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Magistrinio darbo objektas- darbuotaj motyvavimas bibliotekose. Darlitkslas— iSanalizuoti
teorines motyvacijos koncepcijas ir galimybes bemiantis tyrimu aptarti Lietuvos bibliotek
darbuotoy motyvavimo ypatumus. Motyvacija ir motyvavimas knejami vadovaujantis vadybiniu
poziariu. RasSant Sdarky iSkelti Sieuzdaviniai iSanalizuoti literaira motyvacijos ir motyvavimo tema;
aptarti biblioteki darbuotoy motyvavimo galimybes irtaka bibliotekos veiklai; atlikti praktip
bibliotekos darbuotaj motyvavimo tyrina.

Tyrimas atliktas Vilniaus miesto savivaldys centrirgje bibliotekoje, siekiant identifikuoti
darbuotojus motyvuojaiius veiksnius, y analize siekiama iSskirti bendruosius Lietuvoslibibky
darbuotoy motyvavimo aspektus. Respondentai buvo apklankgtaniu mdu.

Motyvacija ir Lietuvos bibliotely darbuotoj motyvavimas nagrigjamas teoriniu pozriu,
naudojant literairos ir Saltini bei dokument analizs metodus Daroma iSvada, kad darbuatoj
motyvavimas yra vienas iS svagbbibliotekos vadybos procesitakojartiy visa Sios organizacijos
veikla.

Darbas gaity bati naudingas bibliotek vadovams, bibliotekininkams praktikams,
Bibliotekininkyses ir informacijos bei Bibliotek ir informacijos ceniyr vadybos studij programy

déstytojams bei studentams.
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IVADAS

Motyvacijos tyrimy rezultatai vis dazniau naudojami valdymo gerininfirimai vykdoma kaip
vadybire veikla jgauna ypating vaidmen, nes organizacijos siekdamos iSlaikyti savo
konkurencingura, nori tiekti vartotojams aukstos kokyg paslaugas ar produktus, kuriuos sukuria
tinkamai motyvuotas personalas. Ebdiandien organizacijose g@lai kalbama apie darbuotpj
motyvavins.

Geras darbuotojo motyvavimas yra prielaida numatys istaigos tikslams bei veiklos
rodikliams pasiekti, o tai reiSkia kokybigkpaslaug ar produkf teikima visuomenei. Tod
organizaciy auk&iausios ir vidurigs grandies vadovams ypatingai svarbu zinoti, kagtywuoti
personal ir moketi tas Zinias pritaikyti praktiskai, kurti motyvawi sistem, ja tobulinti, vertinti, ar ji
tinka tos organizacijos darbuotojams.

Darbo objektas— darbuotaj motyvavimas bibliotekose.

Magistrinio darbotikslas — iSanalizuoti teorines motyvacijos koncepcijas aligybes bei
remiantis tyrimu aptarti Lietuvos bibliotek darbuotoj motyvavimo ypatumus. Motyvacija ir
motyvavimas analizuojami vadovaujantis vadybinidipou. RaSant gdarky iSkelti Sieuzdaviniai:

e |Sanalizuoti literaira motyvacijos ir motyvavimo tema;
e Aptarti biblioteky darbuotoy motyvavimo galimybes itaka bibliotekos veiklai;
e Atlikti praktinj bibliotekos darbuotaj motyvavimo tyrima.

Motyvacija ir Lietuvos bibliotelf darbuotop motyvavimas nagrigjami teoriniu podiriu,
naudojant literatros ir Saltiniy bei dokument analizs metodus Darhy, nagrirgjan¢iy motyvacip, jos
teorijas, motyvavimo veiksnius, metodus ir prienmiyea pakankamai tiek lietuyi tiek jvairiomis
uzsienio kalbomis, taau publikacij lietuviy kalba, atskleidZiafiy sisteming poZziari i biblioteky
darbuotoy motyvavimy, o ypa& jo tyrimo metodology, rasta mazai. Motyvacijos teorijos daugiausiai
yra orientuotos verslo sektor, o0 biudzeting organizaciy darbuotop motyvavimas #ra
aktualizuojamas. Praktiniai bibliotek darbuotop motyvavimo tyrimai atliekami Amerikoje,
DidZiojoje Britanijoje, Afrikoje, t&iau Lietuvos bibliotekose tai iki Siolkreipiama mazai énesio.
Vilniaus universiteto Komunikacijos fakultete yraginti keli magistriniai darbai panaSia tema;ida
apie bibliotekininki darbuotoy motyvavimo tyrimus praktikoje yra mazai zinoma, fievykdomi arba
apie juos neskelbiama.

Rasant § magistrin darly daugiausia remtasi lietuyiautoriy mokomyju knygy ir straipsni,
skirty vadybai, medziaga.

Magistrinj darbg sudaro dvi dalys:

I. Apie motyvaving ir motyvacijos samprat kurioje aptariamos motyvavimo teorijos,

veiksniai, motyvavimo metodai ir priemés)



Il. Atlikto tyrimo rezultat; pristatymas.

Tyrimas atliktas Vilniaus miesto savivaldyds centrigje bibliotekoje, siekiant identifikuoti
darbuotojus motyvuojaiius veiksnius,y analize siekiama apiéti bendruosius Lietuvos bibliotek
darbuotoy; motyvavimo aspektus. Respondentai buvo apklankgtaniu mdu.

Hipotezé: Susipazinus su motyvavimo teorijomjsigilinus i bibliotekos kaip nesieki&ios
pelno jstaigos strukira keliama prielaida, kad Sios organizacijos darbust@apildomai motyvuoja
darbo turinys, galimybisreiksti save, santykiai su bendradarbiais.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, naudotosifiters bei Saltini sarasas, priedas.



1. MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO SAMPRATA

Sioje darbo dalyje yra pristatoma motyvacijos irtynavimo samprata, pateikiamos gkusiai
Zinomos motyvacijos teorijos, aptariami motyvacipasiksniai, apzvelgiami motyvavimouabfai ir

priemores.

Terminas ,motyvavimas"” kéls iS lotym kalbos Zodzio ,movere” ir paaiSkina jgjomo arba
veiklos priezastis, t.ymotyvus.Motyvas— tai veiksmo priezastis, kylantéldasmenybs ir objekto,
patenkinatio jo poreikius, interesus, vertybes, tikslugyeikos. Daugeliui Zodis ,motyvuoti turi
tam tika neigiamy fizinj atspaly — asocijuojasi su zodziu priversti. ¢lau vadovai ir vadybininkai,
noréedami motyvuoti savo darbuotojus, negaligaprasiausiai versti gerai dirbti, nesvarbu, kokiomis
priemorémis tai daroma — fiziSkai ar pasitelkiant psichahggpaudina. Motyvavimas yra kur kas
sucktingesnis procesas ir reikalaujaribingai derintijvairias priemones.

Literatiroje pateikiama daug motyvacijos apgibmy, tafiau savo esme jie visi paniss
[. Bucitniere teigia, kadmotyvacija— tam tikro elgesio, veiksim tikslingos veiklos skatinimas, Kur
sukeliajvairis motyvai. V. Ratkevien¢ motyvaciyg apibgzia kaip psichologia savyle, lemiartia
asmensjsipareigojimo laipsn Ji nurodo, jog Siai savybei priklauso veiksniailkreipiantys ir
palaikantys zmogaus elgetam tikrais isipareigojimais. Manoma, kad priezastys, kuriostiska
Zmones veikti, geriausiai atskleidlinikinis psichologas A. Maslow. IS jo darlvadovai suzinojo apie
Zmoniy poreikiy suctinguma ir ju itaka darbo motyvacij@ Vadybos teorijoje ir praktikoje
motyvacijossavoka reiSkia asmens psichologibtseny (viding paskaj arba poreil, kuri lemia jo
,isipareigojimo laipsti veikti siekiant tam tikro tiksld Motyvacijossavoka rekomenduojama skirti
nuo motyvavimasavokos kaip vadybos proceso dalibfotyvavimas- tai sags ir kity veiklos, siekiant
asmenini ar organizacijos tikgl skatinimo procesis Motyvavimy taip pat priimta laikyti
vadovavimo funkcijos sutine dalimi, kuri apimaijtakos darym darbuotoy elgesiui siekiant
organizacijos tiksl. Batent poveikisarbajtaka yra motyvavimo proceso ir wismotyvacijos teorip
démesio centre. Didélapibgzimy jvairove, kas yra motyvacija ir motyvavimas, neprieStaraugna
kitai, taiau papildo bei praptéa Sk unikalia sritj ir turi panasun.

J. Stoner ir jo bendramirai pastebi, kad gilinimasis motyvacijos ir motyvavimo teiginius bei
vadow pripazstama praktika rodo, jog darbuatanotyvacija:

1. yra laikytina geru dalyku;

! Jucevkiere, P.Organizacijos elgsen&aunas, 1996, p. 97

2 Matuzire, |.; Petkier E., Tijanaitiere R. Darbo motyvacija: kvalifikacijosmo aspektasEkonomika ir vadyba:
aktualijos ir perspektyvd&onferencijos medziaga]. Siauliai, 2004, p. 179

% Stoner, J.A.F.; Freeman, R.E.; Gilbert, DMRdyba. Kaunas, 2001, p. 434

4 Adamoniek, R.; Sakalas, A.; SilingienV. Personalo valdyma¥aunas, 2002, p. 84



2. yravienas iS veiksnj lemiartiy asmens veiklos rezultatus¢itu
3. néra nuolatig bisena, bet
4. yra priemos, kuri padeda vadovams sutvarkyti darbo santykigamizacijoje.

Vadybos specialistai pripgta, kad motyvai dirbti gali reikStissmoningai ir nesmoningai.
Galima amoningai ir vieSai veikti siekiant pripazinimo, églés atsakomyés, auksi pareig; ir kt.,
taciau tikrosios tokios veiklos priezastys daznai yaskptos ir toeél pasireiSkia negnoningai.
Pastebta, kad darbo motyvai retai pasireiSkia tiesiogiadangi, kaip teigia A. Sakalas,
B. Neverauskas bei J. Rastenis, tik per individooga aktyvuma, jo elgsen galima spgsti apie
darbuotojo motyvus. Tam tikrai Zmogaus elgsenaieggwali turti ne vienas, o keli motyvai. Jie
nuolat keéiasi ir darbuotojo motyvacija dirbti gali priklausynuo jo p&io (amzius, savys,
gyvenimiSka patirtis, auijimas ir pan.), organizacijos (kala, tikslai, veiklos potdis), darbo
aplinkos (santykiai tarp koleg kofliktiSkumo lygmuo, darbo normos, darbo vietgpoan.), aplinkos
(socialires, ekonomias, ekologiis ir pan. Darbo motyvai galiabi nagrirejami struktiriniu poziariu,
kurj sudaro tokie veiksniai:

= gerow, uztikrinanti atitinkam poreikiy realizavina,
= darbinis veiksmas,thinas gerows pasiekimui;
= materialinio bei moralinio pattlZio snaudos, susietos su darbiniu veikSmu

I Zzmoni; elgsenos suidinguma démesys buvo atkreiptas po Hortono eksperimeBtivo pradta
suvokti, kad zmoni poreikiai, psichologinis darbo klimatas yra gabndarbo nasSumijtakojanti gga.
Hortono eksperimentiSvados da¥ pradza naujai valdymo teorijos kryai, apimagtiai Zmoni
veiklos motyvavimo organizacijoje problgmagrirgjima. Sios krypties tyrimo objektas — Zmani
poreikiai, kaip y veiklos elgesio motyvai iy patenkinimo adai.

Psichologai teigia, kad Zmogus turi poielkuomet jis jadia fiziologini arba psichologinkazko
tai trukima. Motyvacijos teorijos baridsuklasifikuoti Siuos poreikius pagal tam tikrustémjus. Ir
nors iki Siol réra vieno ir vis priimto poreikiy apibezimo, dauguma mokslininksutaria, kad IS
principo visus poreikius galima suklasifikuptlvi grupes:

= pirminiai —igimti fiziniai,
= antriniai — socialiniai bei psichologini&i

Pirminiai poreikiai tai — maisto, vandens, oro, miego, palankiosuk temperatros ir pan. Sie
poreikiai atsiranda iS5 esminigyvenimo Mtinybiy ir yra svarlis zmogaus egzistavimui. Jie yra
universaiis ir egzistuoja pas visus Zmones.

Antriniai poreikiai (pvz. pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo, valdZjmsklausomumo, pareigos,

karjeros) daugiau atstovauja dvasios ir proto rnieinihms poreikiams. Daugelis socialiniir

® Grazulis, V.Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klgstiai. Vilnius, 2005, p. 5-8
® Adamonieg, R.; Sakalas, A.; SilingieénV. Personalo valdymagaunas, 2002, p. 84
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psichologini poreikih pasireiSkia asmenybei subrendus. donl antriniai poreikiai yra Zymiai
ivairesni nei pirminiai. Skirtingi Zmas gali tugti visiSkai skirtingus poreikius. Sie poreikiai apat
gali kisti, jei ketiasi aplinkylés ar atsiranda atitinkamos situacijos. Manoma, &atiniai poreikiai
paprastai suvokiami su patirtimi. Kadangi Zmpraukaupta patirtis yra skirtinga, tai ir antriniai
poreikiai skirting, Zmoniy skiriasi labiau nei pirmini&i

Poreikiy ne@manoma akivaizdziai pamatyti ar pamatuoti. Apjeegzistavim galima spgsti iS
Zmoni elgesio. Kai asmuo j&ia poreil, tai ji skatina veikti, kad patenkinta poreilf. Taigi galima
teigti, kad motyvacija yra susijusi su Zmogaus aaes, kurie skatinajjelgtis taip, kad tie poreikiai
buty patenkinti.

Aktyvis veiksmai, sustj su poreiki; ir motyw, nustatymu ir bandymu juos paveikti, vadinami
motyvavimu, t.y. poveikis darbuotpmotyvacijai yra motyvavimas, o poveikio priengsrir metodai
— tai motyvavimo priemass ir metodai.

Vadovo stilius, jo vadovavimo metodai taip pat titakos darbuotej motyvacijai. Kiekvieno
vadovo darbo stilius individualus, nes nepakart@gantiek jo asmenigs, tiek ir vadovaujamo
kolektyvo savybs. Motyvavimas yra sag arba kity skatinimas atlikti tam tikrus veiksmus, siekiant
tam tikmy tiksly.

Stipriai motyvuoti darbuotojai pasizymi ne tik twimu, bet ir didZiuojasi savo darbu. Tokiems
darbuotojamsiupi ne tik j darbas ar konkegos tuo metu atliekamos uzduotys. Motyvuoti darlyeot
jawiasi atsakingi ir uz visos organizacijos vaikl Jie ne tikikvepia savo kolegas, bet ir jaasi
atsakingi uz vig imonés proces, ne vien savo atliekam uzdu@iy, kokybe. Motyvuodami

darbuotojus tobuti, vadovai skatina aktyvuair energing elge$ organizacijoj&

1.1 Motyvacijos teorijy apzvalga

Kaip minéta motyvacija yra sudingas reiskinys ir jam paaiskinti sukurta daug ywatijos
teorijy. Zmogaus elgesio priezastis priklauso nuo susidars situacijos, kurioje jis atsiduria,
susiklogius tam tikroms flygoms ir tam tikru laiku. To&l motyvacija, priklausydama nuo individo
salygu ir laiko, réra pastovi, 0 nuolat kinta. d tokio motyvacijos suétingumo ngmanoma
vienareikSmiSkai atsakyti, kaip geriausiai motyvudarbuotojus. T&au kiekvienas po#ris |
motyvacip, suteikia Zini apie $ proceg ir leidzia jas taikyti praktiniame darbuotojaldyme,
parenkant efektyviausias darbuatopotyvavimo priemones ir metodus. Siandien galieigti, kad
motyvacijos teorijos yra iS dalies teisingosiida rera vienos universalios motyvavimo teorijos, kuri

tikty visoms organizacijoms, bet kuriuo laiku, esantkodéioms vidires ar iSorigs aplinkos glygoms.

" Jucewvkiere, P.Organizacijos elgsen&aunas, 1996, p. 95
8 Okas, A.Kaip motyvuoti Zmones nasiam darbViinius, 2006, p. 4-14
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Garsiausios motyvacijos teorijos atsirado XX a.uwyge, ta&iau ju pradininku galima laikyti F.
Taylor. Jis savo mokslinio darbo organizavimo tegei teigs, jog darbininkai uzduotis atliks geriau,
jei ju darbo uzmokestis priklausys nupdarbo rezultat — jvykdzius ir virSijus nustatytas normas bus
mokamas padidintas, o jwgkdZius — sumazintas atlyginimas. Viso8lesres motyvacijos teorijos
vystesi dviem pagrindiam kryptimis:

= pasitenkinimo darbu (poreikiy) teorijos;
= procesings teorijos.

Poreikiy teorijose akcentuojami zmoni poreikiai, t.y. kas motyvuoja Zmones veiklai
Nagringjami asmeniniai Zmonistimulai, tikslai, kuny jie siekia, nokdami patenkinti savo poreikius.
Garsiausios ir labiausiai pripazintos yra Sios fkoueteorijos:

— A. Maslow poreiki teorija;

— F. Herzberg dviej veiksniy teorija;
— D. McClelland poreiki teorija;

— C. Alderfer poreiky teorija.

