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SANTRAUKA
Evelina Vasiliauskiené

Motyvacijos sistemos modelis transporto jmonése.

Magistro darbas.

Baigiamajame magistro darbe analizuojama transporto imoniy darbuotoju motyvavimo
problema. Tyrimo tikslas yra sudaryti transporto imonés darbuotojy motyvacijos sistemos model;.
Darbe nagriné¢jami darbuotoju motyvacija lemiantys veiksniai; atsizvelgus i transporto imoniy
ypatumus, analizuojami motyvavimo budai. Atliktus anketini tyrima, nustatyti poreikiai,
motyvavimo veiksniai ir metodai, kurie sukelia transporto darbuotojuy pasitenkinima arba
nepasitenkinima darbu. Atlikta Lietuvos ir uzsienio autoriy darbuotoju motyvavimo klausimais
analizé, egzistuojantys teoriniai poziiiriai { motyvacija, darbuotoju motyvacijos svarba, motyvacijos
teorijos, zmogaus poreikiy prioritetai. Siekiama iSsiaiSkinti, kokie motyvavimo metodai naudojami
transporto imonése ir kaip jie veikia darbuotojus Formuojama transporto imoniy darbuotoju
motyvacija. Atliktas transporto imoniy darbuotoju motyvacijos tyrimas. Sudarytas transporto

imoniy darbuotoju motyvacijos sistemos modelis.

SUMMARY
Evelina Vasiliauskiené
The model of motivation system in transport organizations

Master’s work.

The final master thesis analyses the problem of motivation of employees of transport
organizations. The aim of the thesis is to establish the model of motivation system of employees of
transport organizations. The thesis analyses the factors, influencing the motivation of employees;
with regard to peculiarities of transport organizations the motivation techniques are analyzed. After
a survey research, the needs, motivation factors and methods were determined, which influence the
satisfaction or dissatisfaction of transport employees with their work. There were performed a
survey of literature on the motivation of employees by foreign and Lithuanian authors, the existing
approaches to motivation, the importance of employees‘ motivation, motivation theories, and
priorities of human needs. There were established the motivation of employees® in transport
organizations. There were performed an analysis of the motivation of employees of transport
organizations. Also there were established the model of the motivation of employees in transport
organizations. It is tried to find out, which motivation methods are used in transport organizations;

and how they influence the employees.
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IVADAS

Lietuvai istojus 1 Europos Sajunga, daugumai Lietuvos imoniy atsivéré naujos verslo
galimybés, naujos niSos, nauji partneriai, klientai ir konkurentai, pasikeit¢ kroviniy geografinis
pasiskirstymas. Lietuva tapo viena i§ grandziy, jungian¢iy Rytus su Vakarais, padidéjo kroviniy
gabenimo srautai tarp NVS Saliy ir Vakary bei Vidurio Europos. [Saugus prekybai pakilo transporto
imoniy teikiamy kroviniy vezimo tarptautiniais marsrutais paslaugy paklausa. Tai salygojo Lietuvos
transporto imoniy plétra.

Transportas — viena stambiausiy ir, galima sakyti, viena i§ pagrindiniy Lietuvos tkio Saky.
Atskiry Salies tkio Sakuy ir imoniy gamybiniai pajégumai labai priklauso nuo gerai iSvystytos
transporto sistemos. Transporto sektorius vaidina svarby vaidmeni ne tik Salies, bet ir tarptautinéje
ekonomikoje. Lietuvoje transporto sektoriuje kartu su sandéliavimu ir rysiais (2007 m. I - III
ketvircio. statistikos duomenimis) buvo sukurta apie 12 proc. Salies bendrojo vidaus produkto. Iki
Siol sékmingai besiplecianti iikio Saka per¢jo 1 ekonomini sastingi, kurj jtakojo bendra Lietuvos ir
ES Saliy ekonominé padétis. Ypatingai dabar visoms Lietuvos imonéms didelg itaka daro auganti
konkurencija, vykstanti globalizacija, imoniy darbo organizavimo formy kaita.

Didele reikSme verslo sékmei ir konkurencingumui daro imonés darbuotojai, kurie sugeba
patenkinti klientus, kokybiskai dirbti, sparciai igyvendinti naujoves, kurios padeda iveikti
konkurentus. Tik tinkamai parengtas personalas yra efektyviuy pokyciy paslaugy teikimo sektoriuje
garantas. [monés darbuotojai dalyvauja pac¢iame procese, numato tikslus ir organizuoja racionalia ju
igyvendinimo sistema, kontroliuoja ir koreguoja vykdymo procesa. Darbuotojai tai daug daugiau
nei darbo jéga, jie yra pagrindinis imonés resursas ir kapitalas. Darbdavys, norédamas pasiekti
maksimalius vykdomos veiklos rezultatus, turi atkreipti savo démes;i i tai, kokiomis priemonémis jis
galéty sutelkti visus darbuotojus siekti imonés tiksly. Motyvacija itin svarbus veiksnys, skatinantis
asmenis suderinti savo asmeninius tikslus su jmonés tikslais, kadangi geras imonés rezultatas galéty
turéti itakos ir darbuotojo geresniam pasisekimui ir pripazinimui. Nors imoniy savininkai, vadovai
sako, kad darbuotojus labiausiai skatina organizacijos vidin¢ atmosfera, darbuotojy atstovai tvirtina,
jog svarbiausia motyvacija — pinigai. Kvalifikuoti darbuotojai vis dazniau renkasi perspektyvia
imong, o maziau kvalifikuoti — didesng alga.

Imoniy vadovai ir ekspertai pripazista, kad finansing sékmg daznai lemia zmogiskieji iStekliai.
Savo darbuotojais besirtipinancios kompanijos bent karta per metus stengiasi iStirti mikroklimata ir
darbuotojy lojaluma imonei.

Imon¢, kuri neteisingai motyvuoja darbuotojus arba neturi motyvavimo sistemos, negalés
sékmingai dirbti, kadangi darbuotojai nebus suinteresuoti imonés veiklos rezultatu,

konkurencingumo didinimu, resursy taupymu ir imonés plany vykdymu.



Tyrimo temos aktualumas. Transporto sektoriuje kartu su sandéliavimu ir rysiais 2007 mety
I - III ketvirCio statistikos duomenimis, suktré 11.72 proc. Salies bendrojo vidaus produkto.
Tyrimas aktualus, nes leidzia iSanalizuoti konkrecCios, vienos i§ didziausiy, ekonominés veiklos
risies — transporto imoniy darbuotojy motyvacija. Kadangi §i verslo Saka yra placiai i$sivysciusi
Lietuvoje, svarbu, placiau panagrinéti Sios tikio Sakos darbuotojus. Dabartiniu metu imonés skiria
pinigus pastatams, jrangai, reklamai, bet vis dar nepakankamai investuoja { Zmones. Nors
pastaruoju metu vis daugiau imoniy bei  organizacijy savininky ir vadovy ima suprasti, kad
personalas turi labai svarbia reikSmg organizacijos veiklos s¢kmei — vadovai jzvelgia ry$i tarp
aukstos kvalifikacijos personalo ir imonés gaunamo pelno bei mégina suprasti, kad geras personalas
uztikrina konkurencini jmonés pranaSuma bei ilga ir sékminga veikla. Imoniy vadovai pradeda
suprasti , kad sunku rasti ir i§laikyti gera darbuotoja , ir tai leidzia manyti, kad personalo vadyba
tebéra ta sritis, kur iSkyla nemazai problemy — tai lemia nepakankamos Zinios apie personalo
vadyba, darbuotoju funkciju ir galimybés dalyvauti priimant svarbius organizacijai sprendimus
ribojimas, per mazas démesys darbuotojuy pasitenkinimui darbu, darbuotoju poreikiu bei imonés
galimybiy suderinimui ir kt.

Tyrimo problema.

Neéra sukurto motyvacijos sistemos modelio atspindin¢io transporto imoniy veiklos ypatumus.

Tyrimo objektas. Transporto paslaugas teikianc¢iy imoniy darbuotojai.

Tyrimo tikslas — sudaryti transporto imonés darbuotojy motyvacijos sistemos model;.

Tikslui pasiekti iSkelti Sie uZzdaviniai:

o Atlikti mokslinés literatiiros Saltiniy analize

e ISnagrinéti egzistuojancius teorinius pozidirius { darbuotojy motyvacija

e Atlikti tyrima Lietuvos transporto imonése

e Apibendrinti Lietuvos transporto imonése naudojamus motyvacijos metodus

Tyrimo metodai:

e Mokslinés bei metodinés lietuviy ir uzsienio Saliy autoriy literattiros analizé

e Apklausa

e Steb¢jimas

¢ Duomeny grafiné analize.

e Duomeny sisteminimas

Darbe pateikti teoriniai motyvacijos modeliai, ir jais remiantis sukurtas transporto imoniy

motyvacijos valdymo sistemos modelis, kuris sudaro realia galimybe ji pritaikyti praktikoje.



1. MOTYVACIJOS TEORIJOS
1.1. Motyvacijos teorijy ypatumai

Motyvacija yra susijusi su samoninga zmogaus veikla ir neatskiriama nuo jo poreikiy.
Motyvacijai nuolat skiriamas didelis démesys. Keiiantis ekonominei, politinei, socialinei,
kulturinei  situacijai, keiCiasi pozituriai i darbo motyvacija, taip pat motyvacijos turinys, jos
formos ir metodai. Darbuotojy motyvacija yra sudétingas procesas, kuris reikalauja intuityviai
derinti {vairius igiidZius.

Siy dieny verslo salygomis svarbu skatinti zmones kuo geriau dirbti. [moniy vadovai,
skatindami savo darbuotojus, gali padéti jiems pasiekti puikiy rezultaty, padidinti imonés pelna ar
iSgyventi sunkiu laiku.

Imoniy vadovams, kad verslas klestéty, tenka sunki uzduotis - iSsirinkti gerus ir kvalifikuotus
darbuotojus. Taciau tai dar nesuteikia garantijos, kad darbuotojai, gave geresni pasitilyma apie
didesni uzmokesti ar geresnes darbines salygas ir karjeros galimybes, nepaliks imonés. Svarbu
Zinoti, ar darbuotojas yra pakankamai motyvuotas atlikti savo pareigas, panaudodamas visus savo
sugebéjimus ir galimybes. Norint pasiekti maksimalius vykdomos veiklos rezultatus, reikia
analizuoti kokiomis priemonémis vadovas galéty sutelkti visus darbuotojus siekti imonés tiksly.
Motyvacija itin svarbus veiksnys, skatinantis asmenis suderinti savo asmeninius tikslus su jmongés
tikslais, kadangi geri imonés rezultatai turi jtakos ir darbuotojo pripazinimui.

Vadovai turéty ikvepti Zzmones biiti i$skirtiniais darbe, ir padéti jiems izvelgti imonés veiklos
prasmg. Darbuotojai turéty jaustis reikalingais ir nepakeic¢iamais. Labai svarbu skatinti darbuotoju
asmenines savybes, ugdyti pasiaukojima imonei, taip pat iSlaikyti tikéjima organizacijos sékme.
Profesionaliis, iniciatyviis ir motyvuoti darbuotojai yra vienas svarbiausiy imonés s€¢kmg lemianciuy
veiksniy. Motyvuotoje komandoje darbuotojai teikia vieni kitiems energijos siekti geresniy rodikliy.
Tokie darbuotojai supranta, kad ju pastangos turi tiesioginés itakos imonés finansiniams
rodikliams, ir jauciasi uz juos atsakingi.

Analizuojant darbuotoju motyvacija vartojamos poreikiy, motyvy ir motyvavimo savokos yra
be ne pagrindinés. Vadybos teorijoje motyvavimas apibréziamas kaip vadovavimo funkcijos
sudétine dalis, kuri apima jtakos daryma darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly.
Motyvacija besidomintys mokslininkai daugiausiai démesio skiria Zmoniy poreikiams ir ju
patenkinimo btidams. Motyvas, kaip veiklos priezastis, susij¢s su objektyviy poreikiy patenkinimu,
nukreipia atitinkama linkme, t.y. skatina pasirinkti konkrety elgsenos varianta. Poreikis yra motyvas
veikti ir siekti ne tik savo, bet ir organizacijos tiksly. Norint suvokti motyvacijos esmg, pirmiausia

svarbu issiaiskinti jos savoka. Motyvacijos savokos ivairiy autoriy aiskinimas pateiktas 1 lenteléje.



1 Lentelé

Ivairiy autoriy motyvacijos savokos aiSkinimas

Autorius Savokos apibiidinimas

F. Luthans[ 27, 12 ] Motyvacija - procesas, prasidedantis nuo fiziologinio arba psichologinio
poreikio, kuris sukelia nora ir nukreipia elgesi i tam tikro tikslo arba
veiksmo pasiekima

E. Murray[ 27, 15 ] Motyvacija — salygy, turinciy poveikio zmogaus elgesiui ir leidzianéiy
nukreipti ji organizacijai reikalinga linkme, sudominti aktyviu ir
saziningu darbu, sudarymo procesas.

A. Sakalas ir V. Silingiené[44, 54 ] Motyvacija - saves ir kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos
tiksly skatinimo procesas

B. Leonien¢[ 24, 19 ] Motyvacija - poreikis arba vidiné paskata, skatinantys veikti siekiant
tam tikro tikslo

I. Bucitiniené [ 8, 14 ] Darbo motyvacija yra i§ samoningy ir nesamoningy jéguy kylanti
energija, kuri veikia individo darbo rezultatus ir salygoja jo elgesio
darbe orientacija ir pokycius

P. Juceviciené[ 20, 32] Motyvacija — tai procesas, skatinantis imtis veiklos, kuri padéty pasiekti
organizacijos tikslus

Saltinis: sudaryta autorés , remiantis moksline ir teorine literattra

D¢l sunkumo tiriant motyvacija iki Siol néra sukurtos universalios motyvacijos teorijos, nes
néra garantijy, kad tiriami veiksniai ir lemia Zmoniy pazitiras bei elgesi.

