvasiniwsgkius. Tai bus nagréta plaiau.

Zinant vertybines darbo veiklos orientacijas, natst, motyvus iry strukiiras galima

nustatyti individo veiklos tikslus.[11]
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2.4 Asmens darbo ir organizacijos veiklos moty\acij

IS esnés visi darbuotojai nori dirbti ir yra link siekti atitinkamy tiksly. Personalo
valdymo pouziriu labai svarbu paSalinti kitis ir sudaryti reikiamas atygas numatytiems
tikslams pasiekti. Tai daromusairiais lidais. Siloma, darbo veild reiksti per tiksh samprai.
Kiekvienas darbuotojas, sudeginsu vadovu, téty uzsibgézti atitinkamus tikslus. Numatomi
tikslai kokykes poziriu turi tenkinti tam tikrus reikalavimus. Mispirma didesas darbo
motyvacijos galimyb imanoma tik pateikus konktes ir aiSkius tikslus. Motyvacijlemia ir
tikslo sunkumas. Vienas idithy pasiekti suni tiksla yraiteigti vykdytojui (pavaldiniui), kad jis
sugelés ir gaks pasiekti gtiksla (lazkegiy teorija).[9]

Kai ltkestis didelis darbo vykdytojas mano, kad yra labdek tikimybé pasiekti tiksh
(lengvai pasiekiamas tikslas). Siuo atveju motyjeagra silpna. kesiui silpnéjant, t.y. kai
tikslas pasirodo vis sunkiau pasiekiamas, motyaastipgja. Individui supratus, kad numatytam
tikslui pasiekti galimyhi néra, toks tikslas atmetamas ir motyvacija iSnyk&aléjant tikslo
konkretumui didja ir motyvacija. Tdiau galimas atvejis, kaiétl per didelio vadovo uolumo
motyvacija gali maéti.

Taigi kokybkes poziiriu tikslai turi biti aiSkiis, konkrets, Siek tiek virSijantys darbuotojo
sugeldjimus. Siekdamas aukgtsunkiai pasiekiam tiksly, darbuotojas patiria pasitenkinimo,
pasitikejimo ir atsakomybs jausmus. Tokiu dmu tikslai tampa motyvaciniais veiksniais.
Numaius tikslus, darbuotojams turiath suteikiamos galimys ju siekti. Visos reikiamos
priemores siekiant tikslo turi @ti darbuotojo dispozicijoje. Vadovas neturi nuradinkokiomis
priemoremis siekti tiksl;. Taip sudaromosal/gos reikstis darbuotojo tkybingumui. O tai
motyvuoja darh.[11]

Darbo proceso metu vadovui nedera darbuotojui pré¢kuti ir bausti jo uz nékmes.
Nuostoliai @l nesskmiy gali biti traktuojami kaip mokymo iSlaidos. Siuo atvegaliojimai,
suteikti pavaldiniui, pasireiSkia kaip motyvacinidarbo veiksniai. Vadovas turi stgh kaip
darbuotojui sekasi pattka darky atlikti. Tam slyga, jei kontakto forma - ngsakymai, o
dialogas. Jeigu dialogas vyksta laisvos diskuspagistos abipusiu pasitmu, badu, rysys
tampa jtakingu motyvacinj veiksniu. Asmens motyvacija negaliitb pakankama, kadangi
asmenys, 4y grups ir organizacija vieni kitiems dargtaka. Todtl motyvacija hitina ir
organizacijos mastu.[5]

Organizacijos veiklos dinamiSkumgalima motyvuoti tokiomis priemeémis: imones
perspektyva, darbuotpjdalyvavimu numatant perspektyvinius organizaci@sklos tikslus,
aktyvinant rySius asmeniniais kontaktaigrtinant pasiektus rezultatus.
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Sudarant perspektyvinius organizacijos planus stemasi, kad jie neliy savotiSka
esamos tklés isa, o kokybinis Suolis pirmyn. Pavyzdziui, numatomaiuji tikslai pakeisti
organizacijos veiklos profil gaminti nauj gamin, padidinti ekspost kapitah, isitvirtinti
naujoje rinkoje, pagerinti darboalggas ir tt. Tokg tikslu numatymas, darbuoigj
supazindinimas su jais pagerina moralpersonalo tkle, o tai daro esminjtaka organizacijos
darbo motyvacijai.

Kad numatyti planai fity sckmingai igyvendinti, litina laikytis sistemos, kuri paty
darbuotojams dalyvauti sudarant planus nuo patZpyad to@dl numatomi tikslai, kuriems
pavaldiniai pritaria. Sukuriama tarpusavyje susijuiksh sistema. Organizacijos tikslai atitinka
vykdytoju tikslus. Tokia tiksh sistema tampa geru motyvaciniu veiksniu.[14]

Svarbg reikSne turi vykdytoju supazindinimas su parengtais planais. Tai netatii b
formalus uzdutiy, sprendima perdavimas iS aukStesn valdymo grandies Zemesnei.
Pavaldiniams turi iiti suprantama organizacijos politika, aiSktikslai. Todl planai turi kuti
LNuleidziami" tiesiogiai asmeniSkai bendraujant.tidgioginis bendravimas (susiragimas)
neleidzia perteikti tikrosios tikslo ess Taigi tiesioginius rySius galima panaudoti kaip
motyvacinius darbo veiksnius. Siekiant tiksjaunami atitinkami rezultatai. Vadowyluri
rodyti reikiany déemeg Siems rezultatams. Teisingas rezuli@@ertinimas yra vienas is efektyvi
motyvacijos veiksni. Teigiamy rezultat,, nors ir nezymj, ignoruoti negalima. Jei rezultatai
neigiami, reikia ianalizuoti nélsmiy prieZastis ir ¥liau jas likviduoti. Siuo atveju vykdytojai
padgsinami, reiSkiama viltis, kad jieekmingai dirbs ateityje. Taigi personalo valdymo gesas
derinant skatiniry, supratim ir pritarima nukreipiamas, motyvuojamas tikslsiekimo
linkme.[18]

Darbuotoy pasitenkinimas darbuvadovas siekdamas savo uzs#mg tiksly imorgje,
siekdamas norim rezultat;, turéty jtakoti darbuotaj pasitenkinim darbu. Yra keletas
darbuotoy pasitenkinim darbu lemiatiu veiksniy, kuriuosimorés vadovai arba darbuotpj
tiesioginiai virSininkai gadty kontroliuoti :

e Savirealizacijos poreikis. Darbuotojai ligkteikti pirmenylke darbams, kurie suteikia
galimylke panaudoti savagudzius bei ge§jimus, siilo kirybing ir sprendiny laisw bei
griztamyji ryS. apie tai kaip darbuotojams sekasi. Dazna priezadil kurios auksto lygio
specialistai nori keisti dagb— atsiradusi monotonija, kuomet darbas targpastas ir puikiai
Zinomas, nebelieka naujumo jausmo ir darbuotoja&igai “sustogs vietoje”, netobudjantis.
Svarbu laiku pasteli ir laiku jvertinti darbuotojo augim Darbdavys, zinantis, kad jo
darbuotojui norisi daugiau uzdgig ar atsakingesnio darbo, gali iS anksto suplardartouotojo

kilima karjeros laiptais, ir taip iSsaugoti gespecialisi savoimorgje, uzsiauginti aukStesnio
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lygio vadow, kuris hity lojalus imonei. Darbai teikiantys per mazaiiikg;, kelia nuobodul
taciau per daug iS&iy gali lemti kit kraStutinuma — nering ir negkmés jausm.

e Teisingas atlygis. Darbuotojai nori #tr tokia apmokjimo sistema, kuri baty teisinga,
nedviprasmiska ir atitikt ju like<ius. Prekyboje dirbantys zmésm paprastai nori tati
atlyginimo daj priklausagtia nuo j indélio ar rezultato. Tokiu #du jie jawia stimuh siekti
daugiau ir pasiekti kuo aukStegmezultat;.

e Geranoriska aplinka. Darbe zZmgnpraleidzia didzja daf savo laiko. Daugumai Zmani
draugiskas ir geranoriSkas kolektyvas yra pasiténki darbu stiprinantis veiksnys. Nemaziau
svarbus yra ir santykis su virSininku. TiesiogimioSininko pagyrimas uz gerai atlikdark,
darbuotojo nuomass iSklausymas, asmeninis susidgimas darbuotojais lemia tai, kad

darbuotojai geriau jatasi darbe.[11]