Procesirse teorijosedaugiau dmesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veikldaam,
kaip jie paskirsto savo pastangskirtingy tiksly pasiekimui ir kaip pasirenka atitinkamus veiksnrus
elges, t.y. atsizvelgiama pai motyvacijos proces Galima iSskirti Sias procesines motyvacijos
teorijas:

— V. Vroom vil¢iy teorija;
— J.S. Adams teisingumo teorija;
— L.W. Porter ir E.E. Lawer motyvacijos modé&lis

Toliau glaustai aptariamos Sios labiausiai paphsiseorijos.

1.1.1 A. Maslow poreiky teorija

Abrahamo Maslow prieS 60 metsukurta poreikji hierarchijos koncepcija susilatikdaug
daugiau vadoy démesio, nei bet kuri kita motyvacijos teorija. A. $law apzvel§ zmogaus
motyvacija kaip penki poreikiy hierarchig, nuo svarbiausiporeiki fiziologiniy, iki auk&iausijuy —
savirealizacijos poreilgi (Zr.1 pav.). A. Maslow nuomone indiidabiausiai skatina jam tuo metu
aktualiausi, t.y. dominuojantys poreikiai. Dominaigii poreil lemia dabartié individo situacija ir
patyrimas. Pradedant gyvybiSkaitimais fiziologiniais poreikiais, kiekvienas zem&sios pakopos
poreikis turi luti patenkinamas, kad individui atsirashoras patenkinti aukStesniosios pakopos

poreikius®.

°® Adamonieg, R.; Sakalas, A.; SilingieénV. Personalo valdyma¥aunas, 2002, p. 85-86
1% Stoner, J. A.F.; Freeman, R.E.; Gilbert, DRdyba Kaunas, 2001, p. 439
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Saws
realizavima:

Pagarba

/Socialiniai—priklausomum
poreikiai

\ Aukstesnio lygio poreikia

Saugumo poreikiai

\ Pirminiai poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

\

1 pav.A. Maslow poreikiy hierarchija. Saltinis: Adamoniety R.; Sakalas, A.;

Silingiere, V. Personalo valdymagaunas, 2002, p. 87

Sig A. Maslow poreiki; visurmy galima sugrupuofituos, kurie patenkinami dirbant, ir tuos, kurie

patenkinami laisvalaikio metu. 1 lenij@ pateikti konkrets poreikiai A. Maslow sudarytai poreiki

hierarchijai.

Poreikiai, tenkinami ne darbe

Poreikiy lygiai

Poreikiai, tenkinami darbe

Norimas iSsimokslinimas, #imo
laisve, mégiami uzstmimai,
asmeninis tobgjimas ir kt.

5. SaviraiSka
(savirealizacija)

Galimyb: mokytis, eiti aukStesnes
pareigas, tobuti, reiksti karybingurm
ir pasididziavina darbu, teis priimti
svarbius sprendimus ir kt.

Seimos, draug bendruomeis
pritarimas ir kt.

4. Pagarba (savigarba) ir
statusas

Siekti pripazinimo, aukstesnio statuso
norimos atsakomyds ir ki.

Seima, draugai, dalyvavimas
organizacijos, bendruomen
veikloje ir kt.

3. Socialinis
(priklausymo)

Buvimas darbo grugs (komandos)
nariu, geri darbo santykiai, galimsd
bendrauti su organizacijos partneriais
klientais, bendradarbiais, vadovais,
pavaldiniais ir kt.

Saugi politire ir visuomers
situacija (ira karo, smurto,
epidemij), nekenksminga aplinkg
nuosavasiistas ir kt.

2. Saugumas

Vadovo veiksmai nusgjpami
(pageidautina demokratiski), garantuog
darbo vieta, saugus darbas, socialin
garantijos, draudimas, ekonominio
skatinimo programos ir papildomos
lengvatos, finansinepriklausomy® ir
kt.

—

a

Oras, vanduo, maistas, miegas,
apranga ir kt.

1. Fiziologiniai

Normalios darbodygos, tvarkinga
iranga, bazinis atlyginimas, individualjis
premijavimas, kasmet#s atostogos ir
kt.

1 lent. Poreikiy hierarchija pagal A. Maslow. Saltinis: Grazulis, V.

Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klgsliai. Vilnius, 2005, p. 30-31
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Pateikta hierarchija rodo, kad Zmogui pirmiausidiae tokio darbo atlygio, kuris leigt
prasimaitinti ir iSmaitinti savo Seimn Jam Mtina tinkama darbo aplinka ir normalios gyvenimo
salygos. Sij poreikiy patenkinimas yra asmens egzistavimigga, todt natiralu, kad kurio nors &
nerealizavus, kito lygio poreikiai vargu ar bus rbds. A. Maslow pahizia, kad auk&ausiame
motyvacijos lygyje Zmonmi individualis skirtumai yra didZiausi ir jie atsiranda neaksitiai. Daugelis
Vakam vadybos specialigtatkreipia @émeg i tai, kad moksliSkairodyta, jog kol zemesnio lygio
poreikiai rera patenkinti, darbuotojai nej&ia aukstesnj lygiy poreikius. Zmogus palaipsniui pradeda
suprastiy patenkinimo btinuma. Vadovai Zzinodami savo darbuaidndividualiy poreikiy stiprum.
Gali imtis reikiamy priemoni; jiems realizuoti ir tokiu Bbdu skatinti siekti asmeninibei organizacijos
tiksly igyvendinimd™.

Nors A. Maslow poreikj piramict gana iSsamiai apraso zmouoreikius, tdiau tolesni tyrimai
priverte abejoti kai kuriomis Sios teorijos nuostatomidrnfausia, liko nepaaiSkinta pia poreikiy
kilmé. Jeigu fiziologinius poreikiu abygoja egzistencijos uZztikrinimas, tai iS kur iripaatsiranda
aukstesnio lygio poreikiai? IS principo zmones malisuskirstyti pagal poreikikategorijas, bet ne
kiekvienam Iladingi visi 5 lygiai, jie neftinai tokia tvarka iSsiéste. Poreikiai— labai individuaiis, Be
to, kurio nors lygio poreiki patenkinimas na$ygoja automatisko péfimo prie auksStesnio lygio
poreikiy: Zmog; vienu metu gali motyvuoti skirting lygiy poreikiai. Sunku paaiskinti Zmani
demotyvacig, nes pasiekus tam tikpiramices lygj, kelias atgal teorijoje nenumatytas. Taip pat sunk
nustatyti kodl individai pasiek viem lygi néra motyvuoti pereiti aukStesp Taigi manoma, kad A.
Maslow poreiki; teorija labiausiai priimtina ekonomiskam Zmoguét bikrai netinkama idealistarifs

1.1.2 C. Alderferer ERG teorija

1972 m. buvo paskelbta dar viena motyvacijos taefilC. AlderfelERG teorija. Jis suskirstA.
Maslow poreiky hierarchij i 3 lygius:
1. E —egzistencijos (angexistencEporeikiai (fiziologiniai ir saugumo);
2. R —santyki; (angl.relatendeskporeikiai (priklausomumo ir pagarbos);
3. G —augimo (anglgrowt) poreikiai (saviraigkos.
C. Alderfer sukurtoji ERG teorija skiriasi nuo A.dglow teorijos dviem esminiai aspektais.
Pirma, C. Alderfer suskirstvisus poreikius tiK tris jau miretas kategorijas. Kiekvieno is ndity
poreikiy pavadininy angliSkai pirmosios rai$ sudaro dabar taip gerai zinpsantrump ERG. Kai
kurie tyrirétojai teigia, kad ir patys darbuotojai limklasifikuoti savo poreikius pagal C. Alderfer

schem.

1 Grazulis, V.Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klistiai. Vilnius, 2005, p. 31-32
'2 Sakalas, APersonalo valdymagaunas, 2000, p. 110-111
13 Adamonies, R.; Sakalas, A.; SilingieénV. Personalo valdymagaunas, 2002, p. 92
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Antra, ir svarbiausia, C. Alderfer patié, kad jei netenkinami aukstesniosios pakopos p@ieik
vél pasidaro svaiiis Zzemesnieji poreikiai, nors jie jau buvo paterikiait Maslow teig prieSingai, kad
viena karty patenkintas poreikis praranda galimymotyvuoti elges Tuo tarpu, kai A. Maslow
isivaizdavo Zmones tolygiai kyl&is poreikiy hierarchijos laiptais, C. Alderfer néatjuos tai
pakylartius, tai nusileidZiatius — priklausomai nuo laiko ir situacijos. Tawvi reiSkinys, kuf tiesiog

atmintinai Zino Zzmoés, kuriuos pali€t pastanjy met; korporacij mazjimas™.

1.1.3 F. Herzberg dviey veiksniy teorija

A. Maslow poreiky teorija @l tam tikrny istoriniy aplinkybiy negatjo atsakytii viem vadybos
praktikai svarik klausimy: koks pagrindini poreikiy vaidmuo, kai visuomeis gyvenimo kokyb
Zmogui leidzZia iS eshs juos tenkinti. Praktikoje taikydami A. Maslow tgos nuostatas vadybos
specialistai ilg laika bana@ suprasti, ko8l papildomos lengvatos ir darbuajojglobos politika
nedidino j; noro dirbti geriau. Tokie faktai salk tam tikmy neaiSkum dél priemoni veiksmingumo,
kaip paveikti pavaldini elges vienu ar kitu atveju. Tai paskatino biheviorigsn krypties
mokslininkus F. Herzberg ir D. McCllangsti poreikiy turinio tyrimus->.

Taigi dar viem motyvacijos pagstos poreikiais teotjj pavadinta 2 veiksniy teorija, sukiré F.
Herzberg. Jis savo teorijoje nustatveiksnius, iSSaukiaius darbuotaj pasitenkining ir
nepasitenkinim darbe bei motyvuojatius veiksnius. Sis mokslininkas atk tyrima iSskye 2
veiksni grupes:

1. higieninius;
2. motyvacinius.

Higieniniai veiksniaiyra susi¢ su aplinka, kurioje zmogus dirba. Jeigu higiemifaktoriy lygis
yra pakankamas, Zmogus; jnet nepastebi. Taigi, higieniniai faktoriai Zmengeriau dirbti
nemotyvuoja, o tik nesukelia nepasitenkinimo. F.raHerg prie higienini veiksniy priskiria:
administracijos politi; darbo slygas; atlyginim uz darla; tarpusavio santykius su vadovais,
pavaldiniais, kolegomis; tiesiogia kontroés lygi.

Motyvaciniai veiksniayra susi¢ su p&io darbo polhdziu ir turiniu bei motyvuoja Zmones geriau
dirbti. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo tuo tarpurbasiglygoja pasitenkinir ir
motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. Taékeé, karjera, profesinis augimas, pripazinimas,
atsakomyb, kirybinis ir dalykinis augimas.

 Stoner, J. A.F.; Freeman, R.E.; Gilbert, DRdyba Kaunas, 2001, p. 441-442
!5 Grazulis, V.Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir kligsliai. Vilnius, 2005, p. 40
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F. Herzberg savo teorijoje pateikia nayjoziiri | motyvacip. Jo nuomone, pasitenkinimo
prieSingylé néra nepasitenkinimas. Motyvacinveiksniy nebuvimas ne demotyvuoja, o neutralizuoja
darbuotoy poziir | darka.

Taigi F. Herzberg nustatkad darbo uzduoties turinys veikia motyvu@janir suformulavo 7
pastilymus pasikartojatiy darhy uzduotims praturtinti:

1. sumazinti kontrad, suteikiant darbininkui atsakomyb
didinti atsakomyh, matuojant rezultatus (o0 ne uzduotis);
kiekvienam duoti vig darbo vienet (modul);
didinti sprendina priémimo darbe galimylg
vykdytojo ataskaita vadovui;

o g bk~ w N

papildyti uzduotis naujomis, séithgesremis;
7. papildoma uzduotis gali iSplaukti iS darbuotojo asimiy savybi.

Si teorija paskatinojmorése diegti taip vadinamas ,darbo praturtinimo® arpairinimo
programas. Realizuojant Sias programas, darbasniatggamas taip, kad suteikt didesn
pasitenkinina darbu tiesioginiam jo vykdytojui, t.y suteikiamaalignybé priimti savarankiSkus
sprendimus, siekiama paSalinti monotenif rutinines operacijas, pragiant darl, padidinama
darbininky atsakomyb, stengiamasi, kad Zmés pajaust, jog atlieka atskiy ir visiSkai savarankigk
darha.

F. Herzberg teorija turi ir savtrikumy. Pirmiausia Si teorija kritikuojamaédpacio tyrimo
metodo. Kai Zmones prasSo aprasSyti, kada jiems kgemi arba blogai po atlikto darbo, tai jie
instinktyviai susieja palankias situacijas su ssaa@meniu, o nepalankias — suwkiémoni; elgesiu.
Mokslininkai band patikrinti jo teorip ir naudog kitus metodus, gavo skirtingus rezultatus. Bento,
visiems zmoams tinka toks higienimi ir motyvaciniy faktoriy suskirstymas. Vienas ir tas pats
faktorius vienam Zmogui gali suteikti pasitenkimaindarbu, kitam — nepasitenkingm Taip pat
negalima higienini ir motyvaciniy veiksniy apilkadinti kaip atskitg, nepriklausom veiksni.
Higieniniai veiksniai, yp& darbo uzmokestis, galiib naudojami darbuotqj motyvavimui. Tik Siuo
atveju reikia dmeg sutelkti ne kiekybiniams, o kokybiniams aspektdins

1.1.4 D. McClelland trijy kategorijy poreikiy teorija

Ivairis Zzmogaus poreikiai (paskatos) pasireiSkia ne varbo aplinkoje, beitaka daro ir
asmeniniam gyvenimui plaja prasme. Tai galitiii vertinama kaip kuttrinés ir socialires aplinkos
poveikio rezultatas. Didgindélj paskaf sistemos klasifikavimui padaprofesorius D. McClelland.

Jis su kolegomis, daug metnalizuodamas zmanreakcip i skirtingus gyvenimo atvejus bei paskatas

16 Adamonien, R.; Sakalas, A.; SilingieénV. Personalo valdymasaunas, 2002, p. 89-90
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veikti, suprato, kad dominuoja keli Zmogaus vidirpareikiai (paskatos). Atliekant tyrimus autoriui
pavyko nustatyti tris individo elgsetemiartius aukStesnio lygio poreikius:
1. pasiekimg (laiméjimy) poreikj, parodant zmogaus troSkim nenusileisti ir siekti
geriausi savo veiklos rezultat
2. priklausymo grupei (bendrumo) poreikj, pasireiSkiarit per individo nuolatin nora
palaikyti gerus tarpasmeninius santykius su kiEamoremis, jausti bendrumsu jais ir darbo
aplinkoje;
3. valdzios poreilj, atspindini individo siekius daryti poveikivykiy raidai, aplinkiniams
Zmorems, kontroliuoti j; veiksmus.

Pasiekiny poreikis pasireiSkia tuo, kad teigiamai veikia ne tik pawailus, bet ir vig lygiuy
vadovus. Orientuotiemg pasiekimus zmamms paprastai pavyksta pasiekti savo tiksies jie kelia
sau realius uzdavinius ir daznai turi wegudZiy planuojant ir organizuojant darbus. Asmenys su
stipriu laimegjimy poreikiu lengvai motyvuojami intriguojdiomis ir konkurenci skatinadiomis
darbo uzduotimis bei situacijomis. PrieSingai, asyse kuriems Sis poreikiséra aktualus, tokiose
situacijose dirba prastai.

D. McClelland pastedjo, kad pasiekim poreilf galima iSvystyti ir taip gauti efektyvesdarbo
rezultat. Pasiekinn poreikiai, lyginant su A. Maslow poreikihierarchija, yra tarp pagarbos ir
savirealizacijos poreili

Tai, ka D. McClelland pavadingriklausymo grupeiarbabendrumo poreikiulabai panasu
A. Maslow ickjas bei atspindi kai kugizmoni siek turéti artimus ir draugiSkus santykius su kitais
Zmoremis, kitaip sakant, tokie individai yra orientuoti tarpasmeninius rySius gréjp
(bendruomegje). Autorius nustat kad toky zmony darbo efektyvumas zymiai gga, kai vadovas
geba pastei ju palankum ir bendradarbiavimbei suteikti jiems galimyblaisvai reikstis.

Jis mano, kad tokio tipo vadovai neretai susidstgroblemomis, nes papildomasreksys gar
santykiy grupeje palaikymui yra veiksmingas tik tuo atveju, jeupe, siekdama darbo efektyvumo,
pati tai pripagsta ir priima. Taip pat D. McClelland pastgh kad socialinio aspekto pervertinimas
gali tapti trukdziu, kai siekiama aukStezultat; rutinos darbuose, kai vadovai turi sunkyrekirdami
pavaldiniams sudingas uzduotis ir kontroliuodami yykdyma. Kaip matome, skirtingose situacijose
priklausymo (bendrumo) poreikis, remiantis F. Herzhizvalgomis gali reikstis kaip motyvatorius, o
gali atlikti tik higieninioporeikio vaidmen

D. McClelland poreiki sistemoje iSskirtasaldzios poreikigpaaisSkina kai kua individy nor
daryti poveik kitiems Zmogms bei savo organizacijai, prisiminti rizikos pases ir siekti karjeros.
Minétas poreikis gali iti siejamas su Zmogaus ggihnais veikti £kmés ar neskmés atvejais, @ ko
valdzios poreik D. McClelland vertina pozityviai. Tyrimai parédkad negkmés bainé kai kuriuos

Zmones motyvuoja analogiskai, kaip kitiendkraés galimyleé tampa galingu motyvaciniu veiksniu.
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A. Maslow poreiky piramictje valdzios poreikis tty atsidurti tarp pagarbos ir savirealizacijos
poreikiy. Mokslininkas pastedjo, kad valdzios poreikturintys zmones dazniausiairma puikis
vadovai, jei pirmenyd teikia ne asmeniniams, bet organizacijos tikslafmats D. McClelland
pozityviai vertino individo poreiksiekti valdzios, yp& kai valdZia, siekiant organizacijos ge¢sy
tampa pagrindiniu gyvenimo i@#§u. Tokie Zmo®is neretai iSsiskiria stipriu savikontésl jausmu ir
silpnu priklausymo poreikiu.