Apie darbuotojy motyvavima sukaupta teoriniy ir praktiniy moksliniy sprendimy, taciau néra
garantijy, kad minéti sprendimai yra patikimi tomis salygomis, kuriomis reikia juos taikyti.
Pastaruoju metu daug diskutuojama apie darbuotoju motyvavimo priemoniu kompleksini
naudojima, todel praktinis poziiiris i darbuotojy motyvavima Lietuvos transporto jmonéms darosi
vis aktualesnis.

Motyvacija yra sudétingas reiSkinys, kuriam paaiskinti sukurta nemazai motyvacijos teoriju.
Visos jos yra savaip teisingos, taCiau néra universalios motyvavimo teorijos, kuri tikty visoms
organizacijoms. Tac¢iau kiekvienas pozilris { motyvacija, suteikia ziniy apie §i procesa ir leidZia jas
taikyti praktiniame darbuotoju valdyme, parenkant efektyviausias darbuotoju motyvavimo

priemones ir metodus.

Nepatenkintas | Itampa Paskatos .| Paieska _| Patenkintas Sumazéjusi
poreikis poreikis itampa

A
v
A
A

1 pav. Elementarusis motyvacijos procesas

Saltinis: Robbins, S. P (2003)
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Motyvacijos teorijos pirmiausia bando paaiskinti poreikius, kurie skatina Zmogy veikti.
Skirtingas motyvacijos teorijas galima suskirstyti { dvi grupes:

1. Turinio motyvacijos teorijos, pagristos vidiniy individualiy paskaty identifikacija, kurios
skatina Zzmones elgtis biitent taip, o ne kitaip (tai A. Maslow, F. Herzberg, M.C. McClelland ir kt.);

2. Proceso motyvacijos teorijos — labiau Siuolaikinés, pagristos Zmogaus elgesiu, jo
iSsiaukléjimu bei ziniomis (tai D.Adams, V. Vroom, D. Atkinson, L. Porter ir E. Lawler)

Sios dvi teorijos, nors ir skiriasi, tadiau nepaneigia viena kitos. DaZniausiai konkretaus Zmogaus
poreikiy struktiira yra nustatoma arba jvertinant jo vieta organizacijoje, arba anksciau igyta patirti,
todel galima teigti, kad néra tam tikros vienos ir geriausios visiems motyvacijos teorijos. Anot N.
Paliulio ir E. Chlivicko tai, kas yra geriausia motyvuojant vieny zmoniy veikla yra visiSkai
nepriimtina kitiems (Paliulis, Chlivickas,1998)

Turinio _motyvacijos teorijos. Sios teorijos iSkelia poreiki, kurj batina patenkinti. Remiantis

poreikiy teorija, asmuo motyvuotas tada, kai jis gyvenime dar nepasiekgs tam tikro pasitenkinimo
lygio. Patenkintas poreikis nebe motyvuoja. Yra jvairiy poreikiy teorijy ir jos skiriasi priklausomai
nuo to, kokius lygius iSskiria ir kaip supranta poreikiy tenkinima. Bet kurios poreikiy teorijos

désningumas parodytas 2 pav.

POREIKIS PASKATA
(Netekimas) o (Potraukiai, itampa,
siekiant patenkinti poreikj)

\ 4

PASITENKINIMAS VEIKSMALI
(Itampos sumazinimas ir | (Tikslingas, kryptingas,
pirminiy poreikiy D elgesys)
patenkinimas)

2 pav. Motyvacijos turinio teorijos modelis
Saltinis: Stoner J. A. F (1999)

A. Maslow poreikiy hierarchija. Zmonés turi daugybe skirtingy poreikiy, kurdamas savo
motyvacijos teorija A. Maslow pripazino, kad individa labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi,
t.y. dominuojantys poreikiai. Dominuojanti poreiki lemia dabartiné individo situacija ir patyrimas.
Pradedant gyvybiskai biitinais fiziologiniais poreikiais, kiekvienas zemesnés pakopos poreikis turi
biiti patenkinamas, kad individui atsirasty noras patenkinti aukStesnés pakopos poreikius. A.
Maslow taip pat mané, kad poreikius galima jungti | grupes, ir i§ daugybés zmogaus poreikiy

18skyré:
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1. Fiziologinius;
2. Saugumo;

3. Socialinius;

4. Pagarbos;

5. Savirealizacijos.

1. Fiziologiniai poreikiai. Tai oro, vandens, maisto, lytiniy santykiy poreikiai. Jie yra biitini
iSgyvenimui. Organizacijose jie gali buti patenkinami adekvaciu atlyginimu, geromis darbo
salygomis.

2. Saugumo poreikiai. Tai apsaugancios nuo fiziniy ir psichologiniy sukrétimy aplinkos poreikis
bei tik¢jimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje taip pat bus patenkinti. Tai gali garantuoti
draudimo, pasalpy sistema, atitinkamy salygy numatymas, darbo sutartys.

3. Socialiniai — priklausomumo poreikiai. Tai meilés, prisiriS§imo poreikis, poreikis biiti
priimtam sau lygiu, priklausyti kokiai tai socialiniai grupei. Sie poreikiai patenkinami §eimoje, per
vairius bendruomeninius rysius bei draugyste, bendravima darbe.

4. Pagarbos poreikiai. Sie poreikiai apima dvi poreikiy grupes — tai savigarbos ir savo teigiamo
tvaizdzio suformavimui bei kity pagarbai ir pripazinimui.

5. Saviraiskos poreikiai. Tai poreikiai realizuoti save, augti ir tobuléti kaip asmenybei penkis
(Paliulis, Chlivickas,1998).

A. Maslow teige, kad poreikiai sudaro hierarchija. Tai reiskia, kad pirmiausia zmogus turi

patenkinti pirminius poreikius, ir tik po to jo veikla motyvuoja aukstesnio lygio poreikiai.

SaviraiSkos poreikiai

Pagarbos
Socialiniai - priklausomumo
Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija

Saltinis: Paliulis, N., Chlivickas, E. (1998)

Laikui bégant, Zzmogaus, darbuotojo poreikiai kinta, todél negalima vienareikSmiskai teigti, kad
suveikg motyvai bus efektyvis visa laika. Vienas i§ pagrindiniy imonés vadovo uzdaviniy yra
nuspresti, kokie poreikiai skatina konkrety darbuotoja veikti.

M. C. McClelland poreikiy teorija. Si teorija pagrindini démesj skiria aukstesniy pakopy

poreikiams, todel i$skiria tris poreikiy tipus: valdzia, sekme ir dalyvavimas.
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Valdzios poreikis — iSreiSkiamas kaip noras paveikti kitus zmones, noras daryti itaka kitiems
zmonéms. Tai nebiitinai karjeristai, siekiantys valdzios (neteisingai ja suvokiantys), grei¢iausiai tai
savo paties itakos iSreiSkimas. Pagal A. Maslow poreikiy hierarchija valdzios poreikis sé¢kmés
poreikis ir biity tarp pagarbos ir saviraidkos. Sis poreikis patenkinamas, kai darbas sékmingai
uzbaigiamas. Dalyvavimo poreikis sutampa su A. Maslow socialiniy poreikiy apibrézimu, kadangi
darbuotojai yra suinteresuoti pazinti kolektyvo Zzmones, formuoti draugiSkus santykius ir t. t.
Zmonés, turintys toki poreiki suinteresuoti gerinti draugiskus santykius firmoje, suteikti kitiems
pagalba. Vadovas turéty stengtis iSlaikyti tokia atmosfera, kuri nevarzyty asmeniniy santykiy ir
kontakty. Siekdamas patenkinti juy poreiki vadovas taip pat gali skirti laiko bendrauti su jais ir
periodiskai rinkti tokius zmones i vieng grupe. (Paliulis, Chlivickas,1998)

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija pagrista prielaida apie pasitenkinima ir nepasitenkinima
darbu. Teorija paskelbta 1950 m. Veiksnius, kurie gali pasalinti nepasitenkinima darbu, F. Herzberg
pavadino palaikymo (higieniniais), o veiksnius, turinCius ijtakos pasitenkinimui, pavadino
motyvacijos veiksniais.

Palaikymo (higieniniai) veiksniai — tai darbo aplinkos veiksniai, kuriems priklauso
organizacijos politika, saugumas, statusas, gamybiniai santykiai, darbo uzmokestis, darbo salygos,
kontrolé, administracijos elgesys, nepalankios darbo salygos, tarpusavio santykiai ir pan. Sie
veiksniai sukelia nepasitenkinima darbu ir susij¢ su aplinka, kurioje atlickamas darbas. Siy veiksniy
pasalinimas neturi jtakos pasitenkinimui darbu.

Motyvaciniai veiksniai (motyvatoriai) — tai saviraiSka, pazanga, atsakomybé, pripaZinimas,
sekmé. Sie veiksniai skatina pasitenkinima darbu (4 pav.).

Palaikymo ir motyvaciniai veiksniai skatina nora dirbti, kartu atsiranda pasitenkinimas darbu,
atlickant idomia ir atsakinga uZzduoti, leidzian¢ia tobuléti. Darbuotojy pasitenkinimas labai
priklauso nuo darbo esmés, atsakomybés, pasiekimu, pripazinimo, paaukstinimo bei tobuléjimo
galimybiy. Nepasitenkinimas labiau priklauso nuo organizacijos politikos ir valdymo, vadovavimo
kokybés, pavaldiniy ir vadovy santykiy, darbo salygu, atlyginimo, santykiy su kolegomis,
asmeninio gyvenimo, statuso bei saugumo (Stankevi¢iené , Lobanova, 2006)

Teorija X ir teorija Y. Douglas McGregor pasiiillé du aiSkiai skirtingus pozitirius | Zmoguy:
vienas yra i§ esmés neigiamas ir vadinamas teorija X, antrasis i§ esmes teigiamas ir vadinamas
teorija Y. Stebédamas, kaip vadovai elgiasi su savo darbuotojais, D. McGregor padaré iSvada, kad
vadovo poziiiris 1 zmogaus prigimt] remiasi tam tikra prielaidy grupe ir kad vadovas pagal Sias
prielaidas stengiasi formuoti savo elgesi su pavaldiniais.

Pagal teorija X vadovas daro Sias keturias prielaidas:

1. Darbuotojai i§ prigimties nekencia darbo ir, kai tik jmanoma, stengiasi jo vengti.
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MOTYVACIJOS VEIKSNIAI

v v

Palaikymo veiksniai Motyvaciniai veiksniai
Organizacijos politika ir Pasiekimai
administravimas Pripazinimas
Vadovavimas Atsakomybé
Santykiai su vadovu Kilimas karjeros laiptais
Darbo salygos Profesinis augimas
Atlyginimas
Santykiai su kolegomis
Santykiai su pavaldiniais
Statusas

4 pav. F. Herzberg motyvacijos teorijos veiksniai

Saltinis: Stankevi¢iené, A. , Lobanova, L.(2006)

2. Kadangi darbuotojai nekencia darbo, juos reikia versti, kontroliuoti ir gasdinti bausmémis, kad
biity pasiekti pageidaujami tikslai.

3. Darbuotojai vengia atsakomybés ir, jei tik jmanoma, stengiasi gauti oficialius nurodymus.

4. Dauguma darbuotoju i$ visy su darbu susijusiy veiksniy labiausiai vertina sauguma ir per daug
nesistengia ko nors siekti.

Pagal teorija Y vadovas daro Sias keturias prieSingas prielaidas:

1. Darbuotojai gali laikyti darba tokiu nattiraliu dalyku kaip poilsis arba Zaidimas.

2. Jei zmonés {sipareigoja siekti kokiy nors tiksly, jie patys sau vadovaus ir patys save kontroliuos.
3. Vidutinis zmogus gali iSmokti imtis atsakomybés ir netgi jos siekti.

4. Daugelis zmoniu turi geb€jima priimti novatoriskus, sprendimus, ir tai nebiitinai yra vien tik
vadovy reikalas (Robbins, 2003).

Procesinés _motyvacijos _teorijos. Pagal procesines teorijas analizuojama tai, kaip zmogus

paskirsto savo jégas sickdamas konkreciy tiksly ir kaip pasirenka tam tikra elgesio biida. Procesinés
teorijos negincija poreikiy egzistavimo, taciau mano, kad Zzmoniu elgesi nustato ne tik ju paciy
poreikiai, bet ir socialiniai poreikiai. Yra trys pagrindinés procesinés motyvacijos teorijos: tiksly
iSkélimo, paramos, lukes¢iy, teisingumo teorijos ir Porter — Lawler modelis.

Tiksly iskélimo teorija. Si teorija teigia, kad ketinimai - iSreiksti kaip tikslai - gali tapti vienu i3
svarbiausiu motyvacijos Saltiniu. Gana tvirtai galime teigti, kad konkretiis tikslai padeda pasiekti
geresniy darbo rezultaty, o sudétingi tikslai, jei jie priimami, salygoja geresnius darbo rezultatus nei
lengvi tikslai (Robbins, 2003).