2.5 Personalo darbo motyvacija skirtingais karjeropdaiais

Darbo motyvacija labai glaudZiai susijusi su kargeetapais. Bl daugelio priezasy
kritinis etapas yra pasiekus karjeros vidurabai svarbus motyvacinis veiksnys, veikiantis
individa ilga laika, yrajspadis, kuris susidaro priimaftdarky. Teigiamas arba neigiamgsadis
priklauso visi pirma nuoidarbinimo formos.Idarbinamaji reikia iSsamiai informuoti apie
busimo darbo gygas. Pirmomis darbo dienomis, sa¥aits | naujoky reikia kreipti derara
démes, kadangi pradiniu adaptacijos periodu yra didgélimyke jam patekti; konflikting
situacip, nes darboviés keitimas — stresinsituacija daugumai Zzmani Nuoseklusvedimasj
pareigas motyvuoja, kaip jau buvo rtia darbuotojus Sioje organizacijoje. Pakankamai
paplitusi nuomoé, kad geras naujas darbuotojasétusj vanden iSplauks”. Tokioje situacijoje
nauji darbuotojai bandymir klaidy metodu, nes mokosi iS savoc¢paklaidy. Tai nuolatinis
stresas naujokui, jukéna zinoma Sios organizacijos darbo principai, patir t.t. Tikétina, kad
p&iy darbuotoyp motyvacija dirbti Sioje kompanijojeét kasdieninio bereikalingo streso, bus
mazesh. Paprastai naujokas ne visiSkaitikings savo elgesio teisingumu, ligg kai kuriuos
bendradarhi poelgius traktuoti kaip nepelrysavo veiklos kritig. Taciau dEmesys, teikiamas
naujam darbuotojui, neturi tapti ir globa. B&tibhos pradiniu etapu pagalbos, jam reikia sudaryti
galimybes parodyti savo sugginus ir kvalifikacija. Kuo anksgiau paaiSks, jog suklysta
pasirenkant darbovietr profesiy, tuo geriau ir darbuotojui ir organizacijai.[239]

Isidarbinusiam jaunam specialistui svarbu galimaripksos profesijos perspektyva. Jis
tikisi pagerinti savo visuomergnir ekonomire pacdkti. O tai esminis motyvacijos veiksnys.

33



Neperspektyvus darbas silpnina pameigatrauklung ir pasireiSkia kaip antimotyvacinis
veiksnys.[14]

Po penkeni darbo vienoje vietoje (vienose pareigose) yngasitenkinimas atliekamu
darbu maga, todtl blogéja darbo rezultatai. Atsiranda motyvacija, lemiaragoistiniy
sumetimy, pavyzdziui, laukiama pensijos, yra galimypasinaudoti lengvatomis, keliauti ir t.t.
Todkl butina sisteminga darbo laiko vienoje darbo vietojmés kontrok ir horizontali, kitinai
prestizire rotacija. Efektyvi motyvacijos stiprinimo prieményra ir darbo turiningumo
didinimas.[5]

Motyvacijos didinimas keiant darbo glygas remiasiF.Herzbergo teorija Pagrindir
Sios teorijos idja, kaip jau buvo miéta, darbo procesas, jo turiningumas yra motyvacinis
veiksnys. Atliekamo darbo svarba, atsakomyly veiklos rezultatyvum galimylke gauti
informacijp apie pasiektus rezultatus, kelti savo kvalifikacif kiti darbo turiningum
apibadinantys veiksniai didina individo veiklos motyvpci Tafiau F.Herzbergo teorijos
atitinkamas charakteristikas individams.

Yra trys psichologigs hisenos, kurios lemia individo pasitenkirindarbu ir didina
veiklos motyvacy. Visy pirma, tai atliekamo darbo svarbos suvokimas, kigk Zmogus
suvokia (supranta) savo darbe kaip ka&karbaus ir vertingo. Antra, atsakonyh.y. kiek
individas jagiasi atsakingas uz savo darbo rezultatusc¢idrbisena - rezultat zinojimas, t.y.
savo darbo rezultatyvumo, efektyvumo supratimasktarlitie darbai, kurie organizavimo
poziariu leidZia individui reikiamai pajusti visas trisisenas, sukelia didgbasitenkinina darbu
ir patys tampa darbo veiklos motyvaciniais veikenja2];[31]

Atliekamo darbo svatpgalima iSugdyti suteikiant darbuotojui galingytobulinti darbo
igudzius, pateikiant konkgas gamybos uzduotis, didinant jeikSmingum. Atsakomyle uz
darbo rezultatus galima sustiprinti suteikiant datbjui daugiau savarankiSkumo. Darbo
rezultatai suvokiami realiau, jeigu individas gaatigéinkamy informacip. Vadovai tuéty kreipti
démesg | tai, kad ne visi darbuotojai teigiamai reaguofainétus darbo fygu pasikeitimus.

Zenkliai motyvacija sumaja karjeros viduryje. Siuo laikotarpiu darbuotojasadeda
pastebti, jog jo galimylks mazja, atsiranda daug asmeninproblem; (sveikatos bklé,
santykiai su suaugusiais valkais ir t.t.) iSkylaogaus pusiausvyros ir motyvacijos islaikymo
problema. Norint iSsgsti susidariusi probleny tolesres karjeros etapais, priklausomai nuo
individo galimybi; reikia palikti toka paiia ar numatyti tinkamesnspecializacij. Vadovas
turéty packti darbuotojuijvertinti stiprgsias savo savybes tam, kad jis supréstesres karjeros

galimybes. Jeiy néra, individas turi atsisakyti nerealkarjeros plan. Galimas ir prestizinis
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perkelimas | Zemesnes pareigas. Tai padiSspesti individo pusiausvyros ir tolegés darbo
veiklos motyvacijos problem

Zmogaus Erybingumas ir motyvacija svyruoja tiek penkeret; laikotarpiu, tiek ir
vélesniais karjeros etapais. Norint uztikrinti efekty darbuotojo ir organizacijos veikireikia

Zinoti, nustatyti tuos svyravimus ir numatyti prienes jiems sumazinti.[9];[29]

2.6 Atlyginimo reikSné motyvuojant darbuotojus

Vienas universaliausiveiksni;, motyvuojadiy Zzmones darbui, kaip bety, yra darbo
uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbmokesio dydis, svarbu, kad gaunantis
atlygi Zmogus jausisi teisingai atlygintas uz dagbAtlyginimas turi uztikrinti Zmogui saugumo
ir tikrumo Siandiena ir rytdiena jauamTai vienas iS kertimi Zmogaus poreilii Pajuts, kad uz
darln atsiskaitoma neteisingai arba #asingai, zmogus jatia nuoskaug Ji pasireiSkia
pastang, skirty darbui, sumagimu ir sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darb
Taciau tie, kurie tvirtina, kad pinigai, darbuotojgaunami uz dady yra pati geriausiauj
motyvavimo priemoé, teidis tik iS dalies. Pinigai Zzmones ypakatina tik tol, kol nepatenkinti
ju esminiai, tai yra fiziologiniai ir saugumo, porek Turincius pakankamaié¢by papildomai
uzdirbami pinigai skatina kur kas maziau, nes sesmb tampa kiti — socialiniai —
motyvatoriai. Motyvatoriai — pasitenkinina individui keliantys veiksniai, lemiantys poreik
keistis.[19]

Tai, kad darbo uzmokestis neprarado motyvacneiksngs, rodo tai, kad nepakankamas
atlyginimas uz darb yra vienas iS dazniausidarbuotoy nepasitenkinira keliartiy veiksni.
Net asmenims, uzZzimantiems aukStas pareigas ir gdansgs pakankamai didehtlyginima,
leidziani netgi neribotai vartoti, pajarsumazjimas suzadina porejkeskoti galimybi daugiau
uzdirbti.

Kiek reikia pinigy rezultatyviai darbuotgj veiklai motyvuoti, gidijamasi nuo seno.
Klasikinei vadybos mokyklai atstovaugos teorijos pagstos nuostata, kad materialinis
atlyginimas Iatinas ir jo veiksmingumas difh, kai Zmows mato rygtarp atlyginimo uz datpir
darbo naSumo. Teisingumo teorija, priskiriama Zmaigsenos reguliavimo teorijoms, aiskina,
kad Zmo®rs subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangantyk, kur lygina su tok pat darlk
dirbartiy asmen atlyginimu. Tie, kuriems atrodo, kad jdarbas yra teisingai atlyginamas,
stengiasi ir toliau dirbti taip pat intensyviaie tikuriems atrodo, jog uZ darlgauna per mazai,
pradeda maziau dirbti.[5]

Taiau verta atkreipti émeg, kad teisingumas suvokiamas santykiSkai, — zZ¥aon
mégsta lyginti save su kitais, neatsizvelgdamdarbo patirties, kvalifikacijos, atsakonégh
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skirtumus. Darbo uzmokeés didinimas pats savaime neskatina geriau difbdrbuotojai dirbs
geriau, o idealiu atveju — be klaid— tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas tagu kaps
pagrindiniu motyvu, skatin&mu siekti idealiy darbo rezultat Paskata— iSorinis atlyginimas,
papildoma kompensacija gerai dirbantiems asmertumisti poveil ju darbo naSumui.