Motyvaciniy poreiky tarpusavio esminiai skirtumai iS vadpwveikalauja supratimo, keétl
darbuotojai nevienodai @i | savo darl. Skirtum; suvokimas leidZzia vadovams su pavaldiniais
kalbéti ,ju kalba“, o tai padeda efektyviai taikyti individieed darbuotaj motyvacip didinartias
priemones. Galima pastih kad D. McClelland idjos turi nemazai bendro su F. Herzberg teonis
nuostatomiy’.

1.1.5 V. Vroom vikiy teorija

PrieSingai nei auk&u aptartos, V. Vroom uly teorija priskiriama ne turinio, 0 proceéms
motyvacijos teorijoms ir remiasi teiginiu, kad akig poreikis — tai ne vienintelzmoniy motyw,
siekiant tiksl;, salyga. Zmogus dar turi tiki, kad pasirinkta elgsena i3 tigpatenkins jo ikestius.
Viltis traktuojama kaip norimo rezultato tikimgbjvertinimas. Akcentuojama tajveiksniy savitarpio
rySiy reikSme:

= viltis: darbo gnaudos — rezultatai (D-R);
* instrumentalumas. rezultatai — atlyginimas (R-A);
= valentingumas(V).

Viltys, susig su darbo gnaudomis (pastangomis) — rezultataigai santykis tarpdéty pastang
ir gauty rezultat;. Kai zmoreés nejadia tiesioginio rySio tarp pastamgr rezultato, remiantis Wiy
teorija, p motyvai veikti silpgja. Viltys yra pagistos nuomone apie savo sugehus, £kmés
galimybes konkré&oje situacijoje. Tai sas jvertinimas, 8kmes tikimybke, atsakant klausima: ,Ar as
tai sugelasiu?”.

Priklausomyk ,rezultatas — atlyginimas” reiskia \ilgauti uz pasiektus rezultatus pageidaajam
atlyginima: premip, pripazinina, vidini pasididziavim. Tai tikimyké, kad konkretus elgesys leis
pasiekti norim atlyginima: ,AS manau, kad galiu tai padaryti, tik ar tai genariemore, leisianti
pasiekti atlyginimp?*.

Valentingumas yra santykinio pasitenkinimo ar népakinimo laipsnis, gavus atlygingnJeigu
valentingumas bus zemas, zmgmarbo motyvacija silpis. Tai galima apiidinti klausimu: ,,AS

manau, kad galiu tai padaryti, Zinau, kad tai lgauti atlyg, tik ar Sis atlygis yra man vertingas?*.

" Grazulis, V.Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir kligsliai. Vilnius, 2005, p. 40
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V. Vroom, jvertings visus Siuos tris veiksnius, pateikotyvacijos model

Viltis, kad « | Viltis, kad " Laukiamas Motyvacija
pastangos rezultatai atlyginimo
duos duos vertingumas
norima laukiamy
rezultat atlyginimg
D-R R-A \Y

2 pav V. Vroom motyvacijos modelis Saltinis: Adamonie#) R.; Sakalas,
A.; Silingiere, V. Personalo valdyma¥aunas, 2002, p. 93

Remiantis vitiy teorija, vadovas, nédamas motyvuoti dirba@osius, turijvertinti, kokio
atlyginimo darbuotojas tikisi, ir stengtis paveikti nurodydamas, kokia yra reali galingybzdirbti;
akcentuoti darbuotojui prasmiggtlygio vert.

Taigi, vadovai, taikydami V. Vroom modeturi detaliai iSanalizuoti patnotyvacijos procesir
sukurti tok motyvacin klimata, kuris leist; pasiekti norim darbuotojo elggs T&tiau reikia atminti,
kad trijy veiksniy motyvacijai nustatyti neuztenkaiiha jvertinti daugiau asmenyb savybi bei kai
kuriuos organizacijos bruozus. Praktika rodo, kas wisose organizacijose Sis modelis veikia

vienodat®,

1.1.6 J. Adams teisingumo teorija

Teisingumo teorija — darbo motyvacijos teorija, kuri pat@ia individo tikejima atlygio bei
nuobaud sistemos (taikomas jo darbo rezultatui ar pasitemii) teisingumu ir nesaliskumu. Si
teorija remiasi nuostata, kad labai svarbus darbo motyssaigiksnys yra tai, kiek pats individas
vertina gauf atlygi ir laiko ji teisingu ir pakankamu, ar prieSing@eisingunp gaktume apildinti
kaip santyk tarp individojdéty iStekliy (pvz. pastangir sugeljimuy) ir gauto atlygio uz daeb(pvz.,
piniginio atlyginimo ar paaukstinimo). Remiantigsstagumo teorija, pavieniai asmenys motyvuojami,
kai patiria pasitenkinimtuo, kad gaunatlyg; proporcing; ju jdétoms pastangoms

Darbuotoj; pasitenkinimo lygis yra sugg su palyginimais tarp:

* savo pastang kurias atiduod@monei, ir to, lg iS jos gauna;

8 Adamonien, R.; Sakalas, A.; SilingienV. Personalo valdymasaunas, 2002, p. 93-94
9 Stoner, J. A.F.; Freeman, R.E.; Gilbert, DVRdyba Kaunas, 2001, p. 445
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» to, ka gauna jie ir i gauna Kkiti.

Kai Zzmogus mano, kad jo kolega uz tqlaf dary gavo daugiau, jam atsiranda psicholégin
itampa. Jis mano, kad gauna per mazai ir tai skaétanaziau pastangt.y. lygiuotis i koleg. Tie,
kurie mano, kad gauna per daug, stengiasi ir tadidoti tiek pat intensyviai. Pagrindirteisingumo
teorijos iSvada yra ta, kad kol Zm@nnemanys, jog uz darlgauna teisingatlyginima, jie nesistengs
geriau ir intensyviau dirbti. K#au reikia pazyriti ir subjektyw; veiksri: teisingumas yra suvokiamas
labai asmeniskai, daznai neatsizvelgiagdrbo patirties, kvalifikacijos ir kt. skirtumus.

Vadovai, besiremiantyisteisingumo teorija, privalo Zinoti ir iSsiaiSkinar yra pagrindgtampai,

kuo pagtstas atlyginimo skirtumas. Jei tam pagrindcanhitina § skirtuma nedelsiant pasaliffi
1.1.7 L.W. Porter ir E.E. Lawer motyvacijos modelis

L.W. Porter — E.E. Lawer modelis (Zr. 3 pav.) ymamipleksire teorija, apjungianti vdiy ir
teisingumo teorij aspektus. Sios teorijos pagrindapenki elementai:

1) pastangos;

2) suvokimas;

3) rezultatai;

4) atlyginimas;

5) pasitenkinimas.

A\ 4
Atlyginimo Sugelkjimai Teisingumo
vertingumas irsavyles (4) | ="t atlyginimas

(1) | ®

v Pastangos | y | Rezultatai (6) | > I§o_rir_1is i

A7 3) I g atlyginimas

(7a)

— v Pasitenkinimas
Tikimybés A (9)
pastangos- . .
atlyginimas szrizlr{r?éﬁg > atl\)//lgdilnnilrias —

vertinimas (2) vertinimas (5) > (7o)

A

3 pav.L.W. Porter — E.E. Lawermotyvacijos modelis.Saltinis: Sakalas, A.

Personalo valdyma¥aunas, 2000, p. 117

2 Adamonies, R.; Sakalas, A.; SilingieénV. Personalo valdymagaunas, 2002, p. 94
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Sis modelis (3 pav.) akcentuoja, kad darbuotojéetisrezultatai priklauso nuo ttjjkintamujy:
dedamy pastang (3), darbuotojo sugeépbmuy bei asmenini charakterio bruag (4) ir nuo savo
vaidmens darbo procese suvokimo (5). Dedgrastang lygis savo ruoztu priklauso nuo atlyginimo
vertingumo (1) ir to, kiek darbuotojas tiki dedampastang ir galimo atlyginimo glaudziu rySiu (2).
Pasiekus reikalaujaprezultag, galima gauti vidin(7b) ir iSorin (7a) atlyginim. Punktyriré rodyklé
tarp rezultai ir teisingu laikomo atlyginimo (8) parodo, kad zmie subjektyviai suvokia atlyginimo
uz tam tikrus rezultatus teisinggranalogiskai teisingumo teorijai). Pasitenkining@s— tai vidinio ir
iSorinio atlyginimo, jvertinant jo teisingum rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspindyskiek
atlyginimas yra vertingas darbuotojui iS tike (1). Pagal 8model pasiekti rezultatai priklauso nuo
darbuotojo pastang jo gabum, o taip pat ir nuo savo subjektyvaus reikSmingusuyokimo.
Pastang dydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo irdjikno, kad jis bus gautasertinimo.

IS Sio modelio aiskinimo iSplaukia viena svarbiausiw. Porter — E.E. Lawer teorijos iSwad
rezultatyvus darbas patsglggoja pasitenkinimp. Tai yra visiSkai prieSingas teiginys Zmogigk
santykiy teorijos podiriui, kad pasitenkinimas abk/goja rezultatyvum. Tai iS daliesjrodo, kad
motyvacija réra paprastas priezastini pasekminj rySiy elementas. 15 kitos puss $i teorija taip pat
atkreipia @meg, kad be atlygio, vadovams &t rapéti ir suvokimas bei priemas formuoti

NUOMONR.
1.2 Motyvacijos veiksniai

Analizuojant poZirius | motyvacip, aptinkama gausyb motyvavimo veiksnj. Remiantis
auk&iau aptartomis teorijomis galima iSskirti pagringsnmotyw; grupes:
e materialiniai motyvai: fiziologiniai;
e moraliniai: saugumo, socialiniai, pagarbos, saskes.
Sia dichotomi galima prapisti E. lljino poZiiriu, kuris, remdamasis psichoanalitine paradigma,
tuos p&ius A. Maslow aprasytus poreikius suskirstds motyw; grupe$?
— visuomeninio pobidzio paskatos;
— poreikis gauti materialiy gérybiy sau ir savo Seimos nariams;
— savirealizacijos ir saviraiSkos poraikienkinimas.
Procesidse motyvacijos teorijoseérhesys skiriamas tam, kaip darbuotojai paskirstoo sav
pastangas skirtingtiksly pasiekimui ir kaip pasirenka atitinkamus veiksniuslges. Svarbg vieta

L Sakalas, APersonalo valdymasaunas, 2000, p. 117
22 Milius, M. Darbuotoj, atrankos ir apmokymo ypatumai. 3-osios Lietuvamigy mokslininky konferencijos ,Lietuva be
mokslo — Lietuva be ateitiesfyykusios Vilniuje 2001 m. vasario 14-15 d. Vilnie01, p. 87
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Siose teorijose uzZzimawoka atlygis. Kalbant apie motyvacij savoka atlyginimas turi daug platesn
reik8me, negu pinigai. Atlyginimas yra visa tak kmogus brangina, vertina. Jis gaititdvejopas:
e vidinis, kuii suteikia pats darbas. Tai pasitenkinimas pasiekwltatu, turiningu ir
reikSmingu darbu, ir savigarba, draugystbendravimas;
e iSorinis, kug suteikia organizacija. Tai alga, paaukstinimas)yainés padties ir prestizo
simboliai, pripaZinimas, papildomi apdovanojifiai

O. Poluchina iSskiria Siuos motyvacijos veiksnius:

V' Kkarjera;

v' kompanijosivaizdis;
V' pinigai;

v' kolektyvas;

v’ pagarba;

v vadovyles dsmesy$*.
Analizuojant skirting autoriy pateikiamus darbuot@jmotyvacijos veiksnius, susiduriama su t
veiksnu gausybe irivairove, t&iau apibendrinant galima iSskirti 10 dazniausiasikartojagius ir

daugelio autoti minimus motyvacijos veiksnius.

Motyvavimo veiksniai

v v v A A 4
Materialinis Darbo Darbo turinys Pasiekimai Karjeros
atlyginimas salygos galimykes

A 4 A 4 A 4 A 4 A 4
Santykiai su Galimyhe Atsakomyle Santykiai su PripaZinimas
vadovais tobulketi bendradarbiais

4 pav.Motyvacijos veiksniai

Kaip matoma 4 pav., motyvagijteorijy analiz leidzia iSskirti Siuos pagrindinius darbuatoj
motyvacijos veiksnius: materialinatlyginima; darbo sglygas; darbo turiip karjeros galimybes;
pasiekimus; santykius su bendradarbiais ir vadovaimikjima, atsakomyb, pripazinimy, nuo kuriy
priklauso ar asmuo pasiekia tikslus. Kad darbuotbj#y tinkamai motyvuojami, organizacijai
neuztenka tik identifikuoti darbuotpjmotyvacip, bitina parinkti tinkamus motyvavimo metodus ir

priemones darbuotgjporeikiams beidkesiams patenkinti.

2 Adamonieg, R.; Sakalas, A.; SilingieénV. Personalo valdymagaunas, 2002, p. 93
4 Poluchina, O. Darbo motyvacija — gyvenimo motyjexdalis Vadovo pasaulishr. 5 (91), 2004, p. 19
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1.3 Motyvavimo metodai ir priemonés

Kaip apibéziama 1 skyriuje motyvavimas yra valdymo procedessdeeiskianti poveikio Zzmoni
elgesiui darym. Ir motyvacija, ir motyvavimas nagéja ssmoningo Zmogaus elgesio skahrp dviey
riby; refleksy ir jprogiy®.

O pagal vyraujatias veikos priezastis pasirenkami atitinkami veskinotyvatoriai. Motyvavimo
sistema labai priklauso nuo bendradarbertybi tipo. Vertybiy klasifikavimo galimylés yra labai
jvairios. Pasirenkant konkrgimotyvavimo element ypatingas émesys turi bti skiriamas esamai
darbuotojo orientacijai. Kiekvienam darbuotojui ige surasti motyvatagj kuriuo hity galima
suinteresuoti darbuotpjsiekti jimonei keliana rezultat;, suderinti organizacijos ir individo interesus.
Motyvavimo kidy yra daug ifvairiy, tafiau juos galima sugrupuatiokias stambias grupes:

v’ tiesioginis materialinis skatinimas;
v' netiesioginis materialinis skatinimas;
v" nematerialus (moralinis) skatinimas.

Kiekviena Sy grupiy turi atitinkamas motyvavimo priemones:

Skatinimo forma Motyvavimo priemonés
1. Tiesioginis materialinis skatinimas
1.1 Pagrindinis darbo Vienetinis, laikinis apmadimas, alga
uzmokestis
1.2 Papildomas darbo Premijos, priemokos ir priedai uz virSvalandziusktmj darka,
uzmokestis profesin meistriSkum, darbo slygas, profesij sugretinima, taip

pat paaugliams,idikius maitinaioms motinoms, datbpoilsio
ir Svertiy dienomis ir kt.

1.3 Vienkartires iSmokos IS  Metinés, pusmetiss, Kakdy, Velyky ir kt. Svertiy iSmokos,

organizacijos grynojo pelno atsizvelgiani darbo stag organizacijoje, gaunagdarbo
uzmokest darbo drausk) aktyvuny ir kt.

1.4 Dalyvavimas pelnuose ISmokos IS skatinimo fgredidaryto kaip grynojo pelno dalis
(dazniausiai naudojama darbuatapuo kuri; tiesiogiai
priklauso pelno dydis, skatinimui)

1.5 Dalyvavimas akciniame Dividendy gavimas uz organizacijos akcijasigytas

kapitale neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su nuolaida.)
1.6 Papildom iSmoky Dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandisiatlaid;
programos padengimas Seimos nariams ir kt.
2. Netiesioginis materialinis skatinimas
2.1 ISlaid; transportui Transporto priemonijsigijimas su visu arba daliniu
apmokjimas aptarnavimu, iSlawg transportui darky ir atgal padengimas

2.2 ISmokos i$ taupomu fondy  Taupomieji indliai su patikanomis nemazesmis negu
komerciniuose bankuose
2.3 Maitinimas organizacijos Nemokamo maitinimo organizavimasorgje, subsidij
[éSomis skyrimas maitinimui
2.4 Lengvatinis gaminam  LéSy skyrimas organizacijos parduodaiprekiy nuolaidoms
prekiy pardavimas
2.5 Stipendij fondai ISlaidy studijoms padengimas (visiSkai arba iS dalies)

% Stoner, J. A.F.; Freeman, R.E.; Gilbert, DVRdyba Kaunas, 2001, p. 434
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2.6 Mokymo, aukldjimo Darbuotoj; apmokymui (permokymui), darbuotoyaiky ir
programy fondai aniky ikimokyklinio ir mokyklinio aukkjimo instituciju iSlaidy

visiSkas arba dalinis padengimas, privilegijustipendij
skyrimas ir kt.