Paramos teorija. Tiksly iSkélimo teorija papildo paramos teorija. Paramos teorijoje

vadovaujamasi bihevioristiniu poziiiriu, jrodin¢janciu, kad parama salygoja elgesi. Filosofiniu
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pozitiriu $ios dvi teorijos aiSkiai prieStarauja viena kitai. Paramos teorijos Salininkai teigia, kad
elgesi lemia aplinka, vidiniai kognityvis jvykiai jy nedomina. (Robbins, 2003)

Porter - Lawler modelis. L. Porter ir E. Lawler iSnagrinéjo ir suformavo kompleksing procesing
motyvacijos teorija, apimancia vilties bei saZziningumo teorijy elementus (5 pav.). Ju modelyje
figiiruoja penki komponentai: pastangos, suvokimas, gauti rezultatai, atlygis (apdovanojimas),
pasitenkinimo lygis. Pagal su Porter - Lawler model; pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo
idéty pastanguy, jo gabumy bei charakterio savybiuy, taip pat nuo darbuotojo suvokimo, kokia vieta
jis uzima bei kokj vaidmen; atlieka.

Teisingumo teorija teigia, kad darbuotojai pasveria tai, ka jie ideda | konkrecia darbo situacija
(indély), ir tai, ka gauna (atlygi), o véliau lygina savo indélio ir atlygio santykj su atitinkamu kolegu
ind¢lio ir atlygio santykiu. Teigiama, kad egzistuoja teisingumas, jei darbuotoju nuomone Sis
ind¢lio ir atlygio santykis yra toks pat kaip ir jy kolegy. Tada jie mano, kad situacija yra teisinga ir
kad egzistuoja teisingumas. Jei Sie santykiai néra lygus, egzistuoja neteisybé; tai yra darbuotojai
tada mano, kad jiems per mazai arba per daug atlyginama (Robbins, 2003).

Litkesciy teorija. Sios teorijos istakomis laikomi V. Vroom darbai apie darbo motyvacija. 1§
esmes lukesCiy teorija teigia, kad tendencijos konkreciai pasielgti intensyvumas priklauso nuo

lukescio, kad $i veiksma lydés konkretus rezultatas ir nuo $io rezultato patrauklumo (5 pav.).

Individualios Individualiis Organizacijos Individualiis
pastangos o veiklos o atlygis o tikslai
rezultatai " "

5 pav. Supaprastintas liikes¢iu modelis

Saltinis: Robbins, S. P.(2003)

Lukesc¢iy teorija padeda racionaliai suprasti motyvacija tam tikram darbui. Stipriausia
motyvacija salygoja didelis valentingumas, t.y. suvokta rezultato verté, didelé likesc¢iu tikimybé ir
didelis instrumentalumas, t.y. santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas.

Todél ¢ia nagringjami trys veiksniai:

1. Patrauklumas — svarba, kuria zmogus teikia potencialiam rezultatui ar atpildui, kurio gali
sulaukti darbe. Sis veiksnys jvertina zmogaus nepatenkintus poreikius.

2. Rysys su veiklos rezultatais — kiek Zzmogus tiki, kad pasiekes tam tikry darbo rezultatu jis

sulauks pageidaujamo atlygio.
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A
\ 4
Apdovanojimo Gabumai ir Apdovanojimai, kurie
verte charakteris "] priimami kaip teisingi
v v Rezultatai ISorinis y | Pasitenkinimas
4> Pastangos A”| (atliktas darbas) | apdovanojimas Vg
Rysio ,,pastangos- —
apdovanojimas* . V1d1n1.§
tikimybeés Savo Vil.dmens apdovanojimas
[vertinimas Suvokimas
4 v

\ 4

6 pav. Porter-Lawler modelis
Saltinis: Robbins, S. P. (2003)

Tode¢l ¢ia nagrin€jami trys veiksniai:

1. Patrauklumas — svarba, kuria Zmogus teikia potencialiam rezultatui ar atpildui, kurio gali
sulaukti darbe. Sis veiksnys jvertina zmogaus nepatenkintus poreikius.

2. Rysys su veiklos rezultatais — kiek zmogus tiki, kad pasiekes tam tikry darbo rezultatu jis
sulauks pageidaujamo atlygio.

3. RySys tarp pastangy ir veiklos rezultaty — Zmogaus isivaizduojama tikimybé, kad tam tikros
pastangos duos atitinkamus veiklos rezultatus (Robbins, 2003).

Apibendrinant §j skyreli galima teigti, kad skirtingas motyvacijos teorijas galima suskirstyti i
dvi grupes:turinio ir proceso motyvacijos teorijas. Turinio motyvacijos teorijos, pagristos vidiniy
individualiy paskaty identifikacija, kurios skatina Zmones elgtis biitent taip, o ne kitaip (tai A.
Maslow, F. Herzberg, M. C. McClelland ir kt.). Proceso motyvacijos teorijos — labiau Siuolaikings,
pagristos zmogaus elgesiu, jo iSsiaukléjimu bei ziniomis (tai D.Adams, V. Vroom, D. Atkinson, L.
Porter ir E. Lawler). Turinio motyvacijos teorijos atstovo A. Maslow teigimu zmongs turi daugybe
skirtingy poreikiy, kurdamas savo motyvacijos teorija jis pripazino, kad individa labiausiai skatina
jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojantys poreikiai. M. C. McClelland pagrindini démesj skiria
aukStesniy pakopy poreikiams, todél iSskiria tris poreikiy tipus: valdzia, sékmé ir dalyvavimas.
Procesinés teorijos negincija poreikiy egzistavimo, tac¢iau mano, kad Zmoniy elgesi nustato ne tik ju
paciy poreikiai, bet ir socialiniai poreikiai. Yra keturios pagrindinés procesinés motyvacijos
teorijos: tiksly iSkélimo, paramos, likesciy, teisingumo teorijos ir Porter — Lawler modelis. Tiksly

iSkélimo teorija teigia, kad ketinimai - iSreiksti kaip tikslai - gali tapti vienu i§ svarbiausiu
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motyvacijos Saltiniu. Paramos teorijoje vadovaujamasi bihevioristiniu pozitiriu, irodinéjanciu, kad
parama salygoja elgesi. LiikesCiy teorijos esmé¢ yra ta, kad tikslo pasiekimas priklauso nuo
darbuotojo isitikinimo, kad jis gali pasiekti tiksla ir jo lukes¢iy, ar organizacija deramai jam
atsilygins. L. Porter ir E. Lawler iSnagrin¢jo ir suformavo kompleksing procesing motyvacijos
teorija, kurios esmé vilties ir saZiningumo teorijy elementy apjungimas. Teisingumo teorija teigia,
kad darbuotojams yra svarbus teisingas atlygis. Turinio ir proceso motyvacijos teorijos, nors ir
skiriasi, taiau nepaneigia viena kitos. Turinio teorijos gerai Zinomos, taciau jos turi trikumy , nes
ne visada atitinka Siuolaikines salygas, bet negalima teigti, kad jos visiskai netinkamos, kadangi yra
imoniy, kuriy vadovai motyvuoja darbuotojus, remdamiesi Siomis teorijomis. Yra daug motyvacijos

teoriju. Kiekviena i§ motyvacijy teoriju i§ dalies paaiSkina, kas, Zmoniy isitikinimu, jiems svarbu.

1.2. Motyvacija lemiantys veiksniai

Motyvai dirbti gali reikStis samoningai ir nesamoningai, tai yra pripazing vadybos specialistai.
Galima samoningai ir vieSai veikti siekiant pripazinimo, didesnés atsakomybeés, auksty pareigy ir
kt., taciau tikrosios tokios veiklos priezastys daznai yra pasléptos ir todé¢l pasireiskia nesamoningai.
Pastebéta, jog darbo motyvai retai pasireiskia tiesiogiai, kadangi, kaip teigia A. Sakalas (Sakalas,
2000), B.Neverauskas bei J. Rastinis (Neverauskas, Rastinis, 2001), tik per individo parodyta
aktyvuma, jo elgsena galima spresti apie darbuotojo motyvus. Kai darbuotojas daug démesio skiria
bendravimui su kolegomis, tai to priezastis gali biiti jvairis motyvai: noras veikti ir buti veikiamu,
pasitikéjimas, nuobodulys, dziaugsmas, iprotis ir kt. IS pateikto pavyzdzio matyti, jog tam tikrai
zmogaus elgsenai poveikj gali turéti ne vienas, o keli motyvai, tarp kuriy yra konkreciam elgesiui
itaka darantys faktoriai. Motyvai nuolat keiciasi ir dél Sios priezasties jie yra tas vidinis variklis,
kuris ver¢ia zmones siekti tam tikru tikslu dél asmeniniy poreikiy tenkinimo (Neverauskas,
Rastinis, 2001)

Darbo motyvai gali biiti nagriné¢jami struktiiriniu poziiiriu, kuri sudaro tokie veiksniai: gerove,
uztikrinanti atitinkamy poreikiy realizavima; darbinis veiksmas, biitinas gerovés pasiekimui;
materialinio bei moralinio pobiidZio sanaudos, susietos su darbiniu veiksmu.

Bet kuri veikla yra susieta su tam tikrais kastais ir turi savo vertg. Didelis darbo intensyvumas
gali gasdinti darbuotojus, jei nesudaromos salygos darbingumui atstatyti. Galima ir kita situacija,
kai darbuotojas, sieckdamas tam tikros gyvenimo lygio kokybés, pasirenges aukoti sveikata mainais {
papildomas geroves (ivairias lengvatas ir kt.), nes visuomen¢ jas sankcionuoja istatymiSkai. Asmuo,
vertings galimus savo elgesio variantus, paprastai renkasi trumpiausia kelia norimam rezultatui
pasiekti. Siuo atveju vieno ar keliy motyvy stiprumas lemia siekiamo rezultato aktualumo laipsnj —

kuo svarbesnis rezultatas, tuo aktyviau veikia Zmogus, siekdamas patenkinti savo nora. Rusy
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mokslininkas P. V. Zuravliov ir jo kolegos pastebéjo, kad darbo motyvai pasireiskia (Zuravliov,

2000) per veiksnius, pavaizduotus 7 pav.

Savarankiskumas
Asmeninis Priklausymas
Isitvirtinimas kolektyvui
DARBO
Stabilumas MOTYVAI Teisingumas
Naujy zZiniy gavimas Konkuravimas

7 pav. Darbo motyvai pagal P. V. Zuravliov

Saltinis: Sudaryta autorés pagal Zuravliov P. V. (2000)

Dabartingje vadyboje pavaldiniy asmeniniy darbo motyvy nepaisymas gali turéti neigiamy
pasekmiy visai organizacijai. Kaip pavyzdi galima paminéti, kad nemazai daliai Lietuvos zmoniy
priklausymas kolektyvui yra viena i§ pagrindiniy vertybiy, todél tikétina, kad §i motyva
ignoruojantiems vadovams sunkiai seksis didinti pavaldiniy darbo efektyvuma bei siekti
organizacijos tiksly. Beje netinkamai vykes kai kuriy Lietuvos imoniy privatizavimas su po to
sekusiais bankrotais gali biiti priskiriamas prie teisingumo motyvo ignoravimo pavyzdziu
(Sakalas,1994)

Analizuojant poziiirius 1 motyvacija, aptinkama daug motyvavimo veiksniy. Visos poreikiy
teorijos daugiau ar maziau remiasi pacia pirmaja — A. Maslow poreikiy teorija, tik patys poreikiai
yra praplésti, pavadinti kitais pavadinimais, skiriasi jy patenkinimo eiliSkumas.

Pagrindinés motyvy grupés yra:

* materialiniai motyvai: fiziologiniai;

* moraliniai: saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiskos.

E. Iljin tuos pacius A. Maslow aprasytus poreikius suskirsto i tris motyvy grupes. (8 pav.)

Procesinése motyvacijos teorijose démesys skiriamas tam, kaip darbuotojai paskirsto savo
pastangas skirtingy tiksly pasiekimui ir kaip pasirenka atitinkamus veiksnius ir elgesi. Svarbig vieta
Sioje teorijoje uzima savoka atlyginimas. Kalbant apie motyvacija, savoka atlyginimas turi daug
platesng reikSmg, negu pinigai. Atlyginimas yra visa tai, ka Zmogus brangina, vertina. Atlyginimas
gali biti dvejopas (Adomoniené,Sakalas, Silingiené,2002):

e vidinis, kurj suteikia pats darbas, tai pasitenkinimas pasiektu rezultatu, turiningu ir

reikSmingu darbu, ir savigarba, draugyste ir bendravimas;

e iSorinis, kurj suteikia organizacija, tai alga, paaukstinimas, tarnybinés padéties ir

18



prestizo simboliai, pripazinimas, papildomai apdovanojimai.

J. S. Adams teisingumo teorijoje pateikia atlygiy sarasa, pagal kuri darbuotojas sprendzia apie
teisinguma (Juceviciene, 1996): uzmokestis; piniginis skatinimas, paSalpos; iSskirtinis démesys;
darbo saugumas; karjeros galimybé; statusas; maloni darbo aplinka; galimyb¢ tobuléti; rémimas,
ripinimasis; pripazinimas; dalyvavimas, sprendziant svarbius klausimus.

O. Poluchina i$skiria $esis veiksnius (9 pav.) :

STIMULALI
Karjera Pinigai
Kompanijos Vadovybés
ivaizdis Kolektyvas Pagarba démesys

8 pav. Stimulai imonéje pagal O. Poluchina

Saltinis: sudaryta autorés pagal Poluchina, O. (2004)
C. Wiley siiilo penkis veiksnius, turin¢ius jtaka darbuotojy motyvacijai (10 pav.)