Paskatomis déty atlyginti darbuotojams uz pasymus tobulinti organizacijos veik|
konkretius gaminius ar paslaugas. Paskatos atveria bdntrawgalimybes ir leidzia
darbuotojams iiti aktyviais partneriais, uzuot likus abejingaisn@nimis. Paskatprograma yra
veiksminga, jei darbuotojams leidZiama suprasg,tf, ki jie daro, yra vertinama.[29]

Pripazinimas— padka, ccmesio pareiSkimas ar palankus atsiliepimas — tadsRaip
priemore pazyntti ir psichologiskai atlyginti asmenims uz pastangakti organizacijos tiksl
Tai vidinis atlyginimas, leidziantis individui patkinti pagarbos poreik kuris A. Maslowo
poreikiy hierarchijoje yra ypasvarbus. To#él vadovai nuolat turi atminti, kad;jdarbuotojai
laukia, jog bus pripazinti uz savo nuveikiarky. Rasdami laiko padtoti darbuotojams uz ger
darlm, vadovai paskatina juos ir toliau gerai dirbti @mgzacijos labui. Tai géfy bati tiek
materialinis atlyginimas, tiek moralinis atlyginisiaTaikant moralinio poveikio priemones,
darbuotojams bus sudaromas psichologinis komforMgnkartines iSmokos (premijos)
skiriamos grupei darbuotpjar atskiriems asmenims uZ itin reikSmingus rerwdtagerokai
padidinusiugmores pelry ir pagerinusius veiklos kokgbkuri turi teigiana poveilj ilgalaikiam
pelnui.[14];[26]

Pastoviajai darbo uzmokes dalies dyd gakty lemti
e darbo sudtingumas, nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifijackonkre&ioms pareigoms
atlikti;
e nervirgs jtampos lygis darbe;
¢ konfidencialios informacijos iSsaugojimatinumas, atsakomyis lygis.

Vienkartires iSmokos, kurios skiriamos uz itin reikSmingusutegtus, tugjusius aiskios
itakos organizacijos pelnui arba jos veiklos kokybeturi kuti jprastirés, o ypatingos.

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikomskaginimai” teigia, kad “uz gerdarbo
pareig; vykdyma, na$ darky, geros kokybs produkcig, ilgalaiki nepriekaisting darky, taip pat
uz kitus darbo rezultatus darbdavys gali skatirdrbdotojus (pareikSti pakla, apdovanoti
dovana, premijuoti, suteikti papildanatostog, pirmumo teise passti tobulintis ir kt.)”. [4]

Sio laikotarpio darbuotojo motyvavimas remiasiskabmis individ; motyvavimo
priemorémis ir nepateikia visos motyvavimo sistemos. Taitywacijos veiksni rinkinys, kuri
sunku valdyti kaip vientis visumy. Kartais tiesiog nenanoma perprasti kiekvieno darbuotojo

lake<iy, jvertinti vidini atlygi ir stengtis reguliuoti sudinga Zmoniy elges. Tatiau motyvacija
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yra svarbi tuo, kad gali paskatinti foarbuotoy elges, kuris nulemi aukStus organizacijos

pasiekimus.

2.7 Darbo motyvacijos tyrimai Lietuvoje

ISanalizag teorinius darbo motyvacijos ir iSsiwyasiy pasaulio Sali imonése taikomus
darbuotoy motyvavimo metodus, iSsiaiSkirveiksnius, dariusiugaka lietuviy poZiiriui | darky
ir darbo motyvacijai, pereiname prie Lietuvos pradsojmorése atlikiy darbo motyvacijos
tyrimy. Darbo motyvacija, kaip jau buvo néta, priklauso nuo individo, darbo grig
organizacijos ir supaions — ekonomias — socialigs aplinkos.
1991metais kartu su Lietuvagio reformos pradzia atlikti 6 tyrimo etapai. Twolotarpiu vyko
privatizacija, dirbantieji tapgmoniy savininkais.

Darbo motyvacijos tyrim, atlikty Lietuvosimonése pereinamojo iS komands rinkos
ekonomilg 1991 — 1994 matlaikotarpiu, rezultat analiz parod, kad pagrindinis darbinink
darbo motyvas buvo darbo uZzmokestis. Esant Zemawengyo lygiui ir nepatenkintiems
materialiniams poreikiams, darbinupkarpe vyravo materialiniai darbo motyvai.

1992 metais pagrindinis darbo motyvas buvo — dgdbmumas ir patrauklumas, o darbo
uzmokestis antroje vietoje. Galima teigti, kad wvemetu buvo aktuat keleto poreikj
hierarchijos lygmen poreikiai. Nepasitvirtino A. Maslow teiginys, kaauk&iausio lygio
poreikiai aktyvizuojasi tik esant patenkintiems &smio lygio poreikiams. Vienas iS etapuvo,
kad zmogs ieSko gar santykiy ir harmonijos kolektyve.

Lietuvai pereinant iS sociaks planires ekonomikosj rinkos ekonomik su darbo rinka
ir nedarbu, 1993 metais, pasidaktuatis saugumo motyvai, konkiiai bati uztikrintu ateityje
neprasti darbo. Darbininkams viso laikotarpio msuarbus poreikis buvo tétr geras darbo
salygas.

Darbo motyvacijos tyrimp metu iSrySkja neigiama tendencija: tiek darbinipktiek
tarnautoy darbo motyvacijai tiriamojo laikotarpicegyje vis mazesnitaka dag tai, kadimones
gaminama produkeij baty vertinama pirkju. Imoniy vadovai nesuprato, kad reikia keisti
vadovavimo stili, kad dirbantieji turi zinotimores tikslus, kad jiems turitli parodoma y
darbo reikSm ir jtaka galutiniam produktui, turidb leidziama pajaustiyj indélio svarky imorés
darbo rezultatuose.[3]

Tockl Lietuvos imorese reikia kurti darbuotaj komunikacijos ir informavimo sisteqn
diegti imorés kultira, vienijartia darbuotoyj bendruome@ su bendrais visiems Zzinomais ir

priimtinais tikslais. Buvo nustatytas tyninmetu faktas, kad tiek darbininktiek tarnautaj tarpe

37



saviraiSkos motyvai — galimylpanaudoti frybinius sugejimus ir galimyke kelti kvalifikacija
ir profesin meistriSkum liko rang; gale. \&lesniu laikotarpiu, prestizo motyvai — galingyb
daryti profesir karjems.

Tirtuoju laikotarpiu pramaoés imorese buvo panaudojama maziau nei 50% darbuotoj
potenciali galimybiy. Nustatyta, kad darbuotojai rety dirbti sudttingesn darky ir panaudoti
savo kirybinius sugefjimus. Norint pagerinti padj Lietuvoje, kiitinos bendros vyriausyb ir
imoniy pastangos.

Formuojantis rinkos afygoms naujos vadybos filosofijos ir darbuatomotyvavimo
metod; naudojimas jau yra ne tiek ekonorsrkonkurencijos, kiek firm iSlikimo argumentas.
Tyrimy rezultatai rodo, kad pereinamuoju laikotarpiinka imoniy vadovai netaik darbuotoy
motyvacip atitinkartiy motyvavimo metod. Dauguma Lietuvos pramés imoniy vyravo
teiloristiné paziira i darbuotojus, kaip vykdytojus, o pagrindine motyvavimo priemone buvo
laikomas kiekybinis darbo uzmokes aspektas.

Tatiau darbo uzmokes sistemos buvo neefektyvios, neskatino kokybidkobo. Jos
netgi buvo viena i$ darbuotpjo ypatingai tarnautaj demotyvacijos priezas;.

Nepasitvirtino tyrimuose suformuluota hipotezkad naujieji imoniy savininkai ir vadovai
stengsis geriau panaudoti darbuotsjigeljimus, naudos pazangius motyvavimo metodus. Taip
buvo tocl, kad 1991-1994 metaignoniy vadow démesys buvo sukoncentruot@assorinius
veiksnius (nauj rinky tiekéjuy paiesSlg), o darbo motyvavimo klausimai, buvo laikomi n&itos
svarbiais ir atidti ateciai.

Buvo nustatyti vidiniai darbuotojus motyvuojantysiksniai:

« dorovinis imperatyvas, t.y. nuostata, kad kiekgidarky reikia atlikti gerai;

* mégiamas darbo turinys;

* privatizacijos proceso pradzioje darbuotojusrgipmotyvavo viltis gauti papildom pajamy
dividend; uz imorés akcijas pavidalu, t#au lakesiams nepasitvirtinus, Sio veiksnio
motyvuojantis vaidmuo silpo;

e tarnautojams svarbus socialinis pripazinimas tpras tuéti autoriteh vadovylgs ir
bendradarhi tarpe.

Taigi, pagrindiniai veiksniai, skagndarbuotojus gerai dirbti, buvo vidiniai motyvadjo
veiksniai. Jie labai mazai priklatisiuo imores vadow dedamy pastang. Imonése taikomos
motyvavimo priemoés dag labai nedidelpoveilf darbo kokybei.

Nustatyta, kad neégiamas darbas buvo viena iS demotyvacijos priggadyrimuose
pastebta priklausomyb tarp nesistengiainy gerai dirbti darbuotej skatiaus padidjimo ir
darbo turinio leidzia daryti iSvad kad nemgiamas darbas demotyvuoja darbuotojus. Sis
teiginys prieStarauja F.Herzberg teorijai, kur darturinys priskiriamas prie motyvacini
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veiksnuy. Anot F.Herzberg, Sie veiksniai neiSSaukia nepakihimo, kai jiems neskiriamas
démesys, bet tinkamai skatinami tampa pasitenkiniaitongu.[10]

Darbo motyvacijos tyrim Lietuvos pramoés imorese rezultaf analiz parod, kad
pirmiausia latina pakeisti Lietuvogsmonese vyraujaritpoziari i darbuotojus, kaip nurodymy ir
uzduaiy vykdytojus. Tik tada, kaimoniy vadovai suvoks Zmogaus indelio swarimones
veiklos efektyvumui ir vystymuisimorese bus galima pr&t keisti nusistogjusius santykius.
Toks amores lazis negalijvykti staiga, to reikia siekti bendromis vyriaugghr mokslojstaigy
pastangomis, skleidZiant pazangaus vadybos ir dasjpumotyvavimo metodus, kuritikslas
yra didintijmoniy darbuotoy darbo motyvacy, paversti juos IS vykdytajdalyviais.