2.7 Medicininio aptarnavimo Nemokamo (iS dalies apmokamo) darbugtojedicininio

programos aptarnavimo organizavimas

2.8 Busto statybos programos  VisiSkas arba dalixis $kyrimas organizacijos darbuaioj

nuosavo bsto statybai

2.9 Socialiny paslaug ir ISlaidy darbuotoj savarankiskai pasirenkamoms sociatis
lengvat; programos paslaugoms ir lengvatoms padengimas
2.10 Gyvyles draudimo Darbuotoy; bei ju Seimos nati gyvybés draudimamoky
programos visiSkas arba dalinis apmgkmas
2.11 Sveikatos draudimo  Darbuotoj; bei jy Seimos nati sveikatos draudimgmoky
programos visiSkas arba dalinis apmgkmas, laikino nedarbingumo

paSalp skyrimas ir kt.
3. Nematerialus (moralinis) skatinimas

3.1 Uzimtumo laiko Papildony iSeiginiy dien; (atostog) skyrimas, atostaglaiko
reguliavimas pasirinkimas ir pailginimas, lankstaus darbo gmafikistatymas,
darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt.
3.2 Darbo proceso Kirybiniy elemeni darbo procesgliegimas ir tobulinimas,
organizacinio segmento  salygos dalyvauti sprendimpriémimo procese, galimyxilti
tobulinimas karjeros laiptais, &rybinés komandiruais ir kt.
3.3 Pripazinimo priemoni Bendras su vadovu vizitas pas kokrs svarh asmei garkes
programa vardy skyrimas, apdovanojimai pereingjataure, paekos

rastas ir gairéinis, nuotraukos gaés lentoje, firminis vardinis
parkeris, tarnybinis portfelis, brangaus Sampangyao butelio
pristatymag namus ir kt.
3.4 Socialiny ir kultariniy Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijosgeagtose
priemoni; programos ekskursijose ir piknikuose, darbuaiaf ju Seimos nat
reikSming day; kolektyvinis Sventimas, bilietaispektaklio
premjen, kluba, basein ir kt.

2 lent. Organizacijos darbuotojy skatinimo formy ir motyvavimo priemoniy
sistema Saltinis: Grazulis, VMotyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klysliai.
Vilnius, 2005, p. 8-10

Daugelis vadoy mano, kad uzZtenka padidinti atlygininskirti premip ar Kita pinigini atlygi ir
darbuotojai bus motyvuoti geriau dirbti. PinigaiieS yra svarbus atlygis uz darbiraiau labiausiai
skatinimo formy derin. Kai kurie ekspertai ir motyvacijos teorijos teigkad nepiniginis skatinimas
gali daryti daug stipregnmotyvuojartia itaka nei pinigai. Darbuotojai taip pat vertina pagiassih
pagyrim, nesvarbu, ar jis pareiSkiamas akiskj, rastu, vieSai ar elektroniniu pastu. Akivaizdadk
norint motyvuoti Zzmones kuo geriau dirbti, reikiatidkompetentingais priimti sudingus sprendimus

ir gerai suprasti mogidka prigimt°.

% Okas, A.Kaip motyvuoti Zmones nasiam darb¥iinius, 2006, p. 4-14
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F.S. Butkus, remdamasis vadybos literat analizuoja vadybos metodus, kurie suprantaipi ka
poveikio pavaldiniui bdai ir grupuojami pagal Zzmogaus poreikius, kasziidjiliau suprastjvairiy
poveikio priemoni efektyvaus taikymodbningumus. Jis iSskifia

1. ekonominius metodus (pagal A. Maslow poreiki hierarchij tenkina fiziologinius
poreikius). Priemots: darbo uzmokestisjvairios premijos, privilegijos, lengvatos,
organizacijos mokami patarnavimai;

2. teisinius metodugtenkina saugumo poreikius). Priendendarbo sutartis, kolektywn
sutartis,jvairis standartai, normos, instrukcijos, planai, vad@akymai ir pan.;

3. psichologinius metodugtenkina priklausymo, pagarbos ir nsil bei savireguliacijos
poreikius). Priemoés: darbo vertinimas, moralinis skatinimas, galimylsudarymas
ugdyti savo gefjimus, palankaus socialinio, psichologinio klimatddrimas;

4. filosofinius metodus (tenkina gyvenimo prasés poreik). Priemors: paversti
darbuotojus vadybos dalyviais, valdyti ilgalaikiatkslais, suformuoti korporacin
kultara, kaip bendt vertybiny orientacijp lauka, nukreipiant kiekvieno organizacijos
nario pastangas norima linkme, ugdyti tradicijas.

A. Sakalas valdymo metqdklasifikacija taip pat sieja su Zmaniporeikiais, kuriuos tenkinant
galima nukreipti ta linkme, Kuri leigtpasiekti organizacijos tiksl Remdamasis Zmaniporeikiy
klasifikacija jis iSskiria 3 valdymo metadyrupes:

e administraciniai-juridiniai metodai;

e ekonominiai metodai;

e socialiniai-psichologiniai metodi

Administraciniai — juridiniai valdymo metodadar vadinami tvarkomaisiais, teisiniais, netgi
biurokratiniais, kadangi turi direktyvirpohidi ir reglamentuoja Zzmonielges. Jie sudaro formaidja
organizacijos veiklos dair yra reikalingi, ir naudotini tol, kol elgesi@isykks tampa priimtinos ir
vykdomos be specialaus reglamentavimo.

Ekonominiai valdymo metodairientuojasii Zzmoniy bazinius poreikius (A. Maslow poreiki
hierarchijoje tai bty fiziologiniai ir saugumo poreikiai). Kaip Zinom@jos nesuéinga patenkinti
ivairiy materialiy gérybiy pagalba. Taigi ekonomini metod; pagrindas yra ddent materialiniai
iStekliai. Gali huti tiesioginio ir netiesioginio poveikio ekonominianetodai. Tiesioginio poveikio
metodai remiasi hierarchiniais principais ir tiggrou iStekliu paskirstymu. Netiesioginio poveikio
metodai orientuoti ekonomirgs tkinés veiklos skatinimp — tkiskaitos, kreditavimo, stimuliavimo

sistemos.

" Butkus, F.SPersonalo vadyhaVilnius, 1998, p. 19
% Sakalas, APersonalo vadybaVilnius, 2003, p. 258
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Socialiniai — psichologiniai valdymo metodai grimathi Zmogaus kaip asmenygsocialigmis
ir psichologiremis nuostatomis, vertytisistema, veiklos motyvais. Galima iSskirti Se&&smetodo
grupes:
1. socialinis normavimas — pasireiSkia per visuo@enpriimtas nuostatas, vertybes,
kultaring lygi;
socialinis auldjimas — remiasi aukjimu, itikinéjimu, agitacija;
socialirg iniciatyva — remiasi lenktyniavimu, konkurencija;

socialinis perimamumasremiasiimores tradicijomis, apZiromis, konkursais;

a M DN

socialinis reguliavimas — pagtas tarpusavigsipareigojimais, susitarimais, socialini
poreikiy ir interes; patenkinimo eiliSkumu;
6. moralinis skatinimas — ga¢b rastai, privilegijos, patos laiSkai.

Gen rezultaty galima pasiekti derinant tarpusavyje ekonominagsninistracinius — juridinius ir
socialinius — psichologinius valdymo metodus. Bgitosusieja tam tiky valdymo metod taikyma su
ekonominio ir kulirinio i$sivystymo lygiu. Zemo ekonominio ir kafinio iSsivystymo stadijose
placiausiai taikomi administraciniai — juridiniai ir ekominiai metodai. AukStesniame iSsivystimo
lygyje svarbesni tampa socialiniai — psichologinmeétodai, téiau tai nereiSkia, kadujnegalima
taikyti Zemesnio materialinio afinimo lygyje™.

Motyvavimo metod ir tiems metodams pritaikyt priemoni; taip pat yra nemazai. Vieni
teoretikai iSskiria ir pakzia vienus ar kitus metadaspektus. Svarbu atkreiptérdes | tai, kad
zmoni, poreikiai nuolat kinta. llgai taikomi tie patys tyoacijos metodai tampa neefekygs Toctl
organizacijoje svarbu sukurti lanks motyvavimo sistem t.y. sugebti laiku reaguotii kintartia
situacip ir Zmonip poreikius. Darbuotaj veiklos ir elgsenos pasirinkimas priklauso ne tiko
vadovavimo metog ar motyw; pobidZio, bet ir nuo y socialinio turinio. Vertindami motyvus,
darbuotojai pasta save, prognozuoja savo poelgrasekmes, reguliuoja elgsenkontroliuoja
impulsyvias emocines paskatas.

? Sakalas, APersonalo vadybaVilnius, 2003, p. 281-285
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2. MOTYVACIJA IR DARBUOTOJ U MOTYVAVIMAS LIETUVOS
BIBLIOTEKOSE: VILNIAUS MIESTO SAVIVALDYB ES CENTRINES
BIBLIOTEKOS DARBUOTOJ U MOTYVACIJOS VEIKSNI U TYRIMAS

Sioje dalyje pateikiama motyvacijos samprata Lietiibliotekose, aptariami esminiai veiksniai
turintys jtaka Siy institucijuy darbuot motyvacijai, apzvelgiama tiriamoji biblioteka iog veikla,

pristatomas magistro darbo aut®atliktas tyrimas ir jo rezultatai.

2.1 Motyvacijos samprata Lietuvos bibliotekose

Viena i8S svarhi bibliotekos vadybos veill yra vidines darbuotaj motyvacijos didinimas,
siekiant geriausio ir naSiausio darbo.ciba reikia pab¥zti, kad nors Lietuvos bibliotekininkyést
literatiroje pastaraisiais metais pasiéodena kita publikacija motyvacijos tematikagieu galima
teigti, kad motyvacijos tyrimai praktikoje yra laoi retenyb nei privaloma vadybiss veiklos dalis.
Motyvavimo teorijos ir § modeliai labiausiai orientuojami verslo sektorild. esnés biudZetigms
istaigoms Sia tematika skiriamas itin mazamelsys. Téau motyvavimas Zzmonj dirbartiy Sioje
sferoje, yra ne maziau svarbus. Teoretikai teiga, darbuotaj motyvavimas yraiitina gero vadovo
veikla, kuri sudaro didesnes itksningesnes prielaidas naSiam bibliotekos darbui imbma, siekia
bibliotekos nustatyi tiksly igyvendinimo.

Platiai suvoktas bibliotekos paslaygaktyvumas reikalauja 1S jos darbuatonuolatinio
tobulinimosi tam, kad ity uztikrintas skmingas komunikavimas su vartotojais. Tikgjyvendinimas
glaudZiai susijs su vadybos efektyvumu. Pasak E. Otrethbanomos 4 vadybos funkcijos:
planavimas, organizavimas, motyvavimas ir kortr@iti vadybos teoretikai iSskiria Siek tiek kitas
vadybos funkcijas — planavignorganizavin, vadovavina, kuris apima ir motyvacija, bei kontrgl
Kad ir koks bebty vadybos funkcij jvardinimas, vadybos veiklojetabna gilintis { motyvacip ir
motyvavimo veiksnius bibliotekose. Galima teig@dkdarbuotaj motyvavimo samprata ir priemés
bibliotekose IS esés rera specifigs, moralinis skatinimo iwlas tuéty bati labiau
iSnaudojamasLietuvos bibliotekose, nes jos yra Asticks institucijos, kun finansires skatinimo
galimybkés yra gana ribotos. Finansinis skatinimas bibliotgkyraimanomas labiau diferencijuojant
darbo uzmokesgt atsizvelgianti darbo kfivi ir rezultatus bei panaudojant priedus ar papildoma

iISmokas, taip pat uzsitikrinus papildaerfinansavim projektinei veiklai. Tad motyvadcijbibliotekose

%0 Motywowanie w bibliotece -jedno z z@daenedera [interaktyvus]. [S.1.]: [s.n.], 2003 [#réta 2006 lapkio 14 d.].
Prieiga per:
<http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_uptifaiblioteka/doc/Konferencja_2005/Motywowanie__ wbllitece -
jedno_z zada__mened_era.htm>
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galima taip apibdinti: motyvavimas— tai konkreiy tarpusavyje susijusiaktyvinimo priemoni ir
budy visuma, naudojama darbuaiojsuinteresuotumui, aktyvumui didinti siekiant sawar
organizacijos tiks|. Bibliotekose tai yra iSanksgénuzduotis suzadinti narprisitaikyti prie nauy
ISsukiy ir pokyeiy siekiant patenkinti Siogstaigos tikslus.

Teigiama, kad motyvavimas ir vadovavimas — pagnisdiorganizacijos valdymo ékmes
garantas. O motyvavimas darbu yra jistgs atliekamo darbo suinteresuotumu, pasitenkifauemu,
galimybe realizuoti savo géjmus, priimant sprendimus ir vykdant gamybinesuatts. Skatinimas
gali bati realizuojamasijvairiai: darbo uzmokeéso sistema, didinant darbuotpjatsakomyb ir
savarankiskum (vidinis atlygis), sudarant galimybes kilti kagar laiptais (iSorinis atlygis). Teau
skatinimas motyvuoja tik tada, kai jis yra pelnyiaskada darbuotojas suvokia jNeuZtarnautas
skatinimas netus verts. Cia nepaprastai svarbus vadovo vaidmuo ir jo valdystiius. Vadovo
veikla turi kuti orientuota sumazinti pavaldininepasitenkininy, naudojantjvairius motyvavimo
svertus, siekiant didintiyj pasitenkinimm darbu. Tam naudojamas darbo praturtinimas, siekian
suckttingesnesjvairesnes darbo uzduotis, didésmtsakomyés, daugiau savarankiSkumo reikalaujant
darlm. Darbuotojaiijtraukiami i sprendina priemimo proces, o tai didina y aktyvuma, kartu ir
pasitenkinina darbu. Pavaldimi darbo rezultatyvumas priklauso ir nuo kolektyvacpsloginio
klimato bei nuo vadovo naudojamo valdymo stiliales.darbuotojas netgsta savo darbo ir jo vengia,
ji reikia kontroliuoti. Daznai pasitaiko, kad zmoguwi, jog jam lity vadovaujama- taip jis siekia
iSvengti atsakomyds. Siuo atveju tinka autokratinis valdymo stililBet darbas Zmogui nafiralus
poreikis, todl kontrole néra svarbiausia ir pagrindin poveikio priemos; Zmogus gali pats
kontroliuoti savo veiklos rezultatus, siekti atsakdes bei iSradingumo. Siuo atveju tikslingas
demokratinis valdymo stilius, kada darbuotojas dalya svarstymuose, analizuojant situacijas ir
primant sprendimus. Darbuotojui palsimas sudtingesnis darbas, kuatlikdamas jis pasinaudoja
savo vidin potenciad ir leidzia atsiskleisti asmenybei. Tai pagrindimezultatyvumo augimo
veiksnys, motyvuojantis darbucioglidint savo darbo naduitt. Kita vertus, gra tobulo vadovavimo
stiliaus, vienodai tinkafio skirtingiems Zzmoéms. Geras vadovastai visy pirma geras psichologas,
kuris reikalui esant renkasi libenal demokratifn autoritarin valdymo stiliy vadovas (bibliotekos
vadovas taip pat) visuomet atsako uz tinkamo kinsai<rima.

Manoma, kad motyvavimo proces@ékmés lygis priklauso ir nuo vadovo asmeisgb E.
Otrembd? teigia, kad pagrindinrole motyvuojant darbuotojus vaidina bibliotekos vadowa kitas

asmuo, kuruojantis personal jo veikla bei mokantis paveikti darbuotojus, kad Sie dareigiusi

31 Savareikie, D.; Dubinas VIntegruota vadybos proceso motyvacksauliai, 2003, p. 24-25

32 Motywowanie w bibliotece -jedno z z@daenedera [interaktyvus]. [S.1.]: [s.n.], 2003 [#iéta 2006 lapkio 14 d.].
Prieiga per:
<http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_uptifaiblioteka/doc/Konferencja_2005/Motywowanie__ wbllitece -
jedno_z zada__mened_era.htm>
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taip, kad patenkint keliamus tikestius ir prisickty prie uzsibézty organizacijos tiksl igyvendinimo.
Darbuotojas dazniausiai savo elgEsmuoja remdamasis virSininko elgesio sfebu ir derinasi prie
jo. Vadovo svarbia uzduotimi yra atpazinti bibliktganko veikla motyvuojarius aspektusPoreikiy
atpazinimas ir kolektyvo nariluke<iai lengvina j elgesio numatym ir konsekvencijas, leidzia
iSvengti konflikiy pradirese ji stadijose ir leidZia harmonizuoti asmens siekiug@ektyvo siekiais ir
tikslais. Vadovo asmenygbbibliotekoje tai motyvuoto specialisto tipas, pdtyvus biblioteking
proces organizatorius. Bibliotekos darbuoicglgesys daugiausiai pritampa prie taisykukuriamas
bibliotekos vadovo, kuris gatiakoti ir kolektyvo tarpusavio santykius.