) MOTYVACIA
Darbo buvimas Darbo esmé
Atlikto darbo Karjeros
vertinimas Geras galimybé
atlyginimas

9 pav. Motyvacija itakojantys veiksniai pagal C. Wiley
Saltinis: sudaryta autorés pagal Wiley, C. (1997)
J. Linz iSanalizavusi Rusijos darbuotojy darbo motyvacija, teigia, kad darbuotojus skatina,
pirma, pats darbas, jo turinys, atsakomybé¢, pareigos; antra, atlikto darbo {vertinimas bei atitinkamas

atlygis (11 pav.).

Darbas - Darbo
-Turinys; _’" MOTYVACIA ||‘_ jvertinimas;
-Atsakomybe; -Atlygis
-Pareigos

10 pav. Darbo motyvacija skatinantys veiksniai pagal J.Linz
Saltinis: sudaryta autorés pagal Linz, J. (2004)
P. Huddleston ir L. K. Good tirdami Rusijos ir Lenkijos tarnautojy itakojanc¢ius veiksnius,
nustaté svarbiausius: atlyginimas ir draugiSki darbuotojy tarpusavio santykiai (Huddleston,Good ,

1999)
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R. Cesniené ir kolegos i3skiria tris darbinés veiklos motyvacija lemiandius pagrindinius
veiksnius: individualis Zmoniy skirtumai; darbuotojo atlickamo darbo charakteristikos;

organizaciné aplinka (11 pav.).

Darbo Organizacing
charakteristikos '|| MOTYVACUA || ¢ aplinka

A

Individualus
zmoniy
skirtumai

11 pav. Darbo motyvacija lemiantys veiksniai pagal R. Cesnieng
Saltinis: sudaryta autorés pagal Cesnieng, R. (2002)
Apibendrinant {vairiy autoriy teorini motyvacijos veiksniy skirstyma, galima iSskirti
pagrindines motyvavimo veiksniy grupes (12 pav.):individualis Zmoniy skirtumai; darbo
charakteristikos; organizacijos aplinka (mikroaplinka); darbuotoju darbo atlikimas ir vertinimas;

1Sorin¢ aplinka (makroaplinka).

Individualus Darbo
zmoniy charakteristikos
skirtumai

\/

Mikroaplinka MOTYVAVIMO Makroaplinka
VEIKSNIU
GRUPES

Darbuotojy darbo
atlikimas ir
vertinimas

12 pav. Pagrindinés motyvavimo veiksniy grupés
Saltinis: sudaryta autorés remiantis moksline literatiira

Individualiis Zmoniy skirtumai. Kickvienas zmogus yra savitas, turi skirtingus poreikius:

vertybes, nuostatas { jvairius dalykus, pomégius ir pan. Kadangi kiekvieno individo Sios savybés
yra skirtingos, skiriasi ir dalykai, kurie motyvuoja Zmones. Svarbiausi individualts skirtumai,
turintys itakos darbinés veiklos motyvacijai tai:

e poreikiai;

e nuostatos;

e vertybés

Autorius J. Lapé teigia, kad Zmogaus veikla lemia tokios asmenybés savybés, kaip (Lapé,1980):
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e temperamentas;

e charakteris;

e sugeb¢jimai;

e kryptingumas.

Poreikiai. Poreikiai — tai stiprus kazko trikumo jausmas ?mogaus gyvenime. Sis jausmas
sukuria nemalonia {tampa, kurig individas siekia sumazinti paprastai imdamasis tam tikry veiksmy
patenkinti ta poreiki. Taigi motyvacija kyla i§ noro patenkinti poreikj. Vienus Zmones motyvuoja
poreikis siekti auk$ty rezultaty tam tikroje srityje, kitus — noras patikti kitiems, dar kitus — igyti
valdzia ir turta arba jaustis saugiai darbe. Jei individui pavyksta sumazinti §i trikumo jausma,
motyvuojanéios jégos stiprumas taip pat sumazéja (Cesniené, 2002)

Nuostatos. Nuostatos yra zmogaus isitikinimai, elgesio tendencijos ir jausmai apie tam tikra
objekta, jvyki ar asmenj (vadinama nuostatos objektu) (Cesnien¢, 2002). Taigi  nuostatos  yra
susijusios su elgesiu. Jei taip, vadovai gali pagerinti darbuotojy elgesi keisdami ju
nuostatas.Dazniausiai tyrin¢jamos su darbu susijusios nuostatos yra pasitenkinimas darbu.
Pasitenkinimas darbu — tai su darbu susijusiy nuostaty emocinis komponentas. Tyrimais bandoma
suzinoti darbuotojy pasitenkinima tam tikrais darbo aspektais ir bendra pasitenkinima darbu. Kita
tyrinéjama nuostata — darbo reikSmé darbuotojui. Darbo reikSmé gali biiti suprantama kaip
darbuotojo isitraukimo i darba laipsnis. Kitaip tariant, darbas Zmogui yra labai svarbus dalykas ar
net jo gyvenimo prasmé. Trecia tyrin¢jama nuostata, susijusi su darbu — tai darbuotojo lojalumas
organizacijai. Lojalumas organizacijai parodo, kiek darbuotojas yra iStikimas organizacijos
vertybéms ir tikslams. Nuostatos visada asocijuojasi su Zmogaus emocijomis, su tuo, kas Zzmogui
patinka ar nepatinka. Todél nuostaty formavimuisi turi itakos jvairios emocijos, pavyzdziui,
nuotaika.Nuostatas formuoja visos Zmogaus darbo aplinkos salygos, darbo organizavimas, Zmoniy
savitarpio santykiai ir kt. Todél vadovas, organizuodamas zmoniy darba, turi pagalvoti ir apie tai,
kaip jo sitlomos priemonés paveiks zmoniuy nuostatas, kurios tam tikra prasme lemia ir darbo
nasuma.

Vertybés — tai individo svarbiausiuy darbo ir gyvenimo tiksly, Siy tiksly siekimo priemoniy
samprata (Cesniené, 2002). Prie vertybiy priskiriami daiktai ar reiskiniai, turintys teigiama reik§me
individo pozitiriu. Vertybes galima klasifikuoti jvairiai. G. England aprasé dvi rysSkiausias vertybiu
sistemas: pragmatiSka ir eting-moraling. Kitas buidas klasifikuoti kiekvieno individo vertybes buvo
pasiiilytas G. Allporto, Ph. Vernono, G. Lindzey'o, t. y. teorinés, ekonomings, estetinés, socialinés,
politinés, religinés vertybés. Vertybés papildo darbinés elgsenos motyvacija. Dirbdamas individas
motyvuoja savo elgsena ne tik poreikiais ir nuostatomis, bet ir vertybiy sistema. Jeigu sitilomas

elgesys néra pateisinamas vertybiy sistema, jo gali bati ir nesilaikoma (Cesniené, 2002).
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Temperamentas — tai individuali zmogaus ypatybé, kuri jo elgesi daro tipiska, budinga tik jam.
Zmogaus temperamento savybéms budinga tai, kad jos skirtingai nuo motyvy ir psichiniy bisenuy,
liecka tokios pacios jvairiose veiklos riiSyse, siekiant skirtingy tiksly, tai yra islieka reliatyviai
pastovios, vienodos visa zmogaus gyvenima arba didesng jo dali (Lapé, 1980).

Charakteris — visuma pagrindiniy zmogaus psichiniy savybiy, pasireiSkianciy jo elgesiu ir
pozitriu { pasauli bei pati save. Pazindami zmogaus charakteri, galime numatyti, kaip jis pasielgs
tam tikromis aplinkybémis ir ko 1§ jo galima tikétis. Asmenybés individualiosios savybés,
nusakancios charakterj ir leidzian¢ios nuspéti Zmogaus elgesi tam tikromis salygomis, vadinamos
charakterio bruozais. Jie skirstomi i 3 pagrindines grupes: moraliniai (jautrumas, saziningumas,
atidumas); valingieji (ryztingumas, atkaklumas, santiirumas); emociniai (Svelnumas, staigumas ir
kt.). Teigiami charakterio bruozai Zzmogui padeda dirbti, didinti darbo naSuma, gerinti jo kokybg.
Charakterio trukumai gali padaryti darbui daug Zalos (Lapé¢, 1980).

Sugebéjimai. Sugebéjimais vadinamos tokios individualios psichinés savybés, kurios padeda
lengviau ir grei¢iau jsigyti ziniy, mokéjimy ir jgudziy ir dél to lemia veiklos sékminguma. Zmogaus
sugebéjimai pasireiskia tik jo veikloje. Kol zmogus nedirba, sugebéjimai yra potencialios Zzmogaus
savybés. Pradéjus veikla Zmogaus potencialuis sugebéjimai tampa aktualis (Lape, 1980).

Zmogaus sugebéjimai yra dvejopi:

* Bendrieji sugebéjimai — pasireiSkiantys jvairiose zmoniy veiklos riiSyse. Jie susij¢ su pojiiciy,
suvokimo, mastymo, atminties savybémis (sakysim, sutelktas démesys, gera atmintis, orientacija) ;

* Specialieji sugeb¢jimai — pasireiSkiantys tik tam tikrose veiklos rasyse. Juos lemia muzikiné
klausa, vaizdiniy rySkumas, mastymo kritiSkumas ir kt. Vieni ju reikalingi muzikui, kiti —
matematikui, treti — konstruktoriui ir t. t.

Kiekviena profesija reikalauja tam tikry sugebéjimy. Zmogus, turintis tai profesijai reikalingy
sugebéjimy (jie vadinami profesiniais sugebéjimais), gali sekmingai ja iSmokti ir dirbti.

Kryptingumas. Asmenybés kryptinguma lemia poreikiai, interesai, idealai, pasaulézitra,
isitikinimai, vadinasi, visa zmogaus veikla, kreipianti ji sickti jo gyvenimui svarbiu tikslu. Zmogaus
kryptingumo ypatybés yra Sios: tam tikras jo lygis, platumas, intensyvumas, pastovumas,
veiksmingumas.  Kryptingai asmenybei daZzniausiai biidingas platus akiratis ir savo profesijos
pamégimas. Siuos du komponentus reikia skirti. Plataus akiratio darbuotojai domisi ne tik savo
profesija, gamykla, istaiga, bet ir kitomis veiklos sritimis. Tai padeda kelti kvalifikacija ir siekti
didesniy laiméjimuy darbe. Antrieji labai mégsta savo profesija, bet daugiau niekuo nesidomi. Siauri
ju interesai neskatina plésti akira€io, techninio iSsilavinimo. Jie gali biiti geri specialistai, bet
stokoja kiirybiSkumo, sunkiau orientuojasi sudétingesnése situacijose, kai reikia ziniy apie gretimas

mokslo bei darbo sritis (Lapé, 1980).
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Darbo charakteristikos. Pirmasis | veiksnius motyvatorius démesi atkreipé F. Herzberg.

Manipuliuojant veiksniais motyvatoriais galima paskatinti didesn¢ motyvacija. Veiksniai
motyvatoriai tai: pasiekimo galimybe¢; pripaZinimo galimyb¢; pranasumo galimybe; darbo esmé;

* tobul¢jimo galimybé; patikéta atsakomybe uz atliekama darba, pateikiami 14 pav.

Darbo esmé
Pasiekimo galimybé \ Pripazinimo galimybé
VEIKSNIAI
MOTYVATORIAI
Pranasumo galimybé Tobuléjimo galimybé

Atsakomybé uz atlickama darbg

13 pav. Darbo motyvacija lemiantys veiksniai
Saltinis: sudaryta autorés pagal Cesnieng, R.(2002)

Suzadinti darbo motyvacija tegali triikstamy motyvuojamyjy charakteristiky darbui suteikimas.
Darbas modifikuojamas taip, kad darbuotojas turéty galimybe patirti pasiekima, pripazinima,
atsakomybg, paauks$tinima ir tobul¢jima. Organizacijose tai pasiekiama kuriant ir jgyvendinant
,vertikalaus darbo praturtinimo® programas.

Vadovai, norédami vertikaliai praturtinti darba, turi laikytis $iy principy:

1. Skirti darbuotojui naujas, vis sudétingesnes uzduotis, nei tos, kurios buvo seékmingai atliktos.

2. Skirti darbuotojui specifines ar specializuotas uzduotis, duodancias jam galimybg tapti tam
tikros srities ekspertu.

3. Suteikti darbuotojui papildomy igaliojimuy ir laisvés jo veiklos srityje.

4. Duoti darbuotojui darba, kuris tam tikru atzvilgiu ar dimensija yra baigtinis.

5. Sumazinti kontrolg, kartu padidinant darbuotojo atsakomybg.

6. Didinti individualia darbuotoju atsakomybe matuojant savo darbo rezultatus.

7. Duoti nurodymus pa¢iam darbuotojui, o ne jo tiesioginiam vadovui, ir atsiskaityti uz
darba tiesiogiai vyresniam vadovui.

8. Pakeisti i§ esmés organizacijos ir darbuotojo santyki. Pereiti nuo santykiy vadovas -
pavaldinys prie kitokiy, vienas i$ kuriy yra profesionalumas, kai darbuotojas daugiau darby atlicka
kaip savarankiSkas subjektas, nes yra savo srities profesionalas.