Siuo metu galiojantysistatymai suteikia Lietuvos organizacijoms ¢eipatioms
reglamentuoti darbo apmékna. LR darbojstatyme nustatyta pavyzdirskatinimy sistema uz
sekminga darky. Tai priedai prie atlyginimo ir lengvatsuteikimas. Skirdami paskatinimus
vadovai turi diferencijuoti darbuotojus pagaldarbo rezultatus.

Norint iSlaikyti bendrogje vertingiausius vadovus, jiems yra taikoma ildaé motyvavimo
metodai, kump veré su metais digja. Populia¢gja nepinigingi priedai. Viena naujeshilabai

efektyvi ir abipusiSkai naudinga skatinimo prierdagma mokymai.[17]
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3. PERSONALO MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMOIMONEJE AB ,SEB
BANKAS" TYRIMAS

ISanalizavus motyvacijos sampyat motyvacijos teorip bei motyvavimo esg Siame
skyriuje bus atliktas personalo motyvacijos ir nmatyimo tyrimas.
Pastaruoju metu personalo motyvacijos ir motyvaviema yra daznai nagg@amajvairiuose
Saltiniuose. Toél yra svarbu iStirti motyvaaij teorijy pritaikomumy Lietuvoje.
Tyrimo objektas — personalo motyvacija ir motyvavimas AB ,SEB bahk Lietuvosimorese.
Tyrimo tikslas — istirti personalo motyvacijos ir motyvavimo problatika, remiantis teorémis
paradigmomis.

Tyrimo uzdaviniai:
e anketavimo bdu apklaustimonés darbuotojus;

o atlikti struktirizuoty interviu suimoreés vadove ir buhaltere;

¢ iSsiaiskinti kokios motyvacijos priemés labiausiai motyvuoja personal

e iSsiaisSkinti motyvavimo sistemos trukumus;

e pateikti apibendrinimus ir iSvadas.
ISkeltos hipotezes:

e personalo motyvavimasira pakankamas SEB banke;

e materialine motyvacijamorés personalui yra svarbesne nei motyvavimas

nematerialiomis priemamis.

Tyrimo laikas: Nuo 2008-03-19 iki 2008-04-30
Darbo tyrimo imtis - Lietuvoje veikiadio AB ,SEB bankas” operagajj departamento
darbuotojai i$ viso dirba 180 Zmani anketos klausimus atsak00.
Tyrimo metodai — anketa (apklaustas personalas) ir stmgiotas interviu (apklausta
departamento vadévr buhalteg).

3.1 Tirlamosmores pristatymas

AB,SEB bankas"imore yraisikarusi Vilniuje. Savo veild practjo nuo 1989 mImonrés
vardas jregistruotas imoniy registre. Imoré dirba besivadovaudama patvirtintu Lietuvos
Respublikos maodimy jstatymu. Teisiaé forma — tai individuali nuosavyb kuri suderinta su
darbo inspekcija, mokais; inspekcija. Jai iSduota licencija verstis ia l&ilSiuo mettimorgje

dirba apie 1500 darbuotgj bet esant reikalui (pvz. restrakizacijos darbams) pasitelkiami

40



papildomi atitinkamos srities darbuotojai. Digiaidali imonés sudaro banko tarnautojai. Banko
tarnautoy darbas yra pamaininis.

Pagrindit imorés veikla — finansiés operacijos, kreditai, verslo ir prekybos
finansavimas, investiciniai fondai, investicinisvgipés draudimas, vertybiniai popieriai, pinig
sandoriai (forex), verslo ir privay klienty paieSka, produlgtpardavimas. ISlikimo rinkoje AB
~SEB banko“jmore¢s strategija— tapti geriausiu bamnkBaltijos Salyse o taip pat ir Europoje ir
Zzinoma pelningiausigamone.Imonre siekia iSlaikyti esamus ir pritraukti naujus klies, labiau
orientuotaj verslo klientus.

Personalo valdymo politikgra vienas pagrindinidokument, kuriuo tuéty vadovautis
kiekvienas SEB banko grép darbuotojas. Personalo politikagyvendinti yra numatyti
konkretis instrumentai — komunikacija, lyderystugdymas, karjera, materiali ir nemateriali
motyvacija.

SEB vizija— motyvuojanti aplinka darbuotojams, kuri pritraulk ugdyty kvalifikuotus
specialistus bei skatipfuos siekti geriaugirezultat;.

SEB misija— pacti igyvendinti vieno SEB iga identifikuojant, pttojant ir panaudojant
visa darbuotoy potenciad tam, kad savo klientams sukurtu didesert.

SEB personalo grupsupranta kad profesionals, iSsilavir, aktyvis darbuotojai —
didziausias ir svarbiausias SEB banko gmupranaSumas. Siekiama, kad darbas SEB banko
specialistams teilgt profesin pasitenkinim, o dirbdamicia jie gakty geriausiai atskleisti savo
potenciad.

SEB grups vizija ir strategija- Imore puikiai pazsta vietirg rinka ir yra labai arti savo
klienty. Badamas tarptautiniu banku, tuin didel resurs ir kontakt tinkla, savo klientams
gali pasiilyti patraukliausius sprendimus. SEB bankas yralaltokalis nei tarptautiniai bankai

ir labiau tarptautinis nei jo vietiniai konkurentai

SEB veiklos koncepcija teikti finansines paslaugas, valdyti finarsiizika ir sandorius
taip, kad klientai bty patenkinti paslaugomis, akcininkai — gaunamu petnuisuomenei SEB

buty Zinomas kaip socialiai atsakingas bankas.

SEB vizija— biti geriausiai klieng vertinamu banku pasirinktose SiasiEuropos rinkose
ir pirmaujartiu pagal finansias veiklos rodiklius. Motyvuoti darbuotojai ir stys
bendradarbiavimas grép viduje — vienas SEB — yra pagringdn prielaidos Siai vizijai

igyvendinti.[11]
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3.2 Strukiirizuoto interviu rezultat aptarimas

ISkeltiems tyrimo uzdaviniamgyvendinti pasirinkau du apklausos metodus: inteiwi
anket. Interviu buvo apklaustamonées AB ,SEB banko® Operaayj centro direktos.
Atsakydamaj klausiny apie imores veikh, vadow teigia, kad ji savarankiSkai planuoja savo
padaliniy darbuotoy skatiu vadovaudamasi jogmoreje nustatytu pareigyhi sarasu, ir
atsizvelgdamaimores veiklos rezultatus.

Ji taip pat planuoja personalo paeSKperaciy centro vadoy pradeda pokalbsu
darbuotojais, ir informuoja personalo skyrar rado tinkaram kandidai. Darbuotoy ieSko
intraneto pagalba, darbo birzoje, per rekomendacheradus tinkamo kandidato — iesSko kitais
budais (paieSka per skelbimus, atrankos firmose).

Direktore teigia, kad i operaciyy centn besikreipiantiems ir ieSkantiems darbo
pretendentamgnonés administracija pateikia uzpildyti ankgtagal pareigyhi grupes, taip pat
SEB interneto puslapyje yra skelbiamos laisvos qju, bei nurodyti personalo skyriaus
kontaktai.] klausimy kas gali dirbtimoreje? Vado¥ akcentavo, kad draudziama priimitmore
artimy giminakiy: broliy, sese, motinos, Zmonos, vyro, vaik

Direktore patikslino, kad priimtam darbuotojui darty iSduodama nustatytos formos
kortek su pareigomigmorgje ir vardu.

Paklausus apie personalo darbo dailtirektoé pazymi, kad vykdo ir personalo, ir jo
darbo laiko apskait Imorgje centralizuotai nustatyta vieninga personalo dadaiko apskaitos ir
jos normavimo tvarka. Jos pakeitimai vykdomi tikcipan vadovui pateikus pasymus
personalo skyriui, 0 personalo skyriui suderinwsjau AB ,SEB bankofmonrés vadovais.

Imonres vadoy atkreig demeg i tai, kad jai dingi paramos darbuotojams bruoZzai, kad
imorgje atmosfera Silta, darbuotpgantykiai draugiski. Vada@vsckmingai susidoroja su darbui
budingais sunkumais. Ji supranta principus, kuriasdovaujasi darbuotojai. Sgmdama
principinius klausimus, paprastai laikosi savo nooés. Operacij centro vado¥ pazyngjo, kad
yra darbo grugs organizavimas, daug darbuaetajirba kartu. Vado¥ stengiasi, kad pavaldiniai
dirbty. Ji moka iSklausyti kitus, isitikinusi, kad grupje galima pasiekti Zymiai daugiau nei po
viena.