Siuo metu yra daug kalbama apie mgwijinformacini; technologij; galimybes, y pranasumus,
ju atveriamas galimybes. Suvokiamashjitinumasivairiose veiklos sferose. Tai yra naujoviSkumo,
modernumo bei mados pozymis.Cileal dabartids permainos, sukeltos po informaaginechnologiy
atsiradimo, yra tikras i§i&is bibliotekos darbuotojams. Siandiefsituacija kelia naujus reikalavimus
darbuotoy kompetencijai. IFLA ir UNESCOVie§yjy biblioteky manifestas(1994 m.) teigia, kad
bibliotekininkas yra aktyvus tarpininkas tarp vaoiq ir informacijos Saltini. Reikalingas profesinis ir
nuolatinis bibliotekinink Svietimas siekiant uztikrinti tinkamas paslaudaarbuotojai yra gyvybiskai
svarhis bibliotekos veiklai. ISlaidos personalui paprastadaro didzija dali bibliotekos biudZeto.
Siekiant kokybiSk paslaug batina nuolat iSlaikyti gerai iSmokytir turinti motyw, dirbti personal,
kad hity efektyviai naudojami bibliotekos iStekliai ir paténami bendruomers poreikiaf®.
Biblioteky veikloje siekiama pritaikyti ar pasinaudoti mokshis organizacij vadybosjzvalgomis
tam, kad darbo organizavimo procesasulpagerintas organizacijose, kurios yra finansuognso
valstylkes ar savivaldyhi biudzet.

Lenky autog A. Szczotka teigia, kad stipriai motyvuoto bib&kbs darbuotojo elgesys pasizymi:

e Kryptingumu — visos jo pastangos orientuotos tikssiekimui;

e Mobilizacija — didina savo aktyvuarir pastangas;

e Selektyvine percepcija iréthesio koncentravimu — atidus visiems aplinkos
elementams, kurie tujiakos siekiant uzsibzto tikslo;

e Organizuotumui;

o IStvermé”.

Taip pat svarh vaidmer vaidina tinkana darbo slygu uztikrinimas. F. Herzberg savo duiej
veiksnu teorijoje iSskyé higieninius veiksnius, kurie susipu darbo aplinka. Taigi darbo vieta turi

itakos bibliotekos darbuotojo pasitenkinimui ar refeskinimui jo atliekamu darbu. Lietuvos

3 Viedyjy biblioteky paslaug plétra : IFLA ir UNESCO gaiés. 2002, p. 65

34 Sposoby motywacji pracownikéw - stan obecny orapgmycje zmiafinteraktyvus]. [S.l.]: [s.n.], 2003 [i&réta 2006
lapkricio 14 d.]. Prieiga per:
<http://www.biblioteka.dswe.pl/fileadmin/user_uptiaiblioteka/doc/Konferencja_2005/Sposoby motywamjacownik
w.htm>
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bibliotekose tukty bati uZztikrintos tinkamos darbo vietos, kuriogitlp gerai organizuotos. Teét
svarbiu personalo vadybos uzdaviniu yra sukurtaplabs slygas, kad bty kuo geriau panaudojami
kiekvieno bibliotekos darbuotojo profesiniai ir asmmiai gabumai.

Personalo vadyba taip pat reikalauja sukurti skiagnohotyvavimo sistem kurios Kirime tuity
dalyvauti ir bibliotekos darbuotojai. Sios sistensmgistavimas irémingas jos funkcionavimas taip
pat labai svarbus ir bibliotekose. Motyvavimo veiks turety bati taip integruojamii bibliotekos
darlm, kad darbuotaj tikslai sietisi su organizacijos tikslais. Ir motyvavimo progdsibliotekos
direktorius tuéty prackti nuo sags. Darbuotojai mieliau bendradarbiauja su vadovipirku
entuziazmo, kuris yra pozityviai nukreiptasksh siekima, kurie yra skmingaiigyvendinami. Netgi
nedidetje bibliotekoje siloma deleguoti valdai darbuotojams, skatinti pasitjkna, tikéti gerais
personalo ketinimais (pasitiimo stoka,jitarumas paralyziuoja darbuotojo aktyva)mVadovaujantis
personalas téty tinkamai komunikuoti su darbuotojais, siBbju poreikius bei saikingai skatinti
rungtyniauti tarpusavyije.

Bibliotekos darbuotojo motyvacija dirbti gali préddsyti nuo daugelio aplinkylpi Tockl
skirtingiems personalo darbuotojams tas pats metywa veiksnys gali tuiti skirtinga itaka. Nes
darbuotojai turi savo individualius siekius ir padyiui didelis atsakomys lygmuo vienus gali
skatinti dirbti, o kitus — ne. Vienus gali skatirfithansinis paskatinimas, o kitiems yra svarbesnis
saviraiSkos poreiki tenkinimas. Taigi motyvacijaéna pastovi, ji kinta priklausomai nuo aplinkos
salygu ar laiko.

Atsizvelgus | biblioteky kaip organizacij specifike ir remiantis V.Grazulio organizaqij
darbuotoy skatinimo forny ir motyvavimo priemonj sistem>® darbo autar sitlo Lietuvos bibliotek
darbuotoy motyvavimui naudoti Sias priemones

Skatinimo forma Motyvavimo priemonés
1. Tiesioginis materialinis skatinimas
1.1 Pagrindinis darbo uzmokestis— vienetinis, laikinis apma}imas,
— alga
1.2 Papildomas darbo uzmokestis- premijos,
— priemokos ir priedai uz virSvalandzius, profésireistriSkuna,
gerus darbo rodiklius ir pan.

1.3 Vienkartirgs iSmokos is$ — metirgs, pusmetias, Kakdy, Velyky ir kt. Svertiy iSmokos,
bibliotekos biudZeto atsizvelgiani darbo staz organizacijoje, gaunagrdarbo
uzmokest darbo drausmy aktyvurmy ir kt.
1.4 Papildom iSmoky programos - dovanos uz ypatingus nuopelnus,

— komandiruots iSlaid; padengimas ir kt.
2. Netiesioginis materialinis skatinimas

2.1 Mokymo, kvalifikacijos — darbuotoy apmokymui (permokymui), kvalifikacijosskmo
kélimo fondai iSlaidy visiSkas arba dalinis padengimas
2.2 Darbo slygos — darbo aplinkos gerinimas,

— reikiamy jrengini isigijimas
3. Nematerialus (moralinis) skatinimas

% Grazulis, V.motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klyaiiai. Vilnius, 2005, p. 8-10
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3.1 Uzimtumo laiko reguliavimas — papildomy iSeiginiy dien; (atostog) skyrimas,

— atostog laiko pasirinkimas ir pailginimas,

— lankstaus darbo grafiko nustatymas,

— darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt.

3.2 Darbo proceso organizacinio— Saviraiskos galimyks,
segmento tobulinimas — kirybiniy gekjimy realizavimas,

— jdomaus darboitkimas,

— palankaus socialinio, psichologinio klimatarknas tarp
bendradarhi,

— anonimiSkumo mazinimas (uz kiekviefunkcija yra
atsakingas asmuo, kurio &g bati Zinoma vardas ir pavaéll

— aiSkios organizacijos kditos buvimas,

— institucijos Gpinimasis savg@vaizdziu ir geru vardu
(darbuotoy didziavimasigstaiga, kurioje jie dirba),

— komunikavimas su vadovu,

— slygos dalyvauti sprendimpriémimo procese,

— galimyke Kilti karjeros laiptais,

— galimybe gilinti profesines zinias,

— komandiruots,

— dalyvavimas mokymuose ar seminaruose ir kt.

3.3 Pripazinimo priemoni — bendras su vadovu vizitas pas kokrs svarh asmen,
programa — garkes vard; skyrimas,

— vieSi apdovanojimai,

— packos rastas,

— nuotraukos ga®ds lentoje,

— pasiekimy pristatymas kolegoms ir pan.

3.4 Socialiniy ir kultariniy — dalyvavimas bibliotekos klubuose ir draugijose,
priemoni; programos — surengtose ekskursijose ir iSkylose,
— darbuotoy ar ju Seimos natj reikSming; dat kolektyvinis
Sventimas,

— pagarba asmeniniam gyvenimui ir pan.
3 lent.Bibliotekos darbuotojy skatinimo formy ir motyvavimo priemoniy sistema

Kuriant motyvavimo sistembibliotekose svarbu, kad josikme dalyvaug ir darbuotojai. Kitaip
tariant ¢ia svarbus organizacijos ir darbuaetopendradarbiavimas, kai abi gssiSreiSkia savo
lakesius ir turimus resursus ir ieSko optimaliausio nvalyimo varianto. Zemiau pateikiama schema
tinkama aiskinantis kiekvieno individo poreikiuscliema pritaikyta darbo autsr remiantis J.
Putniergs praneSimu ,Motyvacija / Komandinis darbas”. 2@05kovo nén. 4 d., Vilnius. Prieiga per

internet; <http://www.vusa.lt/sfondai/files/m.pdf>):

Biblioteka Bibliotekos darbuotojas

Likestiai  Biblioteka tikisi iS darbuotojo: Bibliotekos darbuotojas tikisi i$ bibliotekos:

1) .. 1)

2) . 2)

3) .. 3) ..
Resursai  Biblioteka siilo darbuotojui: Bibliotekos darbuotojas @b bibliotekai:

1) .. 1)

2) .. 2)

3) .. 3)

4 lent.Bibliotekos darbuotojy poreikiy aiSkinimosi schema
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Motyvavimas remiantisike<iais ir tikslais yra grindziamas prielaida, kadllmbtekoje dirbantis
asmuo bus motyvuotas tik tada, kai iS jo reikalauastang istaiga suteiks jam galimyglrealizuoti
savo norus.

Ne vien skatinimas darbuotojus skatinimas veikigiaenai. Manoma, kad ir kritika gali veikti
motyvuojargiai. Taigi ir viena iS pageidaujamvadovo darbuotaj motyvavimo geBjimu yra ir
kritikos reiSkimas. Kritika yra dalykinio bendravamruSis, o gera komunikacija yra pagrindas
formuojant tarpasmeninius santykius ir kuriantagmosfes darbe. Taigi kritikos formos taip pat turi
buti naudojamos atsizvelgiantindividualias kolektyvo savybes. Pageidaujama dadykiné kritika
vertinanti darbuotojo veiklir darka, 0 ne asmens kritikaa yra siilloma isreiksti ,prie ketur akiy”
gerbiant to darbuotojo orum

Dar vienas aspektas, kuris tuakos — organizacijos kuilta. Ji gali daryti motyvuojanpoveil
bibliotekos darbuotojams. Organizacija, suburigmmbfesionalus bendrai veiklai, turi skirti digel
déemeg savo veiklos komunikaciniams ir socialiniams aspels, tarp kur svarba vieta uzima
organizacijos kultra, slygojanti individy ir ju grupu veiklos bends vertybire orientacij.
Organizacijos kultra bibliotekose yra tas svarbus veiksnys, Kkurisnijae ir jprasmina vig
suinteresuat pusiy saveika — bibliotekininkus, skaitytojus, administragifiekéjus; be to, organizacin
kultara yra reikSminga kiekvienos organizacijos, taigibibliotekos, jvaizdzio dalis. Ji turi didés
itakos darbuotgj motyvacijos lygiui, jausenai, lojalumo organizacijlygiui, taigi, yra svarbus
vadybos svertas. Organizacijos kiuét bibliotekoje vienija vertybes ir normas, orgaugos ypatybes,
valdymo ir procedry stiliy, technologinio ir socialinio vystymosi koncepcij@rganizacijos kuitra
nustato organizacijos resur@anaudojimo galimyhi ribas, atsakomyh nustato vystymosi krypt
reglamentugy vadybire veikla, sudaro palankiasalygas nariams identifikuotis su organizacija.
Organizacijos kuttros palaikymageinaj bibliotekos vadovavimo siif.

2.2 Vilniaus miesto savivaldyks centriné biblioteka: pagrindiniai organizacijos bruozai®’

Vilniaus miesto savivaldyds centrig biblioteka— Vilniaus miesto savivaldys biudZetig
kultaros, Svietimo ir informacijogstaiga, kurioje kaupiami, tvarkomi, saugomi ir tarki visuomenei
bei individui naudotis dokumentat knygos, periodiniai leidiniai, kiti spaudiniai, rg@, vaizdo,
elektroniniai ir kiti dokumentai, sisteminamoglatinamos juose uzfiksuotos zinios, atsizvelgian
Savivaldylkks ekonomin ir Kkultarini vystyma. Ji priskiriama viegju biblioteky tipui.

Si bibliotekajkurta 1977 m. ir 3iuo metu sistema susideda i§ R&tm bibliotek ir 3 vaiky

biblioteky , Skaitytoj; aptarnavimo skyriaus ir Dokumerkomplektavimo ir katalogavimo skyriaus.

T AJIMMOBA, E. 5. Opeanusayuonnas kyasmypa 6ubauomexu.. Mocksa, 2002, p.17-25
3" Duomenys paimti i$ Vilniaus miesto savivaldgtrentrirgs bibliotekos elektroninio puslapio. Prieiga per
internet;:<http://www.vcb.lt/default.aspx>
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Vilniaus miesto savivaldyds centrii biblioteka veikia atsizvelgdama Vilniaus miesto
savivaldylés strategias veiklos prioritetus, vieSosioms bibliotekoms &elus uzdavinius bei
informacires visuomess infrastrukiiros pktra. Vilniaus miesto centrinbiblioteka toliau pléia savo
veikla kaip informacig — kultiriné institucija, ypating démeg kreipianti i socialiai silpnesmju
bendruomeés grupiy poreikius, vietos bendruomenitelkima ir plétra bei vilnietiy laisvalaikio
organizavim. Sioje bibliotekoje vykdoma informagin ir krastotyros veikla, bibliografinis
informacinis vartotaj aptarnavimas, teikiamos interneto paslaugos, wuyla@anetodig veikla,
atliekami mokslinio tyrimo darbai, organizuojamnggniai.

Vilniaus miesto savivaldyds centrirgs bibliotekoamisija suformuluota kaip:

Vilniaus miesto gyventqj informaciny, kultiriniy ir laisvalaikio poreiki tenkinimas,
atsizvelgiant | visy bendruomeés grupiy informacinius kuliirinius bei socialinius poreikius,
dalyvavimas Zzini visuomews kirimo procesuose, knyg periodiniy leidiniy, garso, vaizdo,
elektroniniy dokumeni kaupimas, tvarkymas, saugojimas ir teikimas Vilgianiesto gyventojams,
atsizvelgiantj savivaldylkes informacin ir kultarini bei socialin vystym. Biblioteky paslaugos
teikiamos remiantis lygia naudojimosi teise visienmepaisant amziaus, &as lyties, tautybs,
socialires padties, politiniy ar religini jsitikinimy.

Vizija apibrkziama taip:

Savivaldylés vieSosios bibliotekos siekia tapti bendruogsennformacijos, kufiros ir
socialiny poreikiy ugdymo ir tenkinimo institucijomis, kuriose vivendruomeés grupiy atstovai
gaks :

igyti ir tobulinti informacinius, socialinius ir ktiirinius poreikius,
naudotis savo demokratims teigmis,
KirybisSkai dalyvauti zini visuomegs kiirime.

Bibliotekos veiklogikslai:

1. Skleisti informacy Vilniaus gyventojams, uZztikrinti prieig prie informacijos Saltinj
visiems gyventaj sluoksniams;

2. Organizuotivairias turiningo laisvalaikio praleidimo formaspgamokin vaiky uzimtuma,
skatinti ir populiarinti Kirybing iniciatyva;

3. Tobulinti organizacijos valdymir administravim, infrastrukiira, valdyti bibliotek; tinklo
pokycius;

4. Skatinti ir ugdyti bibliotekos darbuotpprofesionalum ir darbo motyvaci.
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2.3 Bibliotekininky motyvacijos tyrimo metodika

Pastebima, kad pastaruoju laiku Lietuvos bibligtglyvenime vyksta pasikeitimai. Baigiantis
vieniems metams ir parsidedant kitiems, bibligtgkdovai nezino kokiayjlaukia konkurencija, kaip
pasikeis technologijos, kuria linkme kis vartatqjoreikiai ir t.t. Socialiniai ir ekonominiai pokai
daro didet jtaka bibliotekoms, todl ir jy tradiciniai veiklos modeliai pagal galimybesdturkeistis su
aplinka. Suvokiama, kad mazai motyvuotas ar mazatlyvoojamas darbuotojas efektyvveiklos
rezultaty neatne$ bibliotekai. Téy bati stipri motyvacija liti imliam pokyiams, naujam po#riuli,
mokslui ar kity paZzangiai veiklos patirai.