Pratgsdami F. Herzberg id¢jas, amerikieCiy mokslininkai R. Hackman ir G. Oldham pasiiilé
motyvacijos modeli, pagrista darby charakteristikomis ir individualiomis Zmoniy ypatybémis. Pagal
$1 modelj, norint pasiekti auksta viding motyvacija, reikia jvykdyti tris pagrindines salygas. Pirma,
darbuotojas turi biiti suinteresuotas darbu, darba suvokti kaip asmeniskai reikSminga. Antra, vidiné

darbo motyvacija egzistuos tik kai darbuotojas jaus asmening atsakomybe uz darba ir jo rezultatus.
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Ir trecia esminé salyga — darbo rezultaty zinojimas. Neatsizvelgiant i tai, kiek darbas bus svarbus ar
kokia asmening atsakomybe jis jaus uz darbing veikla, jei darbuotojas negali apibrézti, veikla buvo
efektyvi ar neefektyvi, neimanoma patirti teigiamy ir neigiamy emocijy, kurios esti esminiai vidinés
darbo motyvacijos komponentai. Sios trys vidinés darbo motyvacijos egzistavimo salygos yra

pateiktos kaip kritinés psichologinés biisenos ( Cesniené,2002) (14 pav.).

VIDINE
Darbuotojas MOTYVACIIA Atsakomybe

suinteresuotas uz darbg ir
darbu rezultatus
Darbo
rezultaty
Zinojimas

14 pav. Pagrindinés salygos pasiekti auksta viding motyvacija
pagal R. Hackman ir G. Oldham
Saltinis: sudaryta autorés pagal Cesnieng, R.(2002)

B. R. Jewell vadovams pataria, kad darbuotojai buty labiau patenkinti darbu, o organizacija
gauty daugiau naudos, vadovybé turi pagalvoti apie darbo projektavima. Tai reiSkia motyvacijos
teoriju pritaikyma darbo struktiirai. Gerai suprojektuotas darbas turi (Jewell, 2002): visiskai
prasmingas ir darbuotojo vertas; uZztikrinti tam tikra savarankiSkumo laipsni; suteikti galimybes

dirbti komandoje. (15 pav.)

Individo {gudziai, Realts issukiai
gebéjimai
‘ DARBAS \
SavarankiSkumas Uztikrinta jvairové

Galimybés Prasmingas,
dirbti darbuotojo
komandoje vertas

15 pav. Gerai suprojektuotas darbas pagal B. R. Jewell
Saltinis: sudaryta autorés pagal Jewell, B.R.(2002)

Tam, kad darbas Zmonéms atrodyty idomus ir turiningas, darbus projektuojant ar
perprojektuojant, sitiloma taikyti kelias strategijas (Cesniené, 2002) :darby kaitaliojimas; darbu
iSplétimas; darbo praturtinimas; savarankiskos grupés darbas; darbo grafiko keitimas. Taigi, kad
Sios kritinés psichologinés biisenos atsirasty, darbas, kurj atliecka darbuotojas, turi turéti penkias
charakteristikas: igiidziy ivairove, uzduoties identiSkuma, uzduoties reikSminguma, autonomija ir

griztamaji rySi. Pageidautina, kad darbo procese biity visos penkios. Jeigu vienos i§ juy néra,
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motyvacija yra linkusi mazéti. Pagal §i modelj, skirtingos darby rusys turi skirtinga motyvacini

potenciala, vadinasi, ju turiningumo padidinimas taip pat skirtingas (Cesnien¢, 2002).

Be to, darbo charakteristiky teorija atkreipia démesi i tai, kad darbo turiningumo didinimas yra
priimtinas ne kiekvienam darbuotojui. Manoma, kad tik turintys augimo (tobuléjimo), savigarbos,
saviraiSkos poreiki individai teigiamai reaguoja i1 darbo turiningumo didinima. Neturintiems
aukStesnio lygio poreikiy darbuotojams darbo turiningumo poky¢iai nedaro esmings jtakos.

Organizaciné aplinka . | $ia veiksniy grupg itraukiami:

e tiesioginé darbo aplinka;

e darbuotojy darbo atlikimo vertinimas;

e karjeros planavimas ir darbuotojy mokymas,

e kuvalifikacijos tobulinimas ir perkvalifikavimas;

e darbuotojy dalyvavimas valdant;

e darbuotojy atlyginimo ir skatinimo sistema;

e organizacingé kultiira.

Tiesioginé darbo aplinka. Tiesioginéje darbo aplinkoje egzistuoja pagrindiniai veiksniai, kurie
gali daryti itaka darbuotojo motyvacijai: bendradarbiai (darbo grupé€) ir tiesioginiai vadovai
(Cesnieng¢, 2002).

Vadovavimas. Vadovavimas — ypa¢ svarbi ir sudétinga vadybos funkcija. Jo specifika ta, kad
i$siskiria zmogus ar asmeny grupg, lemianti kity zmoniy veiksmus ir pastangas, realizuojant bendra
tiksla, kad kuo efektyviau biity panaudojami visi turimi iStekliai. Vadovavimas — tai dinamiskas
procesas, kai darbo grupéje vienas individas tam tikra laiko tarpa tam tikrame organizaciniame
kontekste daro itaka kitiems grupés nariams, kad biity pasiekti grupés tikslai. (Cole, 1988) Vadovas
padeda pavaldiniams pasiekti tiksla nurodydamas kelia, kuriuo reikia sekti (Silverthome, 2001).
Vadovavimui biidingi asmeniniai valdymo aspektai, skatinantys darbuotojus suvokti organizacijos
tikslus, derinti juos su organizacijos padalinio (struktiiros) bei individo (pavaldinio) tikslais, siekiant
bendry rezultaty (Sakalas,Vanagas,Martinkus,1996) . Atlikus tyrima G. Barczak nustaté, kad
darbuotojy pasitenkinimo atliekamu darbu priklauso nuo vadovavimo kokybés (Barczak, 2001).

Vadovo autoritetas, valdymo metodai, vadovavimo stilius — tai vadovavimo s¢kmg lemiancios
salygos. Tai pagrindas, kuriuo remdamiesi vadovai, pasirinkg vienokias ar kitokias vadovavimo
priemones, veikia bendradarbius. S¢kmingai valdyti galima tik turint autoriteta. Autoritetas — tai ta
vadovo savybiy visuma, kuri garantuoja, kad vadova pripazins bendradarbiai, savanoriskai vykdys
nurodymus. Jei vadovas neturi autoriteto, valdyti sunkiau. Autoritetas gali biiti igyjamas ir tokiomis
priemonémis kaip valdzia: isakymais, baudomis, priespauda. Vadovas, kuris naudojasi tokiomis

priemonémis, yra autoritaras. Autoritetui, kuris remiasi pasitiké¢jimu, kompetencija, itikin¢jimu,
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teikiama pirmenybe prie§ valdzios autoriteta. Ar vadovas turi autoriteta, sprendzia bendradarbiai.
Labai svarbiis simpatijos — antipatijos santykiai. Net ir pasizymint puikiomis asmeninémis
savybémis, juy iSvengti sunku, todél neformalus profesinis ir asmeninis autoritetas visada svarbiau
nei formalus valdzios autoritetas.

Valdymo stilius — tai vadovo poveikio bendradarbiams budas, kryptingai valdant ju elgsena ir
sudarant palankiausias salygas uztikrinti veiklos efektyvuma. Pasirinkus tam tikra valdymo stiliy,
nulemiama bendradarbiy elgseng. Skiriami tradiciniai ir naujieji valdymo stiliai. Tradiciniai
valdymo stiliai yra autoritariniai. [sakymu tiksliai nurodoma, ka, kada ir kaip reikia padaryti.
Laukiama, kad pavaldinys visa tai atliks laiku, ta¢iau jis yra nuolat kontroliuojamas. Tradiciniams
priklauso keli skirtingi valdymo stiliai.

- charizmatinis valdymo stilius, jis remiasi asmens spinduliavimo jéga. Vadovui duota i$skirtiné
dievo dovana veikti bendradarbius, kad jie savanoriskai daryty tai, ko i8 ju laukia vadovas.

- patriarchalinis valdymo stiliy galima palyginti su valdymu Seimoje, remiantis t€vo - motinos
autoritetu. Sis stilius turi gilias tradicijas, ta¢iau jo taikymo galimybés ribotos.

- tradicinis paklusnumas Seimos galvai Siandien nepriimtinas, nors jis turi labai didelg itaka,
ypac formuojantis jmonei.

- autokratinis valdymo stilius, kaip ir patriarchalinis, yra gristas besalygisku vadovo autoritetu,
taciau jis riipinasi savo bendradarbiais tik tiek, kiek jie yra naudingi.

- biurokratinis stilius mégina iSvengti kai kuriy autokratiniam stiliui budingy bruozy. Tai taip
pat autokratinis stilius, skirtumas tik tas, kad zodinis vadovo nurodymas ar isakymas pakei¢iamas
istatymais, {sakymais, reglamentais, standartais.

- kooperatiniame valdymo stiliuje bendradarbiai traktuojami kaip partneriai. Kooperatyviai
veikti reiSkia glaudziai bendradarbiauti siekiant bendro tikslo. Vadovas supranta, kad jis vienas
negali pasiekti imonés tiksly, jis zino, kad nemaza sekmés dalis priklauso nuo bendradarbiy, todél
jis pasiruosgs deleguoti dalj savo darby, stengiasi bendradarbiavima gristi savitarpio pagalba, o ne
bausmémis. Sis valdymo stilius labai aktyvina darbuotojus, skatina atsiskleisti ju potencialui,
realizuoti augimo siekius. Vienas i$ svarbiausiy Sio valdymo stiliaus bruozy yra tas, kad darbuotojai
itraukiami i valdyma. Dél Siy prieZas¢iy kooperatinis valdymo stilius geriausiai atitinka Siuolaikines
salygas.

- laisvasis valdymo stilius 1§ viso atsisako reglamentuoto valdymo. Darbuotojas pats sprendzia,
ka ir kaip daryti. Jei jam duodami nurodymai, tai nekontroliuojama, kaip jie vykdomi. Sis lygybés
principas gali privesti prie iprasty darbo santykiy iSkraipymo. Kartu auks$to samoningumo ir
profesinio lygio kolektyvuose jis gali pasiteisinti, pavyzdziui, projektuotoju grup¢je sprendimai

daznai priimami susitarus tarpusavyje (Sakalas, 1998).

26



Reikia pripazinti, kad kiekvienas valdymo stilius turi savo privalumy ir trakumy. Vadovas turi
rodyti bendravimo pavyzdj, pasirinkdamas ne agresyvy, reikly stiliy, o konsultavimo (Thacker,
1997).

Vadovo darbo stiliaus specifikai stipria itaka turi jo amzius, temperamentas, sveikata, moralés
principai, mastysena, issilavinimo lygis. Be to, negalima pamirsti, kad vieno ar kito stiliaus
pasirinkimas priklauso nuo pacios organizacijos, jos veiklos specifikos, darbo kolektyvo brandumo,
samoningumo ir profesinio pasirengimo. Taip pat svarbu atsizvelgti i situacija, kurioje dirba
organizacija: ji stabili ar kritiné. Darbo stilius, tinkamas normaliomis salygomis, nebus efektyvus
sudétingoje situacijoje (Cesniené,2002). Nuo pasirinkto vadovy vadovavimo stiliaus priklauso
imonés darbo sékmé bei pavaldiniy motyvavimo metody pasirinkimas (Littrel, 2005). Darbo
komandos vadovavimas turi tiesioging itaka darby rezultatams bei ju kokybei (Chan, 2000).
Pasikeitus aplinkai, reikéty keisti ir savo individualy vadovavimo stiliy. Tai gana sudétinga, nes tam
reikia laiko ir nemazy pastangy, tobulinant asmenines savybes, ugdant bendravimo gebéjimus,
keliant profesinés kompetencijos lygi. Neretai vadovo individualus darbo stilius formuojamas
intuityviai, ilgus metus kaupiant teigiama patyrima.

Organizacijos klimatas. Organizacijos klimatas — tai psichologing organizacijos kokybe,
atspindinti darbuotoju savijautos, emociniy bliseny bendrumus organizacijoje. Organizacijos
klimata jtakoja daug veiksniy, vienas i$ pagrindiniy, kompleksiSkai veikianCiy organizacijos
klimato vystymasi, yra organizacijos kultiira. Svarbi sudedamoji organizacijos klimato dalis yra
etinis klimatas. Kaip ir organizacijos klimatas, taip ir etinis klimatas gali biti skirtingas {vairiose
organizacijose (Juceviciene, 1996). Etinis klimatas organizacijoje yra jos darbuotoju bendras
teisingo elgesio supratimas, taip pat — nuostatos, kaip Sie klausimai turi biiti tvarkomi. [vairiose
organizacijose, priklausomai nuo ju etinio klimato ypatumy, gali biiti jvairiai traktuojami Sie
klausimai:

* personalo suinteresuotumas;

* kompanijos pelnas;

» veiklos efektyvumas;

* darbuotojy draugiski santykiai;

» komandos interesai;

* socialiné atsakomybé;

* darbuotojy moralé¢;

« taisyklés ir darbo kodeksai.

Kai etinis klimatas organizacijoje yra aiSkus ir teigiamas, darbuotojai supranta, ko i§ jy tikimasi

ir kaip jiems reikia veikti, kad jy veiksmai etiniu pozitiriu buity priimtini (Juceviciene, 1996).
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I[Soriniai veiksniai — tai fiziné bei sociokultiiriné aplinka. Organizaciniai veiksniai apima
organizacijos centralizacija, formalizacija, technologija, struktiira, dydi ir t. t. Asmeniniai veiksniai
apima lyderiy elgesi ir lyderiavimo stiliy.

Organizacijos klimatui turintys poveiki veiksniai parodyti 16 pav.