Direktore patikslino, kad y imones darbuotojai dirba pamainimlarka, o viss pamaim
pradzp ir pabaig reguliuoja ji pati. Vado¥ pati leidziajsakymus ir juos registruoja (tik
Operacij centro kuriam vadovauja mastu). Openacgentro direktar gali sukurti savo
darbuotojams nuobaudas, paskatinimus, keisti dadbarties slygas, t&iau tai gali daryti tik
laikydamasigstatym;.
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Taip pat siekiau iSsiaiskinti darbuaiopudtti pagal iSsilavinim, darbo stag, darly
pobadi. Darbuotoj nusiskundimus darbe, bei skatinimo priemones,ekasj planaving, ir
mokyma. Atsakydama § klausimy vadow pabgzia, kad ji planuoja suderinti savo planus su
personalo skyriumi, ir sidfia darbuotojug organizuojamus mokymusnoréje, arba iSoriase
mokymo kompanijose, atsizvelgdamadarbuotoy poreikius ir mokyng reikalingum. Kalbant
apie darbuotej mokym, ji vertina savo darbuotgjzinias ir kompetencij bei esant reikalui
skiria reikiamus mokymus zigibeiigudziy tobulinimui, jei darbuotojas yra perspektyvugam
galima deleguoti daugiau uzdtio, nei jis atlieka.

Taikant strukiirizuoty interviu metod apklaugsme imorés buhaltet apie darbuotwj
atlyginimus. Buhalter teigia, kad ji pildo padalinio darbuotpjatlyginimy lentek, kurioje
numatomi visi pakeitimai: priimti - atleisti darbiogai, darbo uzmokeso pakeitimai, paskirti
priedai ir premijos. Ji teigia, kad visiems darlpjains darbo laiko apskaita ir darbo uzmakes
mokejimas vykdomas pagaistatymus — pildomi grafikai, nurodomi virSvalandzidarbas
Svertiy dienomis ir t.t.

Siekiant uztikrinti darbo motyvaaijdarbui ir tobutjimui direktore darbuotoj ugdymy
vykdo palaipsniui didindama darbuaicgtsakomyb ir skirdama jiems sudingesnes uzduotis,
atsizvelgdamaj darbuotojo sugefimus, Zinias ir galimybes atlikti skiriamas uZzdisot

Ugdydama darbuotgj direktog jraSo pasikeitimus apie darbuatqj matrica. Imongje
yra nustatyti ir terminai be kuridarbo rezultatai iy menki. Terminai padedaclamingai
igyvendinti projektus, o Zinant galutitermira, gali nustatyti ir darbo pradi
Imoreje darbo slygos geros, kabinetaijrengti patogiai, apSvietimas geras. Veikia
kondicionieriai, pastatyti kavos aparatai kur kaye nemokama,irengta virtue¢. Visas
kompiuteriy, parkas yra prizirimas ir reguliariai atnaujinamas.

Imores vadovesisakymu vykdoma darbuotpjsaugos ir sveikatos organizavimas,ikur
vykdo atsakingas darbuotojdmon:je darbas nepavojingas nedirbama kenksminggggase.

Direktore bendradarbiauja su dartsaugos specialistais,¢tau visi sprendimai darp
saugos srityje AB ,SEB bankas" sistemoje yra priimhacentralizuotai ir nesklandumai
sprendziami personalo srityje.

Ivairios gnaudos. [vairiy paslaug dokumentai gautimoréje pasiraSomi atsaking
asmei, tikrinami privalomi rekvizitai, zymimamones spaudu.

Imorgje yra nustatomos darbo apnépino salygos, dydziai, profesij ir pareiq; tarifiniai ir
kvalifikaciniai reikalavimai, darbo normos ir daxitojy tarifikavimo tvarka nustatomi sutartyse.
AB ,SEB bankas* taikomos Sios darbo laiko normavifoonos:

Visam personalui: penki darbo dien savai¢ su 40 val. trukme ir dviem poilsio

dienomis, Sestadi¢ir sekmadiep Imongje darbuotojams sudaromi grafikai, darbo diena 8 —
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17 val. Su piet pertraukalmores darbo laiko apskaitvykdo imonés vadovas arba jgalioti
asmenysgmonrgje, pagal personalgaliotas taisykles. Be kitzmoni verslas ngnanomas, bet
per juos galima prarasti daug laiko. Sugebas dirbti su zmoémis — sudtiné laiko tvarkymo
dalis.

Darbuotojai dirba ir mokosImores tikslas buvo ir yra sudaryti palankiagygas tobudti
ir buti pastelétiems visiems ir vig grandziy darbuotojams. Vadovai galvoja, kaip lengviau ir
geriau pastedti, jvertinti, tobukti mokytis siekiadius ir pagal potencialar kvalifikacija jiems
suteikti karjeros galimybes, naujusikiis naujas pareigas. Keliant kvalifikacigarbuotojai
turéty labiau pasitikti savimi. Karjeros projekto tikslas — nuolat ugdyamain darbuotojus ar
specialistus naujoms atsakingoms pareigoms bestatrg tinkamas pareigas nukreipthores
darbuotojus, noriius tobulinti savo zinias, suggbmus ir jgadzius. Kiekvienas darbuotojas turi
galimybe igyti daug Zini, suprastimorg, kai vientig mechanizm ir panaudoti Sias Zinias gal
but jau aukStesse pareigose ar gerinti dabartinius darbo rezdtatu

Darbuotoy mokyma organizuoja personalo skyriugmonés vadovas atsakingas uz
darbuotoy dalyvavima mokymuisi, jis visa tai suderina su mokymosi s&ys vadove.
Apmokymai yra teoriniai ir praktiniai. Visi mokymaiykstantys mokymo skyriuje, baigiami
Ziniy isisavinimo patikrinimu (iSeéstytos medziagos ir praktiniigudziy egzaminas). NeiSlagk
egzamino darbuotojai negali dirbti. Apmokymai vykstlarbo vietose (apmokami skyriaus
darbuotojai). Apmokymams bei patobulinimajdg®gti atvyksta specialistai iS uzsienio .

Darbuotojas kurio testo rezultatai yra nepatenkinalirektoriaus sprendimu galiat
apmokamas pakartotinai iS karto po pirmo apmokymsiartiamas praktikai ir po to &

testuojamas arba abipusiu susitarimu skiriamagi diiokio pobidzio darl.

3.3 Anketires apklausos rezuliatinaliz

PrieS pateikiant anketas darbuotojams, jie buviormmuoti kokiu tikslu reikalinga
uzpildyti anket, ka ji duos imonei. Siekiama, kad anketaitth sudaryta taip, kad ji tiy
nesudtinga. Ji sudaryta pagal bendrus reikalavimus.

Anketa turi lti aiski, patikima, ji turi skatinti respondento mobendradarbiauti kuo
teisingau atsakisti | anketoje pateiktus klausimus. Anketa tuifitibsudaryta taip, kad ity
logiSkai paaiskinta @ ko atliekamas tyrimas. Klausimai turiutb konkretis, o atsakym
variantai suprantami — tai svarbi anketos dalga lnketa atbaido tiriagni, néra noro atidziaig
skaityti, tocl galimi pavirSutiniSki atsakymai. Svarbu ir anketapipavidalinimas, klausim
kompozicija, tai gali susvelninti kilusias neigiasnauostatas. Anketa susideda iS klausidos
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pabaigoje prasoma respondemareikSti savo nuomenapie personalo skatinimo sistgmir
dékojama jiems uz dalyvavian apklausoje. Anketoje yra paaiSkinama pildymo tearkad
respondentuiiity lengviau.

Labai svarbu iSsiaiskinti respondento amagsilavinima, lyti. Daugiausiai atsakym
reikia atsakyti i klausimus ,Taip* arba ,Ne" arbazyntti kelis labiausiai priimtinus atsakymus
arba teiginius.

Anketa buvo iSplatintamones darbuotojams elektroniniu pastu, kadangié¢tasi kuo
aiSkesni, iSsamesni atsakyna.

Ankety uzpilde 100 darbuotaj. IS viso operacij departamente dirba apie 180 Zmpni
Vienos anketos pildymo trukéa vidurkis apie 7 min. Anketos pavyzdys yra priéites.

Siekiant nustatyti personalo demografinius rodslidarbuotojai buvo suskirstytigrupes pagal

amziy iki 60 m.

AB SEB bankas
Operacij y departamentas

0 50-59 M Vir$ 60 2008-04-01
7% 0% Pastov us darbuotojai

AmZius
Oki29 |gki29
48% ' 30-30
O 40-49
0 50-59
m Virs 60

0 40-49

28%

Pav. Nr. 5 Darbuotagjskirstymas pagal amgi

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus pagal anketngtegus

Amziaus grupje didzija dali sudaro iki 29 metdarbuotojai. Akivaizdu,, kad dirba daug
jauny darbuotoy. Maziausiai procentsudaro virs 50 metdarbuotoj, darbuotay virS 60 mei
iS viso rera. Darbo valandos ilgos, tédvyresniems darbuotojams sunku dirbti. Darbuotoj

amziaus vidurkis — 32,5 metai.
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AB SEB bankas
Operacij y departamentas

W Vir$ 20 mety 2008-04-01

O 10-19 metai 0% oki2mety Vis darbuotojai
22% 35%

Stazas

o ki 2 mety

| 2-4 metai

0 5-9 metai

0 10-19 metai
| VirS 20 mety,

0 5-9 metai
20%

| 2-4 metai
23%

Pav. Nr. 6 Darbuotagjskirstymas pagal darbo staz
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus pagal anketnstegus

Pagal darbo stazo rodikfjalima teigti kad daugumos darbuata@farbo stazas nevirSija 4 met
Labiausiai tiktina kad taip yra & darbuotoy kaitosimonrgje.
ISanalizavus anketas, paaifk kad anketas pitddarbuotojai pagal lyt72 procentai moteris ir

28 procentai vyrai.