Tyrimo problemaNorédamijgyvendinti savo sprendimus organizacijose vadosiiggandien
siekti savoijstaigos tiksk igyvendinimo tinkamai naudodami darbuatanotyvavimo priemones.
Zinoma, kad motyvavimas yra s@vir kity raginimas veikti asmens ar organizacijos naudatdiéy
salygu sudarymas, kai Zmogus nori veikti ir aktyviai Viaiko asmens ar organizacijos naudai. Siekiant
gem rezultaty, butina suprasti zmonielgsen ir ja pritaikyti darbo aplinkoje. Kiekvienas organizasj
darbuotojas yra individas, téldsuvokti kiekvieno y poreikius yra itin sugtinga, t&iau poreikiai
suvokiami kartu su patirtimi. Poreiknegalima tiesiogiai stéb ir iSmatuoti. Spgsti apie juos galima
tik i Zmogaus elgesio. Zmanporeikiai sukuria tro3kimjuos patenkinti, suzadina motyvus veikti.
Atlygis uz darly yra darbuotojavertinimas. Jis galiiiti dvejopas: vidinis ir iSorinis. Vidinatlyginima
duoda pats darbas. Tai yra pasitenkinimas gavussmengs uzduoi, uzbaigus dap ir t. t.
Paprasiausias bdas garantuoti vidinatlygi yra sudaryti darbui geraalggas ir duoti aiSkj uzduot
darbuotojui. ISorinis atlygis- atlyginimas, tam tikra pinig suma, paaukstinimas pareigo$eiriy
vardy suteikimas ir pan. Darbo uZmokestis yra labai lswsr kiekvieno organizacijos nario
motyvacinis aspektas. Siuo tyrimu siekiama gilintividinio atlyginimo galimybes bibliotekoje.
Motyvacijos teoriy jvairow, ju panasumai ir skirtumai leidzia suprasti, kad matysno modelio
sulirimas tam tikram organizaaijtipui (Siuo atveju — bibliotekoms), galimas tiktyigis, kokie
poreikiai arba motyvacijos veiksniai sukelia kortkneorganizaciy darbuotoy pasitenkining arba
nepasitenkinima darbu. Taigityrimo tikslu galime jvardinti — darbuotaj motyvuojartiy veiksni
identifikavima, ju analiz siekiant suformuluoti bendruosius Lietuvos bildiat darbuotoy
motyvavimo aspektus.

Tyrimo metodas— kiekybinis. Atlikta anketié@ Vilniaus miesto savivaldys centri
bibliotekos darbuotaj apklausa. Anketa sudaryta remiantisULZ destytojos L. Marcinkewites
daktaro disertacijoje (,Lietuvognoniy darbuotoy motyvavimo modelj ypatumai besikéianciomis
rinkos slygomis®, Kaunas, 2003) pateiktu klausimynu. Apldas imtis buvo apskauota
vadovaujantis imtiesatio skatiavimo formule, kuri yra pateikta knygoje ,Biblidta: teorijos ir
praktikos pradmenyy3 s1s., 2005, p. 250):
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N
n--_-_
0.0025*N +1

Kur n- imtis (atrankig visuma),N — generalia visuma

Sioje bibliotekoje dirba 116 bibliotekinin®® ir remiantis aukdiau pateikta formule
apskaéiuota, kad tyrimui reikia apklausti 89 respondentéAdlikus tyrima gauti 85 respondent
atsakymai, iS kuti daromos iSvados apie visam

Anketas darbo autémplatino pati, pateikdama bibliotekos darbuotojgmgpierin klausimyno
variant. Bibliotekos filialai, kuriuose buvo lankytasi, gankti atsitiktinai.

Nedalyvavo; 5%

@ Dalyvavo

Dalyvavo; 95% M

1 diagrama. Procentinis tyrime dalyvavusi ir nedalyvavusi respondent skatiaus

palyginimas

Tyrime dalyvavo tik moterys. Amziaus grupes gradiShalima iSreiksti taip:

% Duomenys paimti i$ Vilniaus miesto savivaldgtzentrirgs bibliotekos elektroninio puslapio. Prieiga per
internet;:<http://www.vcb.lt/bibliotekosataskaitos.aspx>
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Matoma, kad didziausigrupe darbuotoy sudaro darbuotojai su auksStuoju iSsilavinimu. @ali
daryti prielaid,, kad asmenys dirbantys bibliotekoje yra kompetgntiturintys tinkam teoriniy Ziniy
ir galintys efektyviai dalyvauti bibliotekos veikn 70 proc. apklausfy respondent bibliotekoje
dirba daugiau nei deSimtmel2 proc. nuo 6 iki 10 met 16 proc. dirba nuo 1 iki 5 meir 2 proc.
tirlamyju dirba iki met.

Anketos klausimus galima skiiti

—  klausimai apie darbuotojo motyvus, vertinimus iromones. Anketoje buvo numatyti
veiklos motyw; ir elgsenos variantai, kuriuos pasirinko tiriami€jokiu badu norima suZzinoti &
apklausiamasis galvoja, kokia jo nuomorienu ar kitu klausimu, &«jis ketina daryti artimiausioje
ateityje ir pan.;

-~ klausimai apie faktus, i5@klausimy gautos objektyvios Zinios apie apklausigmSiai
grupei priskirti klausimai atskleidziantys respontlelyti, amziaus grug iSsilavining, pareigas bei
darbo patirt

Anketos klausimai pagal atsakynforma yra pusiau uzdari (testo principas, kai resporatent
renkasi pateikt variant). Taiau prie pasirenkanju klausimo atsakym yra grafa ,kita“, kur
respondentas gali iSreiksSti ar papildyti savo nuogngenu ar kitu klausimu. Tokiutau siekta gauti
tikslesre, iSsamesg ir patikimesr informacip. Objektyvumas, kaip metodologircharakteristika,
argumentuoja tai, kad %o asmenyb nedarotakos matavimo proc&dai bei rezultatams. & Zemiau
iSvarding priezasgiu laikytina, kad tyrimo objektyvumo rodiklis yra gaitkinamas: tygja neturi jokios
itakos respondentams, nes anketos anoksnifi asmeniskai tirianju nepazsta ir neturi joki
instituciniy ar asmenini poveikio priemoni padarytiitaka ju atsakymams. Respondentai laikomi
kompetentingais objektyviai atsakytanketos klausimus.

Tyrimas yra praktia magistrinio darbo dalis, kuria siekiama iSanaltzupagrindinius
bibliotekininky motyvacijos aspektus ir darant prielgitad daugumos Lietuvos bibliotgklarbuotoy
motyvavimo faktoriai yra panas. Tad per Sios bibliotekos respondeatsakymus siekiama iSskKirti
bendruosius Lietuvos bibliotelkdarbuotoj motyvavimo principus.

Zemiau aptariami kiekvieno anketos klausimo rezaita
2.4 Bibliotekininky motyvacijos tyrimo rezultaty apzvalga
1 klausimas. Kokius reikalavimugsy manymu, turi atitikti darbas?

Paklausus Vilniaus miesto savivaldgbcentrigs bibliotekos darbuotajkokius reikalavimus

turi atitikti darbas gauti tokie atsakymai:
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Nuolatos tobul éti

Gerai uzdirbti

UZsitarnauti draug y ir paz jstamy pagarb a
Pasiekti aukst g padétj visuomen éje
Kilti karjeros laiptais

Bendrauti su vadovu

Savarankiskai tvarkyti savo darbo laik g

Realizuoti savo gabumus

Kita

0 10 20 30 40 50 60 70

Atsakym y daZznis

4 diagramaReikalavimai, kuriuos turi atitikti darbas bibliGige

IS 4 diagramos matoma, kad respondentams svarligssreikalavimai: 29 proc. tirianu
teigia, kad darbas turi suteikti galimyhuolatos tobuti, 28 proc. mano, kad darbas turi suteiktiager
uzdarh ir 26 proc. atsakymtenka darbo reikalavimui realizuoti savo gabunigvaizdu, kad darbas
turéty bati dinamiSkas, leidziantis nuolatos tobul Bibliotekininky noras mokytis, neuzsistétv
vietoje, gilinti teorines bei praktines Zzinias dirt ,informacijos banke“ yratakojamas aplinkos.
Biblioteka yra ta institucija, kuri privalo prisiteyti prie nuolatiniy pokyiu, kurie kelia naujus is&ius
ir galimybes realizuoti savo gabumus. O galigwyld kokybiSkai atliki darky gauti ir geg atlyginimg
yra normalus vig organizaciy darbuotoy poreikis ir noras. Pasak F. Herzberg teoriolsigieniniai
veiksniai. Tik 5 proc. respondentmano kad galimyb kilti karjeros laiptais yra svarbiausia darbo
savyte. Sis veiksnys siejasi su bibliotekos veiklos sfilegj nes karjeros galimys bibliotekoje yra
gana ribotos.

2 klausimas. Kaip Jums patinka darbas bibliotekoje?

Suskatiavus respondentatsakymus, paaisjo, kad net 65 procentams wisespondent darbas
bibliotekoje labai patinka, 33 proc. respondetdigia, kad jiems darbas nei patinka, nei nepatimnk
tik 2 proc. respondeat nurodo, kad darbas bibliotekoje jiems nepatinkartd patikimas yra
psichologinis veiksnys. LogiSka, kad asmuo yra nkeB dirbti darbo ar iiti tokioje darbirtje
aplinkoje, kuri jam nepriimtina, t@titokiy darbuotoy kuriems darbas visiSkai nepatinka tarp tinigum
néra.

Didzioji dalis bibliotekininky mégsta sawji darky, nepaisant darbinitrikumy, kurie aptariami

Zemiau.
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3 klausimas. K Jis labiausiai vertinate savo darbe?

Grafinis Sio klausimo pasiskirstymas yra toks:

Kita

Draugiskas kolektyvas

Geras atlyginimas

Galimybé buati savarankisku

Galimybeé kelti savo profesinj-kvalifikacinj lygj

Darbo draugy pripazinimas

Galimybé kilti pareigose

Galimybé panaudoti savo gebejimus

KarybiSkumas

\
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Atsakymy skaiCius procentais

5 diagramaBibliotekininky labiausiai vertinami veiksniai

Respondent atsakymai atskleidzia pagrindinius bibliotekoshdextoy; motyvacijos veiksnius. IS
diagramos matyti, kad bibliotekiniai labiausiai lobarvertina galimyl panaudoti savo géjimus (28
proc. vig; atsakym); draugiSk kolektyva (21 proc.); kirybiSkuma (14 proc.) ir galimyb kel
kvalifikacija (13 proc.). Siuos aspektus galima laikyti svarbiais darbuotej motyvatoriais, kuri
déka bibliotekininkai dirba bibliotekoje. Platus hililekos veiklos spektras suteikia darbuotojams
atskleisti savo gelfimus bei atskleisti &rybiSkuma. Socialinis poreikis priklausyti tam tikrai grupei
taip pat realizuojamas dirbant draugiSkame kolektfpasak F. Herzberg teorijoje iSskittigieniniy
veiksniy pozityuvis santykiai su kolegomis ar vadovu motyvuoja dartjus). Matoma, kad labiausiai
motyvuoja nemateriak motyvacijos veiksniai, 0 materialusis veiksnys gieras atlyginimas pal#ia
tik 4 proc. respondent Galima daryti iSvagl kad bibliotekose dirbantiems Znions nematerialinis
motyvavimas dirbti yra svarbesnis uz mateyial

4 klausimas. Ar Jus patenkina uzimamos pareigos?

Suskatiavus duomenis gaunama, kad 64 proc. respondgat patenkinti savo uzimamomis
pareigomis bibliotekoje; 8 proc. yra nepatenkin®8 proc. bibliotekinini yra ne visai patenkinti arba
kitaip tariant, tik iS dalies patenkinti Siuo meatdimamomis pareigomis. Tokius rezultatus galima
paaiskinti prieraiSumu savo profesijai ar darbiagiinkai. Taip pat él bendros Lietuvos darbo rinkos
situacijos, nenoro persikvalifikuoti, dalis darbojgt tiesiog susitaiko su ekononés situacijos

nepalankumu Salyje ir tampa abejingais. Tai pasdaptacijos forma, kada ankstegrofesin
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pasirengim turintys darbuotojai nesiekia paveikti socialeplinka, o tik prisiderina prie jos poky,
priima juos kaip nepak&amus. Dalinai nepatenkinti respondentai stengrdgensyviau dirbti, reiksti
iniciatyva ir kirybikum, tatiau vadovai ne visada tai tinkamaertina™.

5 klausimas. Jei uzimamos pareigos nepatenkin&oua?

Nepatenkinti ar nevisai patenkinti uzimamomis pgweiis respondentai nurodo, kad |
nepasitenkinim kelia Zemas atlyginimas (35 proc. wisatsakym), galimybi siekti karjeros
nebuvimas ir neracionalus darbo organizavimas @aqorbc.). Buvo miata, kad Vilniaus miesto
savivaldylés darbuotojus motyvuoja nematerialiniai veiksniatjau materialusis atlygis yra svarbus,
nes jis pagal A. Maslow poreikiteorija uztikrina pirminiy poreikiy patenkininma, be kuriy negali kiti
patenkininami ir antriniai poreikiai.

Grafinis atsakym pasiskirstymas yra toks:

Kita

Darbas sukuria didele nervine jtampg;

Blogi tarpusavio santykiai su bendradarbiais ar vadovu;
Néra kvalifikacijos kélimo perspektyvy;

26

Per Zemas darbo uzmokestis;

Neracionalus darbo organizavimas;

Néra perspektyvy uzimti aukStesnes pareigas;

Darbas yra Zemesnés kvalifikacijos, negu mano;
Varginantis darbas;

Darbas nekidrybiskas, nejdomus;

Darbas ne pagal specialybe;

Atsakym y daZnis

6 diagramaPriezastys, & kuriy kyla nepasitenkinimas darbu

6 klausimas. Ar galvojate pereitkitg darlbg?
Siek tiek daugiau nei tédalis respondent (33 proc.) neZino ar keigtdarky. Tai nemaZas
procentas. Tokie asmenys gatitibpaveikiami aplinkos ir jie gali ryztis paliktiiblioteka. Tokiali

darbuotoy grupei reikalingas itin reikSmingas motyvavimasakad jie visgi nuspsty nekeisti

% Marcinkeviiate L. Lietuvosimoniy darbuotoj, motyvavimo modeliypatumai besikeianciomis rinkos glygomis
Kaunas, 2003, p. 75
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darbo. Reikia atsizvelgiiju poreikius, nes kitaip galima susilaukti skawgdbibliotekai paseknui dél
daznos rotacijos. Ypatingai iSskirtiniérdesio turi susilaukti ta grégoibliotekininky (16 proc.), kurie
galvoja palikti bibliotely. Cia didZiausi itaka turéty vadovas, kuris iSsiaiSkis prieZastis, @ kuriy
darbuotojai palieka &iistaiga ir kiek ijmanoma pasalinti Kitis trukdamtias darbuotojams likti
bibliotekoje. 44 proc. respondenteigia, kad neplanuoja pereitkita darky. Tokie asmenys laikytini
pakankamai motyvuotais, suradusiais save biblicteleikloje.

7 klausimasJei galvojote igmores iSeiti, tai kodl?

Atlikus tyrima paaiskjo, kad pagrindia bibliotekos darbuotaj iS¢jimo iS darbo priezastimi
yra per mazas atlyginimas (taip ats&86 proc. respondemt kurie planuoja keisti dagh. Lietuvos
bibliotekos yra valstybinio sektoriaustaigos su ribotu ir grieztai nustatytu biudzetogkék retai
ketinartius iSeiti iS darbo gerus darbuotojus galima mobgviatsisakyti ketinim, padidinant
atlyginima.

27 proc. atsakymrodo, kad respondentai keistarky, nes bibliotekoje éra perspektyw gauti
paaukstinim, didesi atlyginima. Kartojamas darbo uzmok&s aspektas. Tarodo ir patvirtina, kad
pinigai Zmog itin stipriai motyvuoja. Rezultatai patvirtina mglikinko F. Taylor darbo uzmokés ir
darbo reikSmingumo rys kuris teigia, kad darbo reikSmingumas priklausm rdarbuotojo darbo
uzmokesio, kvalifikacijos ir sugejimuy.

Taip pat svarbu atkreiptiéthes | tai, kad 11 proc. respondenhurodo, kad dar viena
priezastimi pakeisti dagbyra nepakankamas @arbo vertinimas.

8 klausimas. Jeigu negalvojate iSeiti i$ Sios bitelkos, tai koél?

Respondentai, kurie neplanuoja keisti darbo néjrdd toks apsisprendimas patgisidomiu
darbu (26 proc.), geru ir draugiSku kolektyvu (24@) ir reikalingumo jausmu (17 proc.). Pasirinkta
vertybé jdomus darbas apidina kelet orientacij, kurios glaudziai susijsu saviraiSka darbe bei
bendravimu su kolegomis darbo proceso metu.

9 klausimas. Kiek kagtper 2-3 paskutiniusius metuéde savo kvalifikacij?

58 proc. respondentbent kary per metus kelia kvalifikacij 18 proc. bibliotekinink kelia
kvalifikacija viera karta per du ar tris metus. 16 proc. respondémalifikacija kélé 1 karty per trejus
metus. 7 proc. respondanturodo, kad jie kvalifikacijos visai nék. IS rezultai matoma, kad
daugiau nei pusrespondent kvalifikacija kelia bent ka# metuose, taip patenkinamas goreikis

gilinti profesines zinias.
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70%

58%

60% -

50% -

40% -

30% -

Atsakymai proc.

10% - 7%

0% -

1 kartg 1 kartg per 2- 1 kartg per 3- Visai nekéliau
metuose jus metus jus metus

7 diagramaBibliotekininky kvalifikacijos klimas

10 klausimas. Jeigu néléte kvalifikacijos, nurodykite ket

Pagrindine priezastimi, kétrespondentai neké kvalifikacijos yra tai, kad neorganizuojami
reikiami mokymai. Nors toki respondent yra mazai, téiau visgi vadovas ar kitas asmuo atsakingas
bibliotekoje uz mokymus gétiy labiau gilintisi darbuotoj mokslo Zing poreik.

11 klausimas. Ar gaunate premijas?

Apibendrinus atsakymus matome, kad 11 proc. dadpugiauna premijas, 59 proc. jas gauna
retai ir 40 proc. premij negauna. Premijavimas yra kiekvienos bibliotekodividuali veikla
priklausanti nuo turimo biudzeto ar kifinansiniy Saltinip. Tafiau svarbu pak#ti, kad darbuotojai
buty informuoti ir aiSkiai zinog uz ka jos yra skiriamos.