Organizacijos klimatas

A

ISoriniai veiksniai Organizaciniai veiksniai Asmeniniai veiksniai

16 pav. Organizacijos klimato veiksniai

Saltinis: Robbins, S. P. (2003)

Darbuotojai jaucia, kada organizacijoje klimatas palankus tada, kai jie atliecka naudinga darba,
tai leidzia pajausti savo verte. Dauguma darbuotojy nori jausti atsakomybe uz atlieckama darba bei
turéti salygas ji gerai atlikti. Jie nori biiti iSklausyti, pageidauja, kad su jais bty elgiamasi kaip su
individualybémis, turiniomis savo vertg, jausti, kad organizacija i$ tikryju riipinasi ju poreikiais ir
problemomis.

Dideli neigiama poveiki psichologiniam klimatui turi blogas vadovavimas, t. y. grynas
administravimas, nesiskaitymas su kity nuomone, darbuotoju baudimas uz menkiausias klaidas ir
kt. Psichologinis klimatas nebus geras, jeigu pavaldinius vadovas laikys Zemesnés erudicijos,
prastesnés orientacijos, nesugebancius atlikti jiems pavesty darby (Vanagas, 1979).

Darbo _organizavimas. P. Vanagas teigia, kad imonés veiklos rezultatai priklauso ne tik nuo

gamybos veiksniy, bet ir nuo darbo organizavimo. Norint padidinti darbo naSuma, sumazinti
gamybos iSlaidas, reikia gerinti darbo organizavima, sudaryti optimalias salygas maksimaliam
darbiniam aktyvumui. Optimaliu darbo organizavimu turi buti iSspresti Sie praktiniai uzdaviniai
(Vanagas, 1979):

* darbo pasidalijimas;

* darbo viety organizavimas ir aptarnavimas;

* darbo salygos;

* darbo ir poilsio rezimas.

Darbo pasidalijimas. Darbo pasidalijimas yra darbo pasidalijimas imonéje ir reiskia
vartojamyjy verciy kiirimo proceso suskaidyma i dalinius procesus, kuriy skaicius ir turinys
priklauso nuo techniniy — organizaciniy salygu, taip pat nuo darbuotoju kiekybinés ir kokybines
sudéties. Pramonés jmonése yra dvi pagrindinés darbo pasidalijimo formos: funkcinis ir

technologinis. Funkcinis darbo pasidalijimas suskirsto darbus pagal atliekamy gamybiniy funkciju
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pobudi. Technologinis darbo pasidalijimas reiSkia darby iSskyrima priklausomai nuo ju atlikimo
technologijos pobudzio. Technologinése ir funkcinése grupése yra skiriamas smulkesnis
kvalifikacinis darbo pasidalijimas pagal darbu sudétinguma, kuris nusakomas darby kategorija.
Reikia skirti dar viena technologinio ir funkcinio darbo pasidalijimo atveji — operacini darbo
pasidalijima, kai gamybos procesas suskaidomas | operacijas (Vanagas, 1979):.

Zinoma daug pavyzdziy, jrodan¢iy, kad darbo pasidalijimas yra vienas i§ svarbiausiy
organizaciniy darbo nasumo didinimo veiksniy. Didelio darbo pasidalijimo salygomis darbininkai
greiCiau jgauna jgudziy, atsiranda darbo ritmas, darbo procese naudojamos pastovios darbo
priemonés. Be to, didelis darbo pasidalijimas sudaro salygas gamybos procesui automatizuoti.

Darbo viety organizavimas ir aptarnavimas. Darbo vieta yra vieno arba keliy darbininky
veiklos zona, apripinta biitinomis priemonémis gamybinei uzduoc€iai (tarnybinéms pareigoms)
atlikti. Darbininky darbo vietos irengtos tam tikroms operacijoms atlikti. Darbo vietoje vyksta darbo
procesas. Todél joje darbo priemonés, darbo objektai turi biiti parenkami ir iSdéstomi taip, kad
darbo procesas vykty efektyviausiai, t. y. su maziausiomis sanaudomis pasiekiamas didZiausias
darbo proceso nasumas. Tai yra pagrindinis darbo viety organizavimo uzdavinys(Vanagas, 1979).

Darbo vietos jranga turi sudaryti palankiausias salygas zmogaus veiklai, jo sveikatos ir
darbingumo i$saugojimui. Ji turi atitikti darbo specifika ir zmogaus antropometrines, anatomines ir
psichofiziologines savybes. Darbo vietos patogumas priklauso nuo darbo pavirSiaus aukscio,
atstumo nuo akiy iki darbo objekto, zvilgsnio kampo, kédés aukscio, kiino pozos, erdvés judesiams
ir kt. (Lap¢, 1980). Kuo geriau organizuota darbo vieta, kuo ji patogesné, kuo geriau apriipinta
viskuo, kas butina darbo procesui vykti be sutrikimy, tuo maziau darbas vargina zmogu, tuo jis
patrauklesnis, tuo darbingesnis Zzmogus ir nasesnis jo darbas.

Darbo sqlygos. Darbo salygos yra aplinka, kurioje vyksta darbas. Jas formuoja gamtinés
salygos, priklausancios nuo imonés geografinés padéties, darbo priemonés, darbo objektai,
technologiniai procesai, sanitariniai — higieniniai (gamybinis mikroklimatas, oro S§varumas,
triukSmas, virpesiai, spinduliavimas, apSvietimas) ir estetiniai darbo aplinkos veiksniai, socialiniai —
psichologiniai veiksniai (gamybiné estetika, psichologinis klimatas) (Vanagas, 1979).

Darbo salygu gerinimas yra svarbus darbo naSumo didinimo veiksnys. Jis tiesiogiai susijgs su
nauja technika, darbo viety organizavimu, darbo laiko naudojimu. Pagerinus darbo salygas, did¢ja
jo patrauklumas, darbuotoju darbingumas, o tuo paciu mazéja darbo laiko sanaudos produkcijos
vienetui. Be to, esant geroms darbo salygoms, didéja efektyvus darbo laiko fondas, nes mazéja
normuojamas laikas poilsiui ir neatvykimy dél susirgimy skaicius.

Darbo ir poilsio réZimas. Darbo ir poilsio rézimas — tai nustatyta darbo ir pertrauky kaita per
pamaina, per savaite, per ménesj ir per metus. Si kaita turi biti organizuota, remiantis Zmoniy

darbingumo bei psichofiziologiniu funkcijy dinamikos ir biologiniy ritmy tyrimais (Vanagas, 1979).
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Labai svarbus darbo organizavimo uzdavinys — atkreipti ypatinga démesi i pokycius pozitryje {
personala: darbo humanizavima, darbuotojy sugebéjimy, pageidavimy jvertinima, ju atsakomybés ir
savarankiSkumo laipsnio did¢jima.

Darbuotojy darbo atlikimo vertinimas. Darbuotojy darbo atlikimo vertinimas, net nesiejant jo
su atlyginimu, turi skatinamajj poveikj. Siuolaikiné darbo atlikimo vertinimo filosofija remiasi $iais
bruozais (Butkus, 1996):

* darbo atlikimo vertinimo sistemos visy pirma suvokiamos kaip pagrindas darbuotojui ugdyti
savo galimybes, tobuléti;

» darbo rodikliai atitinka darbo procesa, perteikia jo esmg;

* vertinama labiau veikla negu rezultatai;

* darbo atlikimo vertinimo sistema sudaroma vadovui ir darbuotojui kuo glaudziau
bendradarbiaujant;

* darbo atlikimo vertinimo sistema neturi buti skiriama tik kokiai nors darbuotoju kategorijai, o
turi biiti platesnés darbo su personalu sistemos dalis;

* darbo atlikimo vertinimo sistema neturi buti griozdiska, sudétinga, neturi reikéti daug laiko ja
tvarkyti.

Reikia atkreipti démesi | svarby Zzmogaus veiklos skatinimo bruoza: jeigu vertiname darbuotojo
kasdieni darba, jis nori atsiriboti nuo darbo rezultaty, daugiau domédamasis darbo procesu, o jei
vertiname darbuotojo ilgesnio laikotarpio veikla, jam labiau suprantamas ir priimtinas rémimasis
rezultatais, nes ilgesnis darbas leidzia tikétis aiSkiy, apiuopiamy rezultaty. Todél kasdienés veiklos
vertinimo sistema turi buti papildoma ilgalaikiy tiksly sistema. Vadovas su darbuotoju sudaro
darbuotojo veiklos programa metams, iSreikSta planuojamais rezultatais — kokius apciuopiamus
savo veiklos produktus darbuotojas tikisi pateikti per metus. O vadovas turi sudaryti atitinkamas
salygas pasiekti tiksly. Tikslai turi bati aiSkiis, konkretiis, Siek tiek virSijantys darbuotojo
sugeb¢jimus. Visos tikslo siekimo priemonés turi biti darbuotojo dispozicijoje. Vadovas neturi
nurodinéti, kokiomis priemonémis siekti tiksly. Taip sudaromos salygos reikstis darbuotojo
kiurybingumui, atsakomybei, pasitik¢jimui savimi. Tokiu budu tikslai tampa motyvaciniais
veiksniais (Cesniene¢, 2002).

Karjeros planavimas, kvalifikacijos tobulinimas. Stiprus darbinés veiklos motyvacijos veiksnys
yra galimybé kilti karjeros laiptais. Karjeros planuose pabréziami individualus asmenybés ugdymo
aspektai. Karjera — tai darbuotojo pareigybiy ir darbo viety raida organizacijoje. Nors karjera
dazniausiai asocijuojasi su vertikaliu darbuotoju augimu, taciau ji apima ir horizontaly judéjima.
Pastarasis, augant darbuotojy reikalavimy lygiui, darosi vis svarbesnis. Planuojant karjera,
asmeniniai aspektai biitinai derinami su organizacijos poreikiais. Sékmingos individualios karjeros

planavimas leidzia patenkinti darbuotoju profesinio augimo siekius, padidinti darbuotojy
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pasitikéjima savo jégomis ir taip padidinti darbinés veiklos motyvacija (Cole, 1988). Individualios
karjeros plany pradinis taskas yra individualus tikslai, kurie formuojami priklausomai nuo savo
alimybiy ivertinimo teisingumo, svarbiausiy motyvu. Zinoma, realus jy jgyvendinimas priklauso
nuo organizacijos galimybiy.

Dazniausiai skiriamos keturios zmogaus karjeros pakopos (T. Hallo ir K. Nougaim modeliai):
pradzios, kilimo (jsitvirtinimo), iSlaikymo, nutraukimo (arba i$¢jimo i pensija). T. Hallo ir K.
Nougaim modelis parodo poreikiy ir interesy, uzduociy ir veiklos pasikeitima karjeros eigoje
(Bateman, 1991). Karjeros pakopos yra glaudziai susijusios su Zmogaus gyvenimo etapais, kuriuos
nustaté E. Eriksonas: jaunysté, jauna branda, branda ir visiSka branda, taciau jie néra visiskai
tapatiis. Su karjeros planavimu organizacijose derinamas darbuotoju mokymas (2 lentele),
kvalifikacijos tobulinimas ir perkvalifikavimas, kuris taip pat yra labai svarbus motyvacinis
veiksnys, nes tuomet padidéja darbinés veiklos verté. Siandien teigiama, kad kvalifikacija tampa
ketvirtuoju gamybos veiksniu (greta su gamybos priemonémis, darbo objektais ir darbo istekliais
(Martinkus, Sakalas, Savaneviciene, 2002)

B. R. Jewell nurodo tokia mokymo veiksniy eiga:

» mokymo poreikiy analizé (atotriikio tarp turimy ir reikiamy ziniy analizé, esamo darbo
atlikimo lygio ir reikiamy atlikimo standarty analiz¢);

* mokymo planavimas (nustatyti mokymo tikslus, parengti mokymo programas (jos numato
mokymo metodus);

» mokymas (individualus, grupinis);

* mokymo jvertinimas.

2 lentele
Mokymo budai
Darbo vietoje Nedarbo vietoje

e demonstravimas e paskaitos
e treniruotés e situacijy analizé
e  pasidaryk tai pats* e imitaciniai zaidimai
e darbo kaitaliojimas ir e diskusijy grupés

planuota darbiné veikla e ugdymo centrai
e mokymas technologijy e dinamikos grupés

pagrindu e mokymas kitose organizacijose
e projektai

Saltinis: Jewell, B. R.(2002)

Pastaruoju metu, pasirenkant mokymo metodus, vyrauja $ios naujos tendencijos:
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* nuo tradicinio mokymo metodo — paskaitos pereinama prie grupiniy mokymo metoduy, kuriuos
taikant skatinamas paciy besimokanciyjy aktyvumas ir ugdomi komandinio darbo igtidziai;

* pereinama prie savarankiSko mokymosi, kurio reikSmé did¢ja stipréjant konkurencijai darbo
rinkoje ir atsirandant naujoms mokymosi technologijoms.

* pagal mokymo metu i§déstytos medziagos iSlaikymo atmintyje lygi, mokymo metodai pagal
efektyvuma, pradedant nuo efektyviausio iSdéstyto taip: paCiam aktyviai dirbant, paciam
dalyvaujant diskusijose, klausant ir matant, klausantis paskaitos metu, skaitant (Leonieng¢, 2001).

Be B. R. Jewell iSvardinty mokymo metody yra dar tokie mokymo metodai: mokymasis
pokalbis; videotreiningas; ekskursijos; stazuotés; savarankikas mokymasis (Leoniené, 2001).

Aukstas technikos, technologijy lygis ver¢ia vis daugiau investuoti { darbuotoju Zinias, |
pastovy ju atnaujinima, kvalifikacijos kélima (Milius, 2001).