AB SEB bankas
Operacij y departamentas

2008-04-01
@ VvyraiVis darbyotojai
28% Lytis
O Vyrai
| Moterys

@ Moterys
2%

Pav. Nr. 7 Darbuotajskirstymas pagal Iyt
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus pagal anketngtegus

IS pildytos anketos pastgbme, kadimonréje dirba daugiau motemei vyn,.

Darbuotojai pagal iSsilavinimm— didZhja dal sudaro asmenis turintis audjgtiSsilavinim 64

proc., ir vidurin t.y. nebaigt auksaji.

46



AB SEB bankas
Operacij y departamentas

O Vidurinis specialusisg vidurinis y _22081:-)04-1[02.1. .
profesinis 18% I%l . ar. go ojal
204 ISsilavinimas
O AukStasis

O AukStesnysis

9% B AukStasis neuniversitetinis

O AukStesnysis
O Vidurinis specialusis profesinis

| Vidurinis

B  AukStasis
neuniversitetinis
7%

O AukStasi
64%

Pav. Nr. 8 Darbuotagjskirstymas pagal iSsilavinin
Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus pagal anketnstegus

Taikomas darbo uzmokestis péeks ir paslaugoms apmeétk turi uztikrinti normai;
darbo ggos reproduktyvum t.y. jos atgaminimn konkreiomis visuomenss egzistencijos
salygomis. Ta&iau poreikiy patenkinimas iS darbo uzmokes 1¢Su bus socialiai pagstas
tuomet, jei jis skatins darbuotojus geriau dirgistyti ir tobulinti visus veiklos aspektus.

AB ,SEB Banke" atlyginimus sk&iuoja darbo uzmokeég skyriuje. Imonés buhalte
darbo grafiko pagrindu paruoSia darbo tabeélymi Sventines dienas, ligos, komandiiuo
dienas. Mnesio pabaigoje tahetksportuoja darbo laiko apskaitos modget siuntia i atlygio
lentek. Uz darla imorgje pinigus pervedadarbuotoy korteles. Atlyginimai per gneg mokami
du kartus, minesio pradzioje ir gnesio viduryje. Kaip matome paveiklsfie Nr.8 labiausiai
motyvacip skatina darbo uzmok&s dydis ir karjeros galimybes. Kiti motyvatoriai

apklausiamai auditorijai pasiréahe tokie patrauklus.
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Labiausiai skatinantys motyvacij g veiksniai

Geri santykai kolektyve | 57

Karjeros galimyb és 68

Tinkamai paskirstytas darbo kr  @vis | 27

Viegos pad ékos / sveikinimai | 1

Prémijos uZ pasiektus rezultatus | 19

Kasmetin és pinigin és premijos |43

Darbo uzmoke ¢io dydis |82

Pav. Nr. 8 Labiausiai skatinantys motyvacij

Saltinis: Sudaryta darbo autoriaus pagal apklaas&stos rezultatus

AB ,SEB banko" teigiama tendencija ta, kad deklganta jog karjeros laiptais kiltiéna
grieztai nustatyto darbuotojo amziaus, iSdirbioamigacijoje laiko, iSsilavinimo. Kiekvienas
darbuotojas gali tobeéli ir jrodyti, kad yra vertas aukStesgnir atsakingesmi pareig.
Kiekvienam iniciatyviam darbuotojui bus suteiktaséeparodyti k jis sugeba ir jei #iau
ltke<tiai nepasiteisins jis nebus uz tai pasmerktas tiedakbo vietos. Remiantis anketa karjeros
galimykés yra vienas iS svarbiausimotyvatori;, bet ¢ia neretai ,geros” pareigos dalinamos
pagal simpatijas, yra net atveju Kageras pozicijas paskiriami vadovo gimifiai arba Seimos
nariai. Tai sukuria ypganeigiam atmosfes kolektyve ir mazina darbo nasapkadangi pasak
paiy apklausiamju nekera stimulo siekti geresumitiksly. Daugelis apklausianu dél to nemato
karjeros galimyhi.

Darbuotoy kaita bendrogje — tai skaudus ir niekaip nesustabdomas progesasje.
Tai vyksta @l nuolatines konkurencijos darbo rinkoje. NemaZza dalis priimatarbuotoy yra tik
ka igij¢ specialybes jauni, neturintys darbo patirties agradgije patirties —gyja kvalifikacija,
kuri rinkoje vertinama ir gali iti “nupirkta”. Bendrowje stengiamasi kuo daugiau ger
kvalifikacija igijusiy darbuotoy iSlaikyti tenkinant g poreikius t.y., keliant atlyginimus, diau
bendros finansires galimyles ribotos ir dirbant tokiai gausai Zmamegali vertinimas tolygiai
prilygti uzsienio atstoy rinkoje vertinimams. Darbuotojai pasirenka tai kasns geriausia —
“geresn darbday’. | klausimy ,,Ar Jisy nuomone gaunate teisip@tlygininy uz darly?“ net 56
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procentai respondenttsak, kad jp atlyginimas yra per maza§ apklausos yra akivaizdu kad
svarbiausias motyvuojantis veiksnys yra darbo uzsbk ir premijos, tad dauguma
respondent pazymi, kad gauna per madarbo uzmokegtDél Siy prieZzagiy daugelis nuolatos
Zvalgosi geriau apmokamdarbo pozicip banko viduje arbo iSéje. Nemaz dalj darbuotoy
praranda ir @ asmens pasirinkimo iSbandyti lathuzsienyje. Personalas dirbantis bendjev
amziaus vertinimu — jauni, energingi, perspelis/vdarbuotojai. Jie pilni &gy, noro
eksperimentuoti bei rizikuoti, kad nugpty kas jiems geriausidsidarbina tam, kad uzsidirbt
kelionei arba naudingai praleishedarbingus uZsienyjeémesius. Problema tame, kad personalo
vadybininkas negali numatyti asmengjagio jsidarbinti ketinimy, toctl tenka po kiek laiko, kad
ir kaip tas darbuotojasuh; naudingas pasilikdamas dirbti, su juo atsisveikih pasirinkimas,
kad ir kaip lWina bandoma darbuotojuitikti sitlant perspektyvas, gerasratlyginimg —
nenugirgijamas, neperkalbamas. UZsienio rinka jaunimui déicek jtaka siilydama, nors ir
sunky, bet geriau apmokagpdarky nei gali padilyti imore.

Be materialidés motyvacijos nepakankamumo yra ir kita problemaarbDotojai
nepasitiki savo tiesioginiais vadovais ir prastitina j dark.

Darbuotoyy mokymay organizuoja personalo skyriugmorés vadovas atsakingas uZz
darbuotoy dalyvavima mokymuisi, jis visa tai suderina su mokymosi s&yd vadove.
Apmokymai yra teoriniai ir praktiniai. Visi mokymaiykstantys mokymo skyriuje, baigiami
Ziniy isisavinimo patikrinimu (iSebtytos medziagos ir praktinigidziy egzaminas). NeiSlagk
egzamino darbuotojai negali dirbti. Apmokymai vykstlarbo vietose (apmokami skyriaus
darbuotojai). Apmokymams bei patobulinimajdggti atvyksta specialistai iS uzsienio .

Darbuotojas kurio testo rezultatai yra nepatenkinatimektoriaus sprendimu galitb
apmokamas pakartotinai iS karto po pirmo apmokymiayciamas praktikai ir po to &
testuojamas arba abipusiu susitarimu skiriamadgidkiiokio pobadzio darl.

Priimanti darky darbuotojo pdmimo metu skiriamas iSbandymo laikotarpio vadovas,
kuratorius — darbuotojas, kuris apmokins ir iSbandyaikotarpiu konsultuos nauparbuotaog.
Kuratorius iSbandymo — adaptavimosi laikotarpiu supazindinti naw darbuotoj suimonres
darbuotojais darbo organizavimo tvarka. Adaptacijleékotarpiu reguliariai konsultuoja
darbuotog iSkylartiais klausimais, sprendzia nesklandumus, vertinabutdojo darbines
savybes, elgeésir ji kontroliuoja, siekiant iSvengti nesusipratinsu klientais irklaidy. Bei
palengvinti darbuotojo adaptagijBaigiantis adaptacijos laikotarpiui kuratoriussalo iSvadas
direktorei, apie naujo darbuotojo iSbandymo laikpi@a rezultatus. T&au dazniausiai vadovai
tesia terminuat darbo sutajtilga laika (kelerius metus) be paguispriezagiu. To paskoje

Zmores jaltiasi nesaugusétisavo ateities, o tai smarkiai demoralizuoja datbjus.
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Imores kultzra yra per patyrim iSugdytasimonés sugebjimas ir jos bendradanbi
emocinis po4iris | uzdavinius, gaminius, kolegagnores valdyny ir juy reagavimas, nuostata
vykstartius ir pktra.