12 klausimas. Kaipiak dirbate gags premiy?

Analizuojant premijavimo svash nustatyd, kad 11 proc. darbuoigj kurie gauna premijas,
dirba nei geriau, nei blogiau negu atiksl, 14 proc. teig kad premijos yra per mazos, ébderiau
dirbti neskatina. Daroma iSvada, kad premijgsarpaskatinimas uz gerus darbo rezultatus ar ygagin
pasiekimus. Premijos, kuriomis stengiamasi kompetnsnaz darbo uzmokestyra tapusios savaime
suprantamos.

Tyrimo rezultatai dar ka4t patvirtina J. S. Adams koncepgijkad paskatos Siuo atveju
premijos yra veiksmingos tik tuomet, kai jas gauiggin isitiking, kad tai émé ju atitinkamos

pastangos. Elgsenos specialistai teigia, kad sk@timereguliariai galima sulaukti gerasnezultat;.
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13 klausimas. K Jisy nuomone fitina pirmiausia daryti siekiant pagerintizdy darly
bibliotekoje?

Respondentai nuréd kad siekiant pagerinti daybbibliotekoje pirmiausia reikia didinti
atlyginimus (29 proc.), geriau agminti darbui reikalinga technika (23 proc.) ir pagé darbo glygas.
Jau iSsiaiSkinta, kad dirbti bibliotekininkus labé&i motyvuoja nematerigd motyvaciniai veiksniai,
taciau dar kard isitikinama, kad darbo uzmokestis yra itin svarbkeatas.

14 klausimas. Sakykime, kaél KHokiy nors priezadiy Jums tekg iSeiti iS darbo. Ar
sugrztunete § Sig jstaigy?

I klausimy ar sugiZty respondentai biblioteka dirbti atsak, 41 proc. atsak kad giZty,
negiizty — 6 proc., o 53 proc. nurédkad jiems sunku pasakyti kaip pasielgt

15 klausimas. Arik patenkintas savo darbo vieta bibliotekoje?

52 proc. respondeintyra patenkinti savo darbo vieta bibliotekoje, 3@ yra patenkinti iS
dalies ir 8 proc. nepatenkinti.

16 klausimas. Jei nepatenkintas, tai é8datsako nepatenkinti ir iS dalies nepatenkinti).

Tyrimo duomenimis remiantis, dauguma respongddBB8 proc.) skundziasi darbo techmini
priemoni; stoka. Viena i$ didziausiklité¢iy apmpinant darbuotojus darbo priemionis tai ribotas
biblioteky biudZetas ir vis dar pasitaikantis nepakankamas gioblemos supratimasiirertinimas.
Bloga apSvietima kaip darbo vietos tikuma jvardina 25 proc., o 13 proc. darbuatdjukdo ir kelia
nepasitenkinim dulkés. Ta&iau dulkiy buvimo problem reikty sieti su valymo problema. Remiantis
Galima teigti, kad blogas darbo wetpipinimas medziagomis, detatis, jrankiais, reikiama
technika ir t.t. apsunkina darbuaiojeikla.

17 klausimas. Su kokiais sunkumais dazniausiai susiduriate darbe?

Analizuojant dazniausiai darbe pasitai&ars sunkumus nustatyta, kad pagrindiniaktrmai
darbuotojams yra techniSkai gerai parengtos doktawgos nepakankamumas (21 proc. atsakym
blogu darbo organizavimas (19 proc.), tearininiy stoka (19 proc.). Taigi iS responderatsakyn
galima matyti, kad bibliotekoje vis damiksta dokument, kurie konkretizuat, apibézty ir paaiskint
reikalavimus atliekamus darbus. Blogas darbo omgaiinas yra susig su dokumentacijos stokaélD
neapibézty normy ar reikalavinyg gali kilti painiava darbe, kuri darbuotojus iSmuSadarbo ritmo,
veikia tiek psichologiSkai, tiek fiziSkai. TeorinZiniy spraga, kai raginama nuolat mokytis yra svarbi
problema. Galima daryti iSvadkad darbuotojaigstiniam mokymuisi, seminarams, konferencijoms ar
kitem mokymams neturi galimytj laiko ar disponuoja per maza motyvacija mokytigdometis
profesine sritimi.

18 klausimas. Arik patenkintas savo darbo uzmakeslydziu?
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Valstyke biudZetitms jstaigoms nustato algdydi. Deja, jis rera toks didelis kaip néty
respondentai. Patenkinti savo darbo uzmd&ked6 proc. respondemnt nelabai patenkinti 49 proc.
darbuotoy ir 35 proc. yra nepatenkinti gaunama alga.

19 klausimas. Ar manote, kadis} darbo uzmoke® dydis atitinka dsy atliekamo darbo
svarhy, sunkum ir kokyhke?

Respondentai reikSdami nuomgoapie tai ar darbo uzmokas dydis atitinka y atliekamo
darbo svarl, sunkum ir kokybe teige, kad pagaly darka uzmokestis yra per mazas (51 proc.), sunku
pasakyti (41 proc.) ir tik 8 proc. sako, kad uznsile atitinka y atliekana darta. Galima daryti
prielaica, kad darbuotojai jaiiasi nepakankamavertinami uz savo dagdfinansine prasme.

20 klausimas. Kokiaidy atsakomyb uz atliekam darbg?

Klausiant respondemntapie atsakomybp darbe, nustatyta, kad 53 proc. darbupt@wia
viduting atsakomyb, 43 proc. jatia didek atsakomyh. Dideks atsakomyés jausmas skatina
darbuotojus dirbti atsakingiau,¢tau didet atsakomyb gali hati psichologiniu trukdziu dirbant, nes
tai gali sukurti dided nervirg jtamp. Tokiosjtampos kavimas gali neigiamai veikti darbo nasgm

21 klausimas (arik patenkintas materialinio skatinimo sistema bilglkwje?) ir 22 (jei
nepatenkintas, tai ket?) klausimai.

Tiriant materialinio skatinimo sistam efektyvumy bibliotekoje, nustatyta, kad 63 proc.
respondent nepatenkinti miéta sistema, nes jiéma tobula (41 proc.), neobjektyviai atrenkami
skatintini asmenys (23 proc.). 19 proc. respondemtiroct kitas priezastis, kurios netenkina
materialinio skatinimo sistema, daZniausiai pasitdiategoriSkas teiginys, kad jokios materialinio
skatinimo sistemos bibliotekojera. Biblioteky vadovai tuéty aiskiai ir tiksliai apibézti mokejimo uz
darly taisykles, kad jositiy zinomos visiems organizacijos nariams. Privalul kdarbuotojai tuity
zinoti uz lg, kaip ir kiek bus skatinama materialiai. Netur@mtkios informacijos, kyla nereikalingi ir
nepagyisti jtaringjimai, atsiranda pagrindas gandams ¢idtampa tarp bendradathiblogsja darnios
veiklos galimylés

23 klausimas. Arids patenkintas moralinio skatinimo sistema vei&amibliotekoje?

Analizuojant psichologimi (moraliniy) skatinimo sistenp svarla, nustatyta, kad 32 proc.
respondent néra patenkinti miata skatinimo sistema, 25 proc. atsakad jie yra patenkinti esama
sistema, i$ dalies patenkinti 43 proc. atsakiusi klausims.

24 klausimas. Ariby darbas suteikia galimybpanaudoti savo gepmus?

Jau mirta, kad bibliotekininkams svarbu savo darbe iSnaugkvo galimybes, tai dar karta
patvirtina Sio klausimo rezultatai: 62 proc. tejgkad darbas suteikia panaudoti savoégetus, 11
proc. sako, kad darbas igalina j; atsiskleisti ir 27 proc. yra sunku pasakyti ar f@nd terp
bibliotekos veikloje atskleisti savo gabumus.

25 klausimas. Nuo ko priklausasy moralires vertyles?
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Teorijos teigia, kad vertyhi sistemos (tiek vaday tiek pavalding) Zinojimas yra btina
prielaida kuriant strukira, aiSkinantis efektyviausius vadovavimo modeliap tpat ir kalbant apie
darbuotoj motyvavimo sistemas. 77 proc. respondeatsak, kad moralines vertybes jie renkasi
patys, tai rodoy kaip asmenyhi ir kaip darbuotaj brand,. Manoma, kad tam tikri procesai
darbuotoy darbo vietose, tokie kaip grég elgsena, sprendippriemimas, konflikty sprendimas yra
veikiami vigy kartu dirbadiyju vertybiniy orientaciji.. Darbuotojai atein@biblioteka su iSankstimis
nuostatomis apie tai, kas yra gerai ir kas — blofarty asmenini nuostai bavimas leidzia individui
rinktis kurioms vertybms pritarti, o kurioms — ne.

26 klausimas. IS Zemiau iSvardintsugeldjimy iSrinkite 3, kurie labiausiai reikalingi
vadovams.

Kiekvienam bibliotekos vadovuitttina sukurti tokia ,komandos* elgsenos kuidt, kuri padty
siekti aukgiausiy rodikliy, stimuliuoty karybini kolektyvo notn suinteresuotum aktyviai veiklai,
leisty iS bet kuri problemini; situacip bibliotekos veikloje paimti teigiampatyrimg ir orientuot;
darbuotojus ieSkoti ir realizuoti naujas veiklosypis biblioteky veikloje. O p&iu darbuotoj
nuomone vadovas fty geketi: numatyti perspektyy (22 proc.), diegti naujoves ir paskirstyti
uzduotis (po 17 proc.) bei tikslingai organizudariouotoy rezervus (14 proc.).

27 (Ar pasitaiko konflikt tarp bibliotekos darbuotajir administracijos? Jei taip, taidl kokiy
priezagiy?) ir 28 (Koky reikSng konfliktai turi Jums?) klausimai.

Sio tyrimo duomenimis, pagrindimis konflikty bibliotekose prieZastimis darbuotojaiardina:
blogai sutvarkyti prietaisai (24 proc.), atlikilarby kokybe (15 proc.) slygu iniciatyvai pareiksti stoka
(13 proc.). Vadovaujantieji bibliotekdarbuotojai privalo nedgti nuo konflikiy ar apsimesti, kadyj
nepastebi, o iSmokti elgtis konflikéa situacijos metu. Psichologinis pasirengimas uatdynybinius
konfliktus - tai pirmiausia pasirengimas juoscsfir tai situaciy analizavimoigudziai, mokjimas
prognozuoti y pasekmes, surandant kaZieigiamo. 2l jvykusiy konflikty turi pasekmes: 46 proc.
respondent pablogja nuotaika, 25 proc- sukelia stiprius iSgyvenimus ir 22 proc. resportgden
sumazja jy darbingumas.

29 klausimas. Kaipik jawiates bendraujant su bendradarbiais?

Respondent atsakymai leidzia daryti iSvad kad 64 proc. bibliotekinink bendraujant su
bendradarbiais zino kaip elgtigairiose situacijose, 26 proc. faasi uztikrintai koleg tarpe ir nei
vienas respondentas nepazjon kad jadiasi prastai ar pasimeta.

30 klausimas. Kas 3y nuomone, lemia darba@lere bibliotekoje?

Remiantis Sio tyrimo duomenimis, galima konstatukéd pdiy bibliotekininky nuomone y
darbo bibliotekoje &mingumy lemia darbStumas imsiningumas (24 proc.), iSsilavinimas (16 proc.),

malonus elgesys, iSsiagjimas (14 proc.) ir iniciatyva iSradingumas (12 @jo



44

ISVADOS

Sekminga ir efektyvi organizacijos veikla labai pakiso nuo joje dirbaiy asmen gelkgjimo
siekti uzsibézty organizacijos ir asmenupitikshy. Taigi ZmogiSkju iStekliy valdymas organizacijos
vadybos kontekste tampa itin svarbus. Norint, kabdotojas dirhi naSiai reikia jam suteikti tai, ko
jam reikia, kitaip tariant — reikiai jmotyvuoti tikslingai dirbti. Motyvavimo samprataalg biti
apibezta kaip saws ir kity veiklos, siekiant asmenupiar organizacijos tikgl skatinimo procesas.
Motyvavimo objektas — Zmoniporeikiai, kaip § veiklos elgesio motyvai iryj patenkinimo hdai.
Pirminiai poreikiai yra fiziologias kilmés, paprastaigimti. Antriniai poreikiai yra psichologis
kilmés. Sie poreikiai paprastai suvokiami sukaupus fpaBrarbuotojai sieks organizacijos tilgskai
bus tikri, kad drauge patenkins ir savo poreikius.

Motyvacijos mokslui besivystant yra sukurta daugrije ir modely, skirty paaiskinti Zmonj
motyvavacijos reiskin Galima teigti, kad A. Maslow sukurta poreikieorija yra kertia kity autoriy
motyvacijos teorijoms, kurios iSsiskirialvi kryptis: pasitenkinimo darbu (poreifiteorijas (atstovai:
A. Maslow, F. Herzberg, D. McClelland, C. Alderfar) procesines teorijas (atstovai: V. Vroom, J.S.
Adams, L.W. Porter ir E.E. Lawer).

Analiz¢ paroa&, kad darbuotaej motyvavimas yra sutingas procesasét dideles veiksni,
galirciy daryti poveik asmens motyvacijai, gausos. Ebdsadovai, noédami motyvuoti savo
pavaldinius organizacijos tiksl siekimui, turi lmtinai Zinoti ir jvertinti kiekvieno poreikius.
Organizacijos sugepmas pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti darbuotcguyra vienas iS svanpijos
valdymo aspekt Tam, kad darbuotojai iy motyvuoti, hitina parinkti tinkamus motyvavimo
metodus ir priemonesy jporeikiams bei dkestiams patenkinti. Svarbu suvokti, kad kiekvienas
darbuotojas yra asmenylir kiekvieno i$ ji vertinimo skat skiriasi nuo kito. Tad iry motyvatoriai
gali bati skirtingi.

Pagal form iSskiriami du stambiausi motyvavimadbai: materialinis (tiesioginis ir netiesioginis)
ir nematerialinis (moralinis). Vadov@rairiais motyvavimo metodais gali veikti darbuotjtik bitina
atsizvelgtii ju poreikius. Praktikoje organizacijos vadovai gaudoti kai kuriasy kombinacijas ar
keisti metodus ir priemones priklausomai nuo susidas situacijos ir darbuotojo motyvacijos
dinamikos.

Lietuvos biblioteki darbuotoj motyvacijos samprata IS e&m nesiskiria nuo bengy
motyvacijos teorij suformuluot; principy, taiau bibliotekose, @ riboty finansiniy galimybu, yra
veiksmingiau tugty bati naudojamas moralinis skatinimaidas. Motyvacija bibliotekose galiab
realizuojama, deleguojandomy darka, didinant atsakomy) sudarant galimybes iSreikSti savo
karybiSkuma, itraukianti sprendina priémima ir pan. T&iau svarbu, kad darbuotojaiitn pelnytai
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skatinami. Svarbu tati aiSkia motyvavimo sistem kurios diegimo iniciatoriumi ity bibliotekos
vadovas. Svarbu, kados kirima jsitraukty ir bibliotekininkai. Motyvavimo veiksniai téty bati taip
integruojamij bibliotekos darh, kad darbuotaj tikslai sietjsi su organizacijos tikslais ir naudoti
vienodus darbo vertinimo rodiklius visiems kolekiywvariams.

Biblioteky vadovai— asmenys, nuo kurididziausa dalimi priklauso personalo motyvavimas. Jo
asmenyb bei vadovavimo gefjimai naudojant vairius motyvavimo svertus gali santi bibliotekos
darbuotoy nepasitenkinimp darbu. Kiekvienas bibliotekos darbuotojas turiiwdblalius poreikius,
tockl jy iSsiaiSkinimas iry patenkinimas yra svarbi motyvacijos proceso ddlgs pats motyvacijos
veiksnys skirtingiems bibliotekos darbuotojams dateti ir skirtinga jtaka. Asmeniniai darbuotagj
lake<iai, psichologinis klimatas, tinkamos darbglygos, organizacijos kudita taip pat turijtakos
bibliotekininky motyvacijai. Taigi motyvacija yra kintantis veikan priklausantis nuo aplinkylpiar
laiko, tockl svarbu 4 tirti, keisti ir tobulinti.

Atlikto tyrimo rezultatai patvirtina iSkedthipotez, kad Vilniaus miesto savivaldyb centrires
galimybé panaudoti savo géfimus, KirybiSkumas, draugiSkas kolektyvasiomus darbas. Teau
daugelis respondanthuroc, kad jie nepatenkinti ar tik iS dalies patenkegama moralinio skatinimo
sistema. IS to, galima daryti iSwakad moraliniam skatinimui yra skiriamas per madasesys arba
nesuvokiama jo svarba.

Bibliotekos darbuotaj tyrimo rezultatai parag kad, tirianyju huomone, darbas bibliotekoje turi
suteikti galimybes nuolatos tolstil realizuoti ir gerai uzdirbti, tdau didzioji dauguma atsakiugi
teige, kad jie savo darbo uzmok@s nelabai patenkinti. Nors dauguma darbuptoprod jawia
didek atsakomyb uz savo atliekam darta, ju atsakomyb neatsispindi materialinio skatinimo
sistemoje, kuriai daugelis reiSkpriekaiStus, o kai kurie iS5 viso pasigedo tokiostesnos.
Nematerialinio skatinimo sistema patenkinta taiptpamazuma darbuotgj Kartu tyrimas atskleid
kad, tiriamyju nuomone, dirbamaiily efektyviau, jei padiéty atlyginimas, bty geriau apipinama
darbui reikalinga technika ir pagéx darbo slygos.