Karjeros realizavimo sékmé labai priklauso nuo vadovybés doméjimosi karjeros rezultatais.
Tam reikia kurti sekimo (geraja prasme) sistema. Turi biiti uztikrinama nuolatiné, taciau neikyri
kontrol¢, kuria darbuotojas traktuoty kaip pagalba. Kontrolé uztikrinama nuolatos vertinant karjeros
eiga ir organizuojant pokalbius apie karjera. Jie turi biiti reguliariis, vykti ne reciau kaip karta per
metus.

Darbuotojy dalyvavimas valdant. Vadybos specialistai pabrézia, kad darbinés veiklos
motyvacijai turi jtakos ir darbuotojy jtraukimas i organizacijos valdyma. Manoma, kad leidimas
dalyvauti sprendziant su juy darbu susijusias problemas sudaro salygas didinti darbuotoju
produktyvuma, nors ir néra tiek veiksmingas kiek kiti veiksniai.

Dalyvavimas valdant darbuotojui padeda geriau suvokti darbo prasminguma, reikSminguma
organizacijai, vartotojams, kitiems organizacijos nariams. Tai yra labai svarbu Zmonéms, kurie
ripinasi savo gyvenimo prasme. Grieztai apribotas savo darbo vieta ir pareigomis, zmogus sunkiai
suvokia tiek savo darbo organizacijoje, tiek pacios organizacijos veiksmy prasminguma. Ir tai
zmogy slegia. Be to, kyla Zmoniy iSsilavinimas ir bendras kultiiros lygis, kartu kyla ir reiklumas
darbo turiniui. O darbo turiningumas organizacijose dél techninés pazangos krinta. Todél Zzmogus,
troksStantis turiningo darbo, spresdamas organizacijos valdymo problemas, gauna puikia galimybe
tenkinti kiirybinius poreikius, tobuléti, nors kasdienis darbas tam teikia nedaug erdvés (Cesniené,
2002).

Taciau negalima teigti, kad dalyvavimas valdant visuomet darbuotojy vertinamas teigiamai.
Valdymo specialistai mano, kad dalyvavimas gali biiti pozityvus veiksnys didinant darbo
produktyvuma tik kai darbuotojai norés dalyvauti valdant ir savo vaidmeni, priimant sprendimus,
laikys teisiSkai pagristu. Dalyvavimas negali buti efektyvus ten, kur vadovo ir pavaldiniy santykiai
itempti, juy interesai tiek tiksly, tiek ju siekimo priemoniy atzvilgiu labai skiriasi ir darbuotojai

nenori dalyvauti valdant. Kai kurie psichologai teigia, kad dauguma Zzmoniy néra linkg imtis
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iniciatyvos, atsakomybés uz organizacijos reikalus. Tod¢l darbuotoju jtraukimo | valdyma procesas
turéty prasidéti iSsiaisSkinus, ar darbuotojai yra linke ir pasirenge dalyvauti.

ISorinés aplinkos veiksniai. F. S. Butkus mano, kad organizacijos veikla lemia organizacija

supancios aplinkos — vartotojy, gamtos salygy bei gyventoju bendrijos, i§ kurios atstovy susidaro
organizacijos nariy bendrija, — keliami reikalavimai. Todél labai svarbu ta aplinka iSnagrinéti.
Skiriamos dvi aplinkos rtSys:  veiklos aplinka, kuria sudaro organizacijos veikloje tiesiogiai
dalyvaujantys arba ja lemiantys aplinkos elementai, ir bendroji aplinka, kuri apibiidinama
netiesiogiai.

Veiklos aplinkq sudaro: vartotojai, konkurentai, arba panaSia produkcija gaminancios
organizacijos, tiekéjai (Butkus,1996).

Organizacijos bendroji aplinka apibidinama gamtiniais, demografiniais, sociologiniais,
ekonominiais, kultiiriniais, technologiniais, i§silavinimo, politiniais ir teisiniais bruozais:

Gamtiniai bendrosios aplinkos bruozai: gamtiniy iStekliy pobiidis, kiekis bei prieinamumas,
klimatas. Tais atvejais, kai organizacija vartoja zymesnius kokiy nors gamtiniy istekliuy kiekius,
gamta turi biti itraukiama i veiklos aplinka, o kitais atvejais pakanka vertinti klimato ypatybes,
kurios kartais ir juntamai gali veikti numatoma organizacijos gyvenima.

Demografiniai bruozai: gyventoju bendrijos darbo istekliai, kiekis, amzius, lytis.

Sociologiniai bruozai: klasiné gyventoju struktiira ir ju judrumas, socialiniai vaidmenys ir ju
apibréztumas, socialiniy organizacijy pobudis, socialiniy instituty plétra. Jei Sie dalykai, pavyzdziui,
socialiné gyventoju struktiira, arba socialinés organizacijos, esancios aplinkoje, néra palankus
organizacijai, organizacija turi skirti gerokai daugiau démesio socialiniams reikalams.

Ekonominiai bruozai: ekonominis organizavimas, privacios ir valstybinés nuosavybés
lyginamasis svoris, ekonominio valdymo centralizavimas, banky sistema, mokesCiy politika,
investiciju lygis, vartojimo struktiira. Deél nepalankiy bendrosios aplinkos ekonominiy
charakteristiky gali biti i§ viso neimanoma efektyvi organizacijos veikla arba gali tekti rimtai keisti
numatytos veiklos sampratas.

Kultiriniai bruozai: istoriné patirtis, visuomeniné verté ir normos, tarpasmeniniai santykiai,
vadovavimo bruozai, mokslo jtaka kultiirai, racionalizmas. [vairiose valstybése kultiiriniai aplinkos
bruozai organizacijos veikla veikia nevienodai.

Technologiniai bruozai: mokslo ir technikos plétra, techniné mokslo ir technikos bazé,
mokslinés techninés visuomenés sugebéjimas kurti ir igyvendinti naujas idéjas.

Politiniai bruozai: bendras visuomenés politinis klimatas, politinés valdzios koncentravimas,
politiniu organizacijuy pobidis, politiniy partijy sistema. Politika lemia visuomenés pagrindines
orientacijas, tod¢l organizacija turi aiskiai suvokti aplinkos politines realijas, kad, nejvertinus kokio

reiskinio, nekilty nereikalinga jtampa organizacijoje.
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Teisiniai bruozai: konstitucinés nuostatos, teisiné sistema, valstybiniy organu jurisdikcija,
organizacijos veikla lieCiantys jstatymai. Organizacija turi veikti pagal visuomen¢je jprastas teisines
normas. Todél organizacijai prieS pradedant veikti zmoniy bendrijoje, turi biiti gerai iSnagrinéti
veikiantys jistatymai; organizacijos veikla turi biiti sutvarkyta taip, kad nebiity pazeidziamos
galiojanCiy istatymy nustatytos normos. Kaip ir nepalankiis bendrosios aplinkos ekonominiai
bruozai, nepalankiis teisiniai bruozai gali padaryti taip, kad efektyvi organizacijos veikla biity i§
viso neimanoma (Butkus, 1996).

Apibendrinant skyreli, galima teigti , kad F. Herzberg pirmasis atkreipé démesi i veiksnius
motyvatorius R. Hackman ir G. Oldham pasitilé motyvacijos modeli, pagrista darbu
charakteristikomis ir individualiomis zmoniy ypatybémis. Pagrindinés motyvy grupés yra:
materialiniai (fiziologiniai) ir moraliniai (saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiS$kos) motyvai.
Procesinése motyvacijos teorijose démesys skiriamas darbuotojy pastangy paskirstymui skirtingy
tiksly pasiekimui ir pasirinkimui atitinkamuy veiksniy ir elgesiui. Apibendrinant jvairiy autoriy
teorini motyvacijos veiksniy skirstyma, galima iSskirti pagrindines veiksniy grupes: individualis
Zmoniy skirtumai; darbo charakteristikos; organizacijos aplinka (mikroaplinka); darbuotojuy darbo
atlikimas ir vertinimas; iSoriné aplinka (makroaplinka). Motyvavimo teorijy analiz¢ leidZia iSskirti
pagrindinius darbuotoju motyvavimo veiksnius: materialini atlyginima, darbo salygas, darbo turini,
karjeros galimybes, pasiekimus, santykius su bendradarbiais ir vadovais, tobuléjima, atsakomybe,
pripazinima. Kiekvienas zmogus yra savitas, turi skirtingus poreikius, vertybes, nuostatas i ivairius
dalykus, pomégius ir pan. Kadangi kiekvieno individo Sios savybés yra skirtingos, skiriasi ir
dalykai, kurie motyvuoja zmones. Labai svarbu paisyti darbuotojuy asmeniniy darbo motyvy, nes tai
gali turéti neigiamy pasekmiy visai organizacijai . Kad darbuotojai biity tinkamai motyvuojami,
organizacijai neuztenka tik identifikuoti darbuotoju motyvacija, biitina parinkti tinkamus

motyvavimo metodus ir priemones poreikiams bei likes¢iams patenkinti.

1.3. Motyvavimo metodai ir priemon¢s

Vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo vadybos uzdaviniy — pasiekti, kad visi
organizacijos nariai gerai ir na$iai dirbty, skatinti arba motyvuoti darba. Kadangi organizacijos
bendros veiklos tikslai niekada negali savaime sutapti su Zzmogaus tikslais, kuriy siekdamas jis
tampa organizacijos nariu, vadybos praktika ir organizacijy teorija zino gausybg biidy, kaip
suzadinti darbuotojo iniciatyva organizacijai reikiama linkme, pradedant prasymu, baigiant apgaule
ir prievarta.

Taigi organizacijos nariy darbo skatinimo pagrindinis principas — suzadinti jy nora daryti tai, ko

reikia organizacijai. Norint iSsiaiSkinti tas priemones, kuriomis vadovai gali naudotis, zadindami
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pavaldiniy pastangas norima linkme, biitina suprasti visuma zmogaus poreikiy, kurie ji skatina
isitraukti | organizacija ir joje dirbti.

Motyvavimas yra valdymo proceso dalis, todél motyvavima imanoma igyvendinti pasitelkus
klasikinius valdymo metodus. Remiantis pateikty valdymo metodu apibrézimu, kad valdymo
metodai, yra valdymo sistemos poveikio biidai valdomai sistemai, galima teigti, kad viena i$
valdymo metody paskir¢iy — darbuotoju motyvavimas. Atitinkamai valdymo metody visumos
apzvalga leidzia igyti bendra supratima apie darbuotojy motyvavimo metodus.

Valdymo metodus imanoma traktuoti kaip universalius, efektyviai taikytinus bet kurioje imonés
veiklos srityje. Valdymo metodai gali buti klasifikuojami i (Leoniené, 2001):

e materialinio skatinimo metodus;

e moralinio skatinimo metodus.

Moralinio skatinimo metody pagrinda sudaro Zmoniy pripazinimo ir pagarbos poreikiai.
Valdymo procese taikiais skatinimo budais gali biiti i$skirtiné vadovo pagarba iniciatyviems
darbuotojams, padékos laiskai, sveikinimai Svenciy proga, vertingos vardinés dovanos. Materialinio
skatinimo metodai remiasi ekonominiais imonés ir atskiry darbuotojy interesais. Atitinkamai
tarnybiné masina, atostogos firmos saskaita ir t. t. Klasifikacijos autorius teigia, kad efektyviausia
yra naudoti moralinio ir materialinio stimuliavimo metody derin;.

A. Sakalas valdymo metody klasifikacija taip pat sieja su Zmoniy poreikiais, kuriuos tenkinant
galima paskatinti dirbti ta linkme, kuri leisty pasiekti valdymo subjekto tiksly. Remdamasis Zmoniy
poreikiy klasifikacija | materialinius, moralinius, ir organizacinius, jis i$skiria tris valdymo metoduy
grupes (Sakalas, 2003): administraciniai-juridiniai metodai; ekonominiai metodai; socialiniai —

psichologiniai metodai, pavaizduoti 17 pav.

VALDYMO METODU
GRUPES
/ ' \
Administraciné- Ekonominé Socialiné —
juridiné psichologiné

17 pav. Valdymo metody grupés pagal A. Sakala
Saltinis: sudaryta autorés pagal Sakala, A. (2003)
Administraciniai-juridiniai valdymo metodai dar vadinami tvarkomaisiais, teisiniais, netgi
biurokratiniais, kadangi turi direktyvini pobiidi ir reglamentuoja zmoniy elgesi. Jie sudaro
formaliaja organizacijos veiklos dalj ir yra reikalingi ir naudotini tol, kol elgesio taisyklés tampa

priimtinos ir vykdomos be specialaus reglamentavimo, pvz. organizaciné kultiiros normos.
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Ekonominiai valdymo metodai orientuojasi i zmoniy bazinius poreikius (A. Maslow poreikiy
hierarchijoje tai biity fiziologiniai ir saugumo poreikiai). Kaip Zinoma, juos nesudétinga patenkinti
ivairiy materialiniy gérybiy pagalba. Taigi, ekonominiy metody pagrindas — biitent materialiniai
iStekliai, gali buti tiesioginio ir netiesioginio poveikio ekonominiai metodai. Tiesioginio poveikio
metodai remiasi hierarchiniais principais ir tiesioginiy materialiniy iStekliy paskirstymu.
Netiesioginio poveikio metodai orientuoti | ekonominés iikinés veiklos skatinima — tikiskaitos,
kreditavimo, stimuliavimo sistemas.

Socialiniai-psichologiniai valdymo metodai grindziami Zzmogaus kaip asmenybés socialinéms ir
psichologinéms nuostatoms, vertybiy sistema, veiklos motyvais.