Apdovanojimai. Uz labai gerir ilgalaiki darky visi AB ,SEB banko" darbuotojai
kasmet apdovanojami premija kuri gali siekti ikiQ2procend atlyginimo dydZio. Taip pat kai
darbuotojas Sveim savo jubiliey, jam skiriama premidj ir visu skyriy vadovai ateina
pasveikinti jubiliato. Tai yra grazi tradicija, Kuleidzia darbuotojui pasijusti pastedam, kas
teigiamai veikia vidig darbuotojo motyvacij

Galimi imorgje ir nuSalinimai nuo darbo — kilugarimui, kad darbuotojas atvyko
neblaivus ar apsvatg nuo narkotini medziag, ar vartoja juos darbe. Taip pat darbuotojas gali
buti atleistas uz informacijos pavieSinammpardavim arba @l banko paslapties pavieSinimo.

Imore gali jam neiSmodti atlyginimo ir nusalinti nuo pareig

3.4 Tyrimo iSvados

Atliktas darbo motyvacijos tyrimas leidzia daryasiSvadas:

Imorgje yra taikoma tiek materiali, tiek ne materialirib@ motyvacija. IS anketos
respondent atsakym paaiSkjo kad dauguma nemater@lmotyvacija laiko mazai efektyvia.
Tokios motyvavimo priemars kaip laisvalaikio programos, dovanos, bendrosokées ir
padtkos buvoivardintos kaip mazai efektyvios. Visi respondengabgzé, kad efektyviausia
motyvacijos priemoé yra darbo uzmokeé® dydis ir karjeros galimyb Toctl dél mazo darbo
uzmokesio kitos motyvavimo priemass, tokios kaip mokymai, kursai ir pan. negaltitib
efektyvus. Rl nepakankamo darbo uzmokasir nesaugumo jausmo ddterminuotos darbo
sutarties) yra didéldarbuotoy kaita. Tai kenkiaimonei, kadangi @ to nepavyksta iSsaugoti
gerus specialistus ir per mazai laiko apmokyti nau;j

Dauguma apklausiagu pazymi, kad taikoma motyvacijos priemeniisuna jmorgje

yra nelabai efektyvi.
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ISVADOS

Motyvacija yra tam tikro elgesio, veiksntikslingos veiklos aktyvumas kusukelia
poreikiy visuma. Darbo motyvacija yra igrmoningy ir neamoningy jégu kylanti energija, kuri
veikia individo rySius su uzduotimi inkygoja jo elgesio darbe orientaciy pokyius.

Siandieninis 3alies ekonomikos kilimas, konkuregumo globalioje ekonomikoje
igijimas labai priklauso nuo spartaus gimisuomers vystymosi, Zzmoniskuy resurg potencialo
pilno panaudojimo. Tad labai svarbu, kad visiSkai atsiskleistdarbuotoj galimykes,
gekejimai, kad darbuotojaiiity veiklds, iniciatyvis, nogty tobukti. Cia didZiulis vaidmuo tenka
organizaciy vadovams, nuo kuriteisingo motyvavimo proceso supratimo, darbuppmreikiy
ivertinimo priklausys organizacijognores veiklos skmingumas.

Vystantis ekonomikai, kylant visuomén gyvenimo lygiui, evoliucionuojant socialinei
aplinkai, keitsi ir vadyba, darboatygos, poZiris i darbuotoj bei jo motyvavimo metodai.
Siuolaikiniai motyvavimo metodai teigia, kad dartnjams reikia suteikti daugiau laiss
atsakomybs, leisti vystytis y saviraiSkai ir kirybiSkumui. Darbuotej motyvavimas tampa
bendrosios strategijos dalimi. Jos tikslas — sugieimorés darbuotojus ir nukreipti juos
bendram tikslui.

Darbuotoj; motyvavimo ir darbo motyvacijos teorijos: procdsorijose manoma, kad
Zzmogaus elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, sumjssl situacija ir galimomis jo pasirinkto
elgesio pasekémis, funkcija. Turinio teorijomis pirmiausia domisiakonkreiy poreikiy
prigimtimi ir strukiira — motyw, ir motyvacijos turiniu. Proceso teorijos skiriasio turinio
teoriju tuo, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jisgqogai specifin elges.

Motyvai, skatinantys indivig dirbti, yra tiesioginiai ir netiesioginiai. Veikid
tiesioginiams motyvams individas pasitenkinatipadarbo procesu ir jo rezultatais. Esant
netiesioginei motyvacijai indivig traukia ne vien darbas ir jo rezultatai, o darlionakestis,
pripazinimas, padis.

Norint sukurti veiksming motyvavimo sistem organizacijoje, neuztenka darbuatoj
skatinimui naudoti atskiras motyvavimo priemones. tiiri sudaryti vieningsistema, apimagia
ir apjungiaiia visus pagrindinius personalo motyvavimo aspekiesdarbuotojai nebus tikri,
jog darbas yra atlyginamas teisingai, jie stengsimazinti darbo produktyvumn

ISkelta hipoteze, kad motyvacijgmoreje néra pakankama, pasitvirtino. Dauguma
apklausiamju pazymi, kad taikoma motyvacijos priemowmisung imonrgje yra nelabai
efektyvi. ISkelta hipotez kad materialid motyvacija imonés personalui yra svarbesne nei
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motyvavimas nematerialiomis priemonis pasitvirtino. Visi respondentai pa&bé, kad
efektyviausia motyvacijos prieméiyra darbo uzmokeés dydis ir karjeros galimyb

Todkl imorgje taikomy motyvavimo sistem reikia tobulinti, atsizvelgiani darbuotoy
poreikius ir fikegius. Rekomenduojama taikyti lartka apmokjimo sistema, kuomet darbo
atlyginimas priklauso nuo pasigktezultat.. Skirti premijas uz pasiektikshy, plan jvykdyma.
Sios motyvavimo priemats leis Zenkliai padidinti darbo produktyvarir néra tokios brangios
kaip atlyginimo pakelimas. Darbuotojas bus suirdeotas dirbti geriau ir gauti didgsatlyg.
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,PERSONNEL MOTIVATION AND MOTIVATING” SUMMARY

This article contains information about employediwation, more exactly, about means
of employee motivation. Motivation is an inner ferthat drives employee behaviour. In order to
make employee work good, employer have to choge means of motivation from big variety.
All these means can be classified into two big gsounaterial and psychological. The most
known material mean is salary. This mean is effectbut have a short-lasting effect. For this
reason it is recommended to use more psychologiedns such as possibilities of career,
prestige of an enterprise, good communicationnatie and respect of employee. The selection
of means should be made according to situationnbérprise, work specific and needs of
employee. Motivation process has to be a partneilsttween employee and employer.

The aim of investigation was to analyse motiva@bnwork, to discover the influence of
current motivation systems to overall work perfonoc@ The majority of the employees mostly
women were chosen from AB ,SEB bank" operations agepent (100 persons), and
investigated by these methods: a questionnaire andnterview. The questionnaire was

anonymous and was sent by email.
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Priedai

Priedas Nr. 1 Darbuotgjmotyvavimo priemonj istoriré raida [3]

VADYBOS
LAIKOTARPIS | DARBUOTOXJ KONCEPCIJ) MOTYVAVIMO PRIEMONES
POREIKIAI AUTORIAI POREIKIAMS TENKINTI
1930 Saugumo, M. Weber Darbo alygos
materialiniai H. Fayol Darbo uzmokestis
H. Ford Griezta  kontrad ir
F.W.Taylor nuobaudos
1960 Socialiniai: K. Levin Bendri susirinkimai;
e bendravimo |F. Herzberg Svenes, pokalbiai;
e priklausymo |D. McGregor Tinkamas valdymo stilius;
A. Maslow Teigiamo  mikroklimato tar
C. Bernard darbuotoy formavimas;
E. Mayo Asmens  indlio  iSskyrimas
kolektyviniuose rezultatuose.
1970 Saviraiskos, E. Locke Savalaikis norimo elges
pagarbos L.Porter pastiprinimas;
E. Lawler Supazindinimas su organizaci
V. Vroom tikslais.
1980 Potenciali savqV. Ouchi Darbuotgo susiejimas S
galimybiy R. Wotermen organizacija,;
realizavimas  |T. Peters Bendm, visuotinai  pripazint
vertybiy susiejimas S
organizacijos tikslais, Kklien

kultas, kokyls filosofija, karjera

Profesij; sugretinimas;
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Priedas Nr. 2 Personalo motyvavimas [3]

Pagrindinés
motyvavimo
sistemos dalys

Personalo motyvavimo sistema

Pagrindiniai
motyvavimo
sistemos tikslai

A 4

Materalin és
atlyginimo uZ darba
priemonés

A

Nematerialinés
motyvavimo
priemonés

Pagrindinés
veiklos kryptys

A 4

Sukurti teisinga ir
motyvuojancia
atlyginimo uZ darba
sistemy

A

A

Sukurti efektyvia
personalo ugdymo
ir profesinio
augimo sistem

A 4

Darbo santykinés
vertésjvertinimas;
darbuotojy asmeninio
indélio jvertinimas

A

Darbo pobidis ir
darbo aplinka

\ 4

Sudaryti salygas dirbti
idomy ir atsakinga
darba; uZtikrinti gerus
santykius su vadovais ir
kolegomis

\ 4

Karjeros planavimo

sistemos organizavimas;

personalo ugdymo
sistemos organizavimas

Palankiy darbui
salygy sudarymas;
delegavimas;
itraukimas
sprendimy priémima
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Priedas Nr. 3 Anketos pavyzdys

Pavadinimas| Personalo motyvacija ir motyvavimas.