Gerai parengtos dokumentacijos nepakankamumasasldarbo organizavimas, teotirziniy
stoka Vilniaus miesto savivaldg® centrigs bibliotekos darbuotojams yra didziausi sunkunaabd,
kurie gali mazinti § motyvacip konstruktyviai dirbti ir siekti ger darbo rezultat Darbuotojai
testiniam mokymuisi, seminarams, konferencijoms aieki mokymams neturi galimyipi laiko ar
disponuoja per maza motyvacija mokytis ir ddis1 profesine sritimi. Tai atskleidzia vadybos
problemas bibliotekoje.

Tyrimo rezultatai atsklei kad tarpusavio bendravimas bibliotekoje geras nepasitaik

atsakymy, kad bendraudami su kolegomis jaisstprastai — dauguma zino kaip elgiigiriose
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situacijose, taip pat j&iasi uztikrintai. Tuo tarpu konfliktai dazniausigyla cl fiziniy darbo aplinkos
salygu. Bibliotekos vadovamsiiksta psichologinio pasirengimo valdyti tarnybinkenfliktus.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kadgpadiniai efektyvaus bibliotekos darbo
trukdziai yra materialinio ir nematerialinio skatimo sistenn neveiksnumas, prasta fizinidarbo
salygu biklé. Grekiausiai tai glygoja nepakankamas bibliotgkinansavimas.

Kadangi galimybs disponuoti finansiniais iStekliais yra nepakan&anefektyviai materialinio
skatinimo sistemai sukurti bei skeptiSkas darbuotokios sistemos vertinimas, rekomenduotina diegti
butent nemateriali@ skatinimo sistemy kuri apjungt saviraiSkos galimybes,akybiniu gekzjimy

realizaving, jdomaus darboitkima, galimyke gilinti profesines Zinias ir pan.
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Motivation Theory and Motivation of Library Personn el in Lithuania
Jovita M&inyté

Summary

The motivation science as a management activitysgaiore and more important role, because
organizations while trying to achieve and sustaigirtcompetitivity want to provide their customers
with quality services or products that are madephyperly motivated personnel. For libraries this
management activity is especially urgent as liesadttend wide and diverse range of customers. Tha
iIs why in order to remain in competition the quabif services is significant as well as it has eagr

Impact on constructive motivation to services atteg stuff.

There is a great amount of foreign authors’ moibratmodels suggested in the literature
nevertheless these models cannot be simply mediynaciapted to Lithuania’s situation. It would be
inexpedient because of cultural, social and ecocaimdifferences (it should be taken into
consideration).

It is significant to pay attention to the aspedttimost of motivation theories and models are
mostly adapted to business sector. There is htiationed about motivation of personnel from non-

private sector.

The goal of this Master degree paper is to analyze therétieal aspects of motivation, to
discuss Lithuanian libraries’ personnel motivatgmculiarities. Motivation and reasoning process are

explored here from the management point of view.

The maintasksfor this goal achieving are: motivation in thisdl paper work is defined;
motivation theories, factors, methods and means paesented. Lithuanian libraries personnel’s

motivation specific features are also discussed.

The conception of Lithuanian library workers’ matiion, basically, doesn‘t differ from the
formulated principles of other general motivatitvedries, however, due to limited financial abiBtie
the moral stimulation is used in library practide.is of the utmost importance to have a clear
motivation system, as well as the general managarraain initiator of implanting the whole system.
It is also important that the other librarian in®khemselves into the proccess of creating theesys

Library leaders are the ones who- for the most paieidetermine the success of staff motivation.
Leader's personality and organizational skills gsuarious motivational means in some cases may
decrease the workers' dissatisfaction at work.

The results of practical research are given in final paper work. Since the motivation and its
specific features of library personnel are littisodissed in the literature, the research of chbbeary

personnel was done as a scientific examinationmiéén aim was the identification of personnel
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motivation factors, their analysis in order to mark the general and common aspects of motivation
of Lithuanian libraries’ personnel. The questiomeasurvey was done. The participation took 85

librarians.

The results of the research showed that libranemsld appreciate most the possibility to apply
their abilities, friendly stuff, creativity at worlkand the opportunity to raise and improve their
qualification. The interesting and prepossessifgigoalso very strong factor for deciding whether t
change work or not.

Also, it is stated that librarians are not pleas@ti the system of moral stimulation. Having this
in mind, we can draw a conclusion that there iack lof attention paid to the moral stimulation or a
lack of understanding the significance of the gyst®n this point, librarians affirm that the sitioat
would change for the better if the salaries incedasf the advanced technology were provided for
daily work and if the working conditions improvethe biggest difficulties at work that decrease the
motivation to work constructively and aim to aclaebetter results is the insufficiency of well
prepared documentation, bad planning and the lattkeoretical knowledge.

At the end of this paper work there are conclusiand used literature and other information

sources list and appendix
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1 priedas. Anketa
Gerbiamasis (-0ji) respondente!

Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto Bibteky ir informacijos cenir vadybos
magistrant atlieka tyrimy tema “Motyvacija ir bibliotekos darbuotpjmotyvavimas”. $ tyrima
inicijavo siekis susipazinti su Lietuvos bibliotelarbuotoy motyvavimu.

Tyrimo skmé priklauso nuo dlsy, pildartios(-io) Sk anked, tockl nuosirdis atsakymai yra labai
svarhis. Anketa yra anoniménir jos pasirasyti nereikia, tétlabai praSoma objektyviai atsakjti
pateiktus klausimus. Pasirinkite icktsakym, kuris geriausiai atitinkaiidy asmenig PATIRTIL, o ne
tai, kaip noétumete, kad ity.

Kiekvienas klausimas turi pasirenkamus atsakymadawmtus (juos pazydkite kryziuku ar
apvesdami rutuliuku), o jei netinka nei vienasa$giki jrasSykite sayji atsakym.

1. Kokius reikalavimus Jisy manymu, turi atitikti darbas? (pasirinkite 3 atsakymus).
Darbas turi suteikti galimybe:
Nuolatos tobuiti;
Gerai uzdirbti;
UZsitarnauti draugir pazstam pagarh;
Pasiekti aukgtpadtti visuomesje;
Kilti karjeros laiptais;
Bendrauti su vadovu,
Savarankiskai tvarkyti savo darbo lgik
Realizuoti savo gabumus;
I.  Kita (parasykite)..........ccccevvvvunns
2. Kaip Jums patinka darbas bibliotekoje?
a. Labai patinka;
b. Nei patinka, nei nepatinka;
c. Nepatinka;
d. VisiSkai nepatinka;
e. Sunku pasakyti, nes niekada apie tai negalvojau.
3. Kag Jus labiausiai vertinate savo darbe? (pasirinkite 3t@akymus).
KarybiSkumy;
Galimylke panaudoti savo sugghmus;
Galimyke kilti pareigose;
Darbo draug pripazinim;
Galimyke kelti savo profesinkvalifikacinj lygi;
Galimyke bati savarankisku;
Gen atlyginima;
Draugisk kolektywa;
I.  Kita (parasykite)..........cccceeuunens
4. Ar Jus patenkina uzimamos pareigos?
a. Taip, patenkina;
b. Nepatenkina;
c. Ne visai.
5. Jei nepatenkina, tai ko@&l? (pasirinkite 3 atsakymus)
Darbas ne pagal specialybe;
Darbas ne#rybiskas, nglomus;
Varginantis darbas;
Darbas yra zemeés kvalifikacijos, negu mano;
Néra perspektyw uzimti aukStesnes pareigas;
Neracionalus darbo organizavimas;

TTQ@Too0 T

S@mPa0 oy

~PQao0 T
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Per zemas darbo uzmokestis;

Néra kvalifikacijos klimo perspektyy;

Blogi tarpusavio santykiai su bendradarbiais amovad
Darbas sukuria didelnervirg jtamp;

Kita (parasykite)...........cccceeeennn.

6. Ar gaIVOJate pereiti j kita darba?

a.

b.
C.
d.

Taip, galvoju pereiti;

Nepereisiu,

Nezinau;

Kitos priezastys (nurodykite kokios)...............

7. Jei galvojote iSimoneés iSeiti, tai kodél? (pasirinkite 3 atsakymus).

TS@Tmoao0

8. Jelgu negalvojate iSeiti iS Sios bibliotekos, taiddel? (pasirinkite 3 atsakymus).

J-

ST T@ o0 T

a. Per sunkus iitemptas darbas;
b.

Per mazas atlyginimas;

Cia mares nevertina;

Nepatenkinami santykiai su bendradarbiais ar vadovu
Jauiu didele atsakomyg

Sunkios darboadygos;

Darbas nglomus, jadiuosi nereikalingas;

Néra perspektyy gauti paaukstiniay didesn atlyginima;
Kitos priezastys (nurodykite kokios)...............

Cia geras, draugiskas kolektyvas;

Geras atlyginimas;

Idomus darbas;

Cia jawiuosi reikalingas;

Darbas nesunkus, itemptas;

Geri santykiai su bendradarbiais ar vadovu;

Esu gerai vertinamas;

Cia dirba mano draugai, su kuriais nenoriu skirtis;
Tikiuosi bati paaukstintas;

Kitos priezastys (nurodykite kokios)...............

9. Kiek kart y per per 2-3paskutiniusius metus kléte savo kvalifikacija?

a.

b.
C.
d.

1 kartp metuose;

1 kary per 2-jus metus;
1 kart per 3-jus metus;
Visai nekéliau.

10.Jeigu nekeléte kvalifikacijos, nurodykite kodél:

a.

b
C.
d.
e. Nératam noro;

f.

Neorganizuojami reikiami uzsnimai;

. Darbo turinys to nereikalauja;

Dél sveikatos bklés;
Néra tam laiko;

Kitos priezastys (nurodykite kokios)...............

11.Ar gaunate premijas?

a.
b.
C.

Taip, gaunu;
Negaunu;
Retai gaunu. (@au nei karg per metus).

12.Kaip Jus dirbate gaws premija?

a.
b.
C.

Premija suzadina ngdirbti geriau;
Dirbu nei geriau, nei blogiau negu aties!;
Premija per maza, tébgeriau dirbti neskatina.

53



54

13.K3g Jasy nuomone HMitina pirmiausia daryti siekiant pagerinti Jasy darba bibliotekoje?
(pasirinkite 2 atsakymus).
Sumazintijvairios dokumentacijos kigk
Padidinti atlyginina;
Padidinti pavaldini skatiuy;
Geriau apiipinti darbui reikalinga technika;
Pagerinti darboadygas;
Suteikti daugiau erds iniciatyvoms iSreiksti ir jas realizuoti;
Diegti naujoves;
Kita (nurodykite)....................
14. Sakyklme kad &l kokiy nors priezagiy Jums tekty iSeiti IS darbo. Ar sugriztuméte j Sig
jstaiga?
a. Taip, sugizciau;
b. NesugizZciau;
c. Sunku pasakyti.
15.Ar Jiis patenkintas savo darbo vieta bibliotekoje?
a. Patenkintas;
b. 1S dalies patenkintas;
c. Nepatenkintas.
16.Jei nepatenkintas, tai ko@l? (atsako nepatenkinti ir iS dalies nepatenkinti).
a. Nepatogs baldai;
b. Nepatenkinamas afpinimas reikalingais prietaisaigankiais, organizacine technika;
c. Nenormali temperata,
d. Per daug dulki;
e. Blogas apsSvietimas;
f. Kita (nurodykite)....................
17.Su kokiais sunkumais dis dazniausiai susiduriate darbe? (pasirinkite 3 aekymus).
Patyrimo stoka;
Teoriniy Ziniy stoka;
Nekvalifikuotu vadovavimu;
Blogu darbo organizavimu;
Gerai parengtos dokumentacijos stoka;
Blogais santykiais tarp bendradarlar vadovu;
g. Kiti sunkumai (nurodykite)... .
18.Ar Jus patenkintas savo darbo uzmokém dyd2|u’>
a. Taip, patenkintas;
b. Nelabai patenkintas;
c. Nepatenkintas.
19. Ar manote, kad Jiasy darbo uzmokegio dydis atitinka Jusy atliekamo darbo svarks,
sunkuma ir kokyb ¢?
a. Taip, visai atitinka,
b. Sunku pasakyti;
c. Ne, pagal mano daghuzmokestis tikrai per mazas.
20.Kokia Jusy atsakomyhe uz atliekama darba?
a. Labai didet;
b. Didele;
c. Vidutiniska;
d. Nejawiu jos.
21. Ar Jas patenkintas materialinio skatinimo sistema biblitekoje?
a. Taip, patenkintas;
b. IS dalies patenkintas;
c. Nepatenkintas.
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22.Jei nepatenkintas, tai koa@l?
a. Pasitaiko, kad skatinami ne tie asmenys, kuriepalisi;
b. Ne visada aiSku, uzakskatina;
c. DaZznai neteisingai nustatomas premijos dydis;
d. Netobula skatinimo sistema,
e. Skatinama formaliai, tiksta nuoSirdumo ir iSkilmingos aplinkos;
f. Kitos priezastys.......cccccvvvvnnnnnnn.
23.Ar Jis patenkintas moralinio skatinimo sistema veikiatia bibliotekoje?
a. Taip, patenkintas;
b. 1S dalies patenkintas;
c. Nepatenkintas.
24. Ar Jusy darbas suteikia galimyle panaudoti savo gebjimus?
a. Suteikia,;
b. Nesuteikia;
c. Sunku pasakyti.
25.Nuo ko priklauso Jisy moralinés vertybés?
a. Didele dalimi priklauso nuo kitzmoni minciy, jausny ir sprendiny;
b. Didele dalimi priklauso nuo artiau Zmoniy;
c. Moralines vertybes primeta visuonten
d. AS pats pasirenku moralines vertybes.
26.1S zemiau iSvardinty sugelgjim y iSrinkite 3, kurie labiausiai reikalingi vadovams:
Sugeldjimas numatyti perspektyy
Sugekjimas panaudoti darbuotpjezervus;
Sugeldjimas reguliuoti gamybos eig
Sugekjimas diegti naujoves;
Sugeldjimas paskirstyti uzduotis;
Sugekjimas kontroliuoti Kit; dark;
Laiku uzbaigti praéta darkx;
Teisingai skatinti ir bausti;
Mokyti kitus dirbti;
. Kita (pasirinkite)..........cccceeeeeeieeeneeennnn.
27. Ar pasitaiko konflikt y tarp bibliotekos darbuotojy ir administracijos? Jei taip, tai dél
kokiy priezagtiy? (pasirinkite 3 atsakymus).
Dél neteisingo pareigpaskirstymo;
D¢l to, kad réra aalygu iniciatyvai pareiksti;
D¢l atostoq, laiko ir tvarkos;
D¢l blogai sutvarkyi prietaisy;
D¢l darbininky panaudojimo ne pagal specialyb
Dél zemo uzdarbio;
D¢l neteisingo premij paskirstymo;
Dél blogos darbo kokyis;
I.  Kita (paraSykite)...........ccceevvvenees
28.Koki g reikSme konfliktai turi Jums?
a. Sukelia stiprius iSgyvenimus;
b. Sumazina darbingum
c. Pablogina nuotaig
d. Neturi jokios reikSnas.
29.Kaip Jis jauciatés bendraujant su bendradarbiais?
a. Visada jadiuosi uztikrintai;
b. Zinau kaip elgtigvairiose situacijose;
c. Jauiuosi prastai, daznai pasimetu.
d. Kita (parasykite)..........cccceuuunnns
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30.Kas, Jasy nuomone, lemia darbo &kme bibliotekoje? (pasirinkite 3 atsakymus).

TOS3ITXATT5Q@Q"0200TQ

Gabumai, talentas;
DarbStumas,&iningumas;
ISsilavinimas;

Tikslo siekimas;

Pasitikéjimas savimi;

Pinigai;

Tévy paramaijtakingos gimigs;
Atsitiktinumas;

Pazintys su reikalingais Zmémis;
Iniciatyva, iSradingumas;
Sugeldjimas pritaikyti;
Jautrumas, gerumas;

. Garbingumas, principingumas;
Malonus elgesys, iSsiaufiimas;
Rapinimasis pirmiausia savimi;
Kita (parasykite)............cceeeeennn.

Jiusy lytis:

a. Moteris;

b. Vyras.

Jusy amzius:

a. lki25m,;

b. Nuo 26 iki 40 m;

c. Nuo 41 iki 65 m;

d. Daugiau nei 65 m.

Koks Jusy iSsilavinimas?:

a. Aukstasis;

b. Nebaigtas aukstasis;

c. AuksStesnysis;

d. Nebaigtas aukStesnysis;

e. Vidurinis;

f. Kita (paraSykite).........cccc........

Jusy uzimamos pareigos bibliotekoje:

a. Auk&iausio lygio vadovas;

b. Vidurinio lygmens vadovas;

c. Bibliotekininkas specialistas;

d. Techninis darbuotojas;

e. Kita (parasykite)..................

ParasSykite kiek laiko Jus dirbate Sioje bibliotekoje?
a. lki mety;

b. Nuo 1 iki 5 met;
c. Nuo 6 iki 10 met;
d. Nuo 11 ir daugiau;

NuosSirdziai dékoju uz sugaisth laika
ir linkiu Jums geros dienos!
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