Tik derinant administracinius — juridinius, ekonominius ir socialinius-psichologinius valdymo
metodus galima pasiekti gery rezultaty. Kurj metoda pasirinkti, lemia konkreti situacija. Zemo
ekonominiai metodai. Aukstesniame iSsivystymo lygyje svarbesni tampa socialiniai-psichologiniai
metodai, taciau tai nereiSkia, kad ju negalima taikyti Zemesnio materialinio apripinimo lygyje.
Daugelis saliy pademonstravo, kad jie lemiami didinant veiklos efektyvuma.

Organizacija, tenkindama savo darbuotoju palaikymo poreikius (mokédama jiems atlyginima,
sudarydama normalias fizines ir psichologines salygas), tik neutralizuoja ju nepasitenkinima, taciau
neuztikrina tikro pasitenkinimo darbu. Sios priemonés — tai tik budas iSlaikyti Zmones
organizacijoje, taciau jos nedidina darbo motyvacijos ir i§ esmés neskatina didesniy darbo pastanguy.
Tik sudarydama darbuotojams salygas patenkinti savigarbos, pripazinimo ir saviraiskos poreikius,
organizacija i$ tikryjy prisideda prie darbo motyvacijos didinimo (Valackiené, 2005):

Motyvavimo priemonés gali biiti skirstomos i dvi pagrindines grupes(18 pav.):

e materialigsias, jvertinamas;

e grynaja motyvacija (Bagdonas, Kazlauskiené, 2001).

Sie autoriai skirsto motyvavimo priemones remdamiesi F. Herzberg nuomone, kad yra dvi
Zmogaus poreikiy grupés:

e palaikymo;

e motyvacijos.

Atitinkamai ir motyvavimo priemonés yra dvejopos — patenkinti palaikymo poreikius ir
patenkinti motyvuojancius poreikius.

A. Sakalas pateikia personalo stimuliavimo formy jvairove, kurig sudaro du pagrindiniai blokai:
materialinis atlyginimas ir papildomi stimulai (Sakalas, 2003).

Materialinis atlyginimas — tai darbo uzmokestis, nuolaidos, papildomi mokéjimai, dalyvavimas
pelnuose, papildomy iSmoky planai, atidéti mokéjimai, dalyvavimas akciniame kapitale. Tuo tarpu

papildomi stimulai — tai kompanijos masinos, transporto iSlaidy sumokéjimas, maitinimo
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atpiginimas, nuolaidos imonés prekéms, issilavinimo, kvalifikacijos kélimo iSlaidy apmokéjimas,
stipendiju programos, lengvatiniy kredity gavimas, dalyvavimas klubuose, ekskursijos, piknikai,
darbuotojuy konsultavimas, medicinos aptarnavimas, narystés profesinése organizacijose, geriausio
darbuotojo nustatymas, Seimos nariy draudimas, draudimas nuo nelaimingy atsitikimy, medicinos
profilaktika, nedarbingumo pasSalpos, kiti neapmokéti neis¢jimai | darba, taupomieji indéliai,
santaupos, pensijos, atostogos, poilsio dienos (Sakalas, 2003).

F. S. Butkus, remdamasis vadybos literatiira rusy kalba, analizuoja vadybos metodus, kurie
suprantami kaip vadovo poveikio pavaldiniui biidai ir grupuojami pagal Zzmogaus poreikius, kas leidzia
giliau suprasti jvairius poveikio priemoniy efektyvaus taikymo désningumus. Jis iSskiria:

Ekonominius metodus (pagal A. Maslow poreikiy hierarchija tenkina fiziologinius poreikius).
Tai — darbo uzmokestis, {vairios premijos, privilegijos, lengvatos, organizacijos mokami
patarnavimai.

Psichologinius metodus (tenkina priklausimo, pagarbos ir meilés bei savigarbos poreikius). Tai
— darbo vertinimas, moralinis skatinimas, sudarymas galimybiu ugdyti savo gebé&jimus, palankaus

socialinio psichologinio klimato sukiirimas.

Aktyvinimo priemonés

Materialiosios, jvertinamos Grynoji motyvacija

Materialiosios, jvertinamos Pasitenkinimas darbu
ir dalyvavimas pelno

Valdymo stilius

Darbo salygos

Informacija ir komunikavimas

Personalo parinkimas

Kvalifikacijos kélimas

Socialinis biudzetas

Saviraiskos galimybés

Dalyvavimas valdyme

Konflikty valdymas

18 pav. Aktyvinimo priemoniy skirstymas

Saltinis: Bagdonas, E., Kazlauskiené, E (2001)
Teisinius metodus (tenkina saugumo poreikius). Tai — darbo sutartis, kolektyviné sutartis,

ivairiis standartai, normos, instrukcijos, planai, vadovy isakymai ir pan.
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Filosofinius metodus (tenkina gyvenimo prasmés poreikj). Siy metody apraiskos — paversti
darbuotojus vadybos dalyviais, valdyti ilgalaikiais tikslais, suformuoti korporacing kultiira, kaip
bendra vertybiniy orientacijuy lauka, nukreipiantj kiekvieno organizacijos nario pastangas norima
linkme, ugdyti tradicijas (Butkus, 1996).

Ekonominiai metodai. Zemiausias, pagal A. Maslow, poreikiy lygis — fiziologiniai poreikiai —
skatina zmogu dirbti, gaminti produktus sau vartoti, po to ir mainams. Universali vertés matavimo
priemoné — pinigai, kaip tik ir skirti fiziologiniy poreikiy sukeltam kity Zmoniy darbo produkty
poreikiui tenkinti — tai atlyginimas uz darba ar kitokios galimybés naudotis kity pagamintais
produktais. Sioje srityje daugiausiai vadybai reikalingu Ziniy yra sukaupes ekonomikos mokslas.
Todél ekonominiais metodais vadinami vadybos metodai, kurie remiasi kity zmoniy darbo produkty
poreikio tenkinimu. Konkre¢ios Siy metoduy apraiskos, greta darbo uzmokesCio, yra visokios
premijos, privilegijos, lengvatos, organizacijos mokami patarnavimai (Butkus, 1998)

Zmogaus veikla organizacijoje skatina ne pinigai, o ju gavimo taisyklés. Todél personalo
vadybai ypac svarbu, kad biity aiSkiai ir tiksliai apibréztos mokéjimo uz darba taisyklés ir kad jos
biity gerai Zinomos visiems organizacijos nariams.

Dabar Lietuvoje gana daznai praktikuojama per ankstyvaji kapitalizma placiai taikyta
atlyginimy islaptinimo praktika. Kartais tai pateisinama zmogaus asmeninio gyvenimo interesais.
Daugybé¢ tyrimy, pastaraisiais metais atlikty jvairiose. Vakary Salyse, negincijamai rodo, kad tokia
praktika organizacijoms atnesa daugiau bloga negu gera. Neturint patikimos informacijos, kyla
nereikalingi ir nepagristi vadovybés itarin¢jimai, atsiranda pagrindas gandams, did¢ja itampa tarp
bendradarbiy, blogéja darnios veiklos galimybés.

Darbo uzmokescio sistemos skatinamasis poveikis priklauso ne tiek nuo jos teorinio pagristumo
ir iSbaigtumo, kiek nuo to, kaip ja vertina skatinamasis. Net ir pati tobuliausia ir tiksliausia
mokéjimo uz darba sistema neskatins Zmogaus itemptai dirbti, jeigu jam atrodys neteisinga,
nepakankamai vertinanti jo pastangas. Ir atvirk$c¢iai — trukumy turinti mokéjimo sistema, jei ji
zmogui atrodo pakankamai teisingai vertinanti jo pastangas, skatins ji dirbti na$iai ir kokybiskai.
Todél visos darbuotoju mokeéjimo uz darba sistemos turi biit] rengiamos ne tik atsizvelgiant 1
skatinamyjy nuomong, bet ir aktyviai jiems dalyvaujant sistemos kiirimo procese (Butkus, 1998).

Piniginis darbo uZmokestis susideda i§ trijy daliy pagrindinio, kintamo (priedai, komisiniai,
imokos, bendrovés automobilius ir pan.)(Sakalas, 2003).

Nuo seniausiy laiky iki dabar zinomos dvi pagrindines darbo uzmokescio sistemos: vienetinis ir
laikinis.

Vienetinis darbo uzmokesCio sistemos pagrindas — vienetinis darbo atlygis uz viena produkta.

Darbo uzmokestis uz tam tikra laikotarpi skaiiuojamas padauginus per ta laikotarpi pagaminty
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produkty skaic¢iy i§ vienetinio ikainio. Tokia darbo uzmokesCio sistema skatina darbuotoja
pagaminti kiek galima daugiau produkty — taigi kelia darbo nasuma. Ji gali biiti labai veiksminga ir
naudinga organizacijai, kada darbuotojo darbo rezultatai labai aiSkis ir ju kokybé gali biiti apibrézta bei
patikrinta. Mat tais atvejais, kai darbo kokybé néra apibrézta ir negali buti patikrinta, darbuotojas
siekdamas kuo didesnio naSumo ir skubédamas ima po truputi pazeidinéti kokybés reikalavimus.

Laikinis darbo uzmokesCio sistemos pagrindas — laikinis darbo atlygis uz dirbta darbo laika
(dazniausiai valanda arba ménesi). Vienetiné¢ darbo uzmokescio sistema remiasi konkreciais darbo
rezultatais, o laikiné — neabejotina verte mokanciajam pinigus turin¢iy jo samdomo darbuotojo
darbo laiku. Siy dvieju sistemy atsiradima ir iSlikima 1émé nuolatinis priestaravimas tarp kiekybés ir
kokybés. Net tais atvejais, kai aukStesnei kokybei pasiekti nereikia papildomy sanaudy, darbo
kokybei reikia papildomuy dvasiniy jégu — démesio, valios itempimo, suzadinamy sudarant
reikiamas nuostatas jau darbo pradZioje. Zmogus pradédamas darba i§ karto turi nusiteikti dirbti
démesingai, kruopsciai, neskubédamas. Nustatant maziausia laikinio atlyginimo ikaini tokj, kad
darbo uzmokestis uz ta pati darbo laika biity didesnis, negu sparciai dirbancio vienetininko, laikiné
darbo uzmokescio sistema suprantama kaip privilegija, aukStos darbo kokybés pripazinimas ir
sazininga zmogy skatina dirbti visy pajégumu. Lietuvos vadybos praktika kol kas daznai remiasi i§
sovietiniy laiky atéjusia tradicija laiking sistema taikyti ten, kur darbas yra maziau intensyvus, kaip
neiSvengiama blogybé. Net tarifai laikinei darbo uzmokesCio sistemai buvo nustatyti gerokai
mazesni negu vienetinei.

Daznai taikoma ir vienetinés darbo uzmokes€io sistemos akordiné atmaina — vienkartine
vieneting, kai uz tam tikry, dazniausiai didesniy darby komplekso atlikima nustatytu laiku mokamas
tam tikras piniginis atlyginimas. Tokia sistema ypa¢ veiksmingai skatina Zzmones atlikti darbus
nustatytu laiku, bet kokybei ji net pavojingesné uz tradicing vieneting sistema. Mat esant didesniam
ir sudétingam darby kompleksui yra pavojus, kad kils pagunda nuslépti nukrypimus nuo kokybés
standarty, o tai, jeigu buvo nepastebéta priimant darbus, gali sukelti nepageidaujamy padariniy
vartojant produkta. Todél taikant akording darbo uzmokesCio sistema, butina gerai iSnagrinéti
produkto kokybés charakteristikas bei gamybos technologijos procesa. ISsiaiSkinus proceso
elementus, lemiancius produkto kokybg, reikia grieztai kontroliuoti darby kokybeg tam tikrais darbo
momentais.

Stiprios ekonomikos Salyse vis labiau plinta laikinio darbo uzmokescio sistemos atmaina —
pareiginiy algy sistema. Laikinis atlyginimas siejamas su darbuotojo kvalifikacija, nustatant ja
atitinkant] valandinj tarifini atlygi, o pareiginé¢ alga, siejama su pareigybe, kuri apibréziama
planuojant valdymo organizavimo pagrindus ir projektuojant vadybing organizacijos struktiira.
Paprastai nustatomas ménesinis pareiginis atlyginimas, kuris nepriklauso nei nuo ménesio trukmes,

nei nuo per ménesj atlikty darby kiekio ir kokybés. Tokia sistema labai patraukli Zmonéms, kurie
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rengiasi sudaryti darbo sutarti su organizacija, nes duoda didziausias nuolatinio pragyvenimo
Saltinio garantijas. Turédama didziausia skatinanti poveikj pasirinkti organizacija nuolatinio darbo
vieta, ji visai neskatina siekti konkrec¢iy veiklos rezultaty, o, kaip mano kai kurie personalo vadybos
specialistai, teskatina dirbti taip, kad nebiitum iSvarytas i§ darbo (Butkus, 1998).

Teisingai motyvuotas darbo uzmokestis turi teigiama poveiki personalo darbui (Matulyté,
2003). Norint padidinti skatinamaji laikinés darbo uzmokescio sistemos poveiki siekti tam tikru
konkreciy veiklos rezultaty, ji papildyta darbo uzmokescio svyravimo mechanizmu, realizuojamu
taikant nuolatini premijavima ar kitaip vadinama kintamaja atlyginimo dali. Tyrimai rodo, kad
darbo uzmokes¢io svyravimas labiausiai skatina darbuotojo veikluma norima kryptimi, jei jis
sudaro apie puse garantuoto nuolatinio atlyginimo. Jei svyravimas gerokai mazesnis, tai zmogus
nekreipia 1 ji démesio, o jei didesnis, tuomet gali visa démesi nukreipti { svyravima lemianti