Sig anketa sudaré VU, komunikacijos fakulteto, magistrantiros Il kurso
studentas. Anketa yra anonimiré, surinkti duomenys bus analizuojami
apibendrintai ir panaudoti raSant magistrinj darba. NuoSirdZiai dekoju uz
Jisy atsakymus ir skirtg laikga.

Aprasymas

Savininkas| Edvardas Cvychas

Sukurtai 2008.03.19

iki 29 mety
30-39 m.

Jasy amzius® 40-49 m.
50-59 m.

virS 60 m.

moteris

OO0 onononn

Jasy Iytis?
vyras

-

Jasy pareigos

iki 2 mety
2-4 metai
Kiek laiko dirbate Sioje darbovige? 5-9 metai
10-19 mety

virs 20 mety

800-1200 Lt
Jasy pajamos (vidutiniSkai) per éneg LAY
2000-3000 Lt

daugiau kaip 3000 Lt

vidurinis
vidurinis specialusis profesinis

aukstesnysis

Jisy iSsilavinimas®
nebaigtas aukstasis
aukstasis neuniversitetinis

aukstasis

Iki 10

OO0 OoOooonooooooooonan

Kiek darbuotoj dirba disy imorgje?
10-50




50-150
150-250

250 ir daugiau

Kas Jums yra darbas (pasirinkite \4dabiausial
priimting atsakym)?

Tik pajamy Saltinis

OO nonn

Pajamu Saltinis ir galimybé realizuoti savo
sugelejimus/patirt j

Pajamu Saltinis ir laiko "prast amimas"

00

Pajamy Saltinis ir pasitenkinimas
dalyvavimu bendroje veikloje

Pajamu Saltinis ir galimybé tobuléti

Ivertinkite pagal svarh kokie veiksniai dargtaka
renkantis darboviet(galimi keli atsakymai)

Darbo uzmokestis
Karjeros galimybés
Pareigy prestizas
Tobuléjimo galimybés
Savirealizacijos galimyles
Socialinés garantijos

DraugiSkas kolektyvas

Ar bitinas darbuotojo motyvavima:

Ol 0303000

butinas, tik gerai motyvuotas darbuotojas
siekia ir pasiekia gem rezultaty

@

ne, manau, darbuotojo vidine motyvacija
svarbiau

nesuteikiu tam reikSmes
Ar Jusy atlyginimas tiesiogiai priklauso nt Taip
atliekamo darbo rezultg?
Ne
Taip
Ar Jisy nuomongmoreje, kurioje dirbate
egzistuoja personalo motyvacijos sister. Ne

Negaliu pasakyti

Ar Jis patys jatiates motyvuoti siekti &kmés
imorgje kurioje dirbate’

Taip

Galima sakyti taip
NeZzinau

Galima sakyti ne

Tikrai ne

Jisy nuomore labiau svarbi yra

Materialin & personalo motyvacija

Nematerialiné personalo motyvacija

Kas Jisy manymu labiausiai mazina motyvag

alaoOoononononoononononno

Neobjektyvus darbuotojy vertinimas
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darbe (galimi keli atsakymai]

i R R

Mazas darbo uzmokestis
Darbo uzmokestis neatitinka darbo krivio
Neapmokami virSvalandziai

Nepakankamai apmokamas darbas Sveim

dienomis

3

Terminuota darbo sutartis (nesaugumo

jausmas)

Néra karjeros galimybiy arba j "geras”

pozicijas paskiriama neobjektyviai

Nevienodai paskirstytas darbo kiivis

Kas Jisy manymu labiausiai skatina motyvac
(galimi keli atsakymai)

Darbo uzmokegio dydis
Kasmetinés piniginés premijos
Premijos uz pasiektus rezultatus
VieSos paakos / sveikinimai
Tinkamai paskirstytas darbo kravis
Karjeros galimybés

Geri santykiai kolektyve

Ivertinkite taikony motyvacijos priemomi
efektyvuny - premijos skyrimas

Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu

Neefektyvu

Ivertinkite taikony motyvacijos priemomi
efektyvuny - atlyginimo padidinimas

Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu

Neefektyvu

Ivertinkite taikony motyvacijos priemomi
efektyvumy - pakélimas pareigose

OOoOOOO0O0O0oOooooooooonoaaanannnln

Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu
Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu

Nelabai efektyvu
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Neefektyvu

Ivertinkite taikony motyvacijos priemomi
efektyvum, - laisvalaikio programos

Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu

Neefektyvu

Ivertinkite taikony motyvacijos priemomi
efektyvumy — dovanos

Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu

Neefektyvu

Ivertinkite taikony motyvacijos priemomi
efektyvumy - organizuojamos bendros darbuat
keliores:

Labai efektyvu
Efektyvu
Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu

Neefektyvu

Jisy nuomone, svarbesne yra vidliar iSorire
motyvacija motyvuojant darbuotg]

Svarbiausia vidiné motyvacija

Man svarbi tik iSorin é motyvacija

Kokios, Jisy manymu, yra neigiamc
nepasitenkinimo darbu paseés?

Didéja personalo kaita
Pravaikstos

Aukstas sergamumas
Nekokybiskas darbas
Blogéja darbo organizavimas
Nenoras prisiimti atsakomybg

Prastas psichologinis klimatas

Kita
Taip
Ar Jiasy darbovietje yra taikomos nuobaudc
siekiant pakeisti darbuotojo elgséx Ne

ISskirtiniais atvejais

Jus dirbtungte geriau, jei (pasirinkite kelis Jur
priimtinus atsakymus)

Jei darbas teikty malonuma

Jei tureéciau daugiau sugeljimy

a0 aigonononaoaoaoaaaaanonaooonooOoonooooaonoononOonno

Jei darbo uzmokest jtakoty darbo
rezultatai ir kokyb é

-

Jei darbo uzmokestis atitiktu darbo kravj
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Jei maty¢iau realias karjeros galimybés
& Jei buty sudarytos tinkamos glygos dirbti

Jei baty apmokymu/kvalifikacijos k élimo
kursy

Kokiomis priemogmis administracija skatinaisy
darty?

Atlyginimo padidinimas

Premijos skyrimas

Dovanos

Laisvalaikio programos

Pakélimas pareigose

Renginiy organizavimas

Komandinio darbo organizavimu
Kvalifikacijos kelimo kursais ir pan.
KokybiSkos darbo vietos pafipinimas

Kita

Kokius teiginius atitinkaisy tiesioginis vadovas

Jus vertina ir skatina

Puikiai sugeba vadovauti

Puikiai sugeba planuoti

Visuomet duoda aiSkius nurodymus
Visuomet stebi kaip atliekamos uzduotys
Visuomet padeda iSkilus neaiSkumams
Sudaro teigiam atmosfera kolektyve
Puikiai sprendZia konfliktines situacijas

Vertas pasitikéjimo

Ar artimiausiu metu planuojate keisti da

Olaoaoaaoan0oooafaoaoaonononnonnnn

Taip, planuoju ir aktyviai ieSkausi naujo
darbo

@

Siuo metu neplanuoju, bet pasitaikius gerai
progai pakeistiau

C Ne, neplanuoju mano dabartinis darbas
pilnai atitinka mano | akestius

> Nepatenkintas
> Mazai patenkintas
Ar esate patenkinti savo darb C Beveik patenkintas
> Patenkintas
C Labai patenkintas
Ar Jasy nuomone gaunate teisingtlyginimg uz C _
darly? Taip

63



Ne, atlyginimas yra per mazas

Ne, atlyginimas yra per didelis

Ar esate patenkinti savo pareigom

Nepatenkintas
Mazai patenkintas
Beveik patenkintas
Patenkintas

Labai patenkintas

Ar turedami galimyle rekomenduotugte savc
draugui dirbti Siojamorgje?

Neabejotinai taip
Turb at
Nezinau tikriausiai ne

Tikrai ne

D¢l kokios priezasties pasirinkture kita darty?

Didesnis atlyginimas
Geresnes pareigos
Geresnis kolektyvas
Daugiau savarankiSkumo

Geresne vidire darbo aplinka

Ivertinkite Jisy imoneje taikomy motyvacijos
priemoni; visumos efektyvurmt

OOoOO0O OaO0a0a0a/aononoooooonnan

Labai efektyvu
Efektyvu

Pakankamai efektyvu
Nelabai efektyvu

Neefektyvu

Jei Jums tektu rinktis naugarka, Jus rinktunatés:

Saltinis: Anketa sudaryta darbo autoriaus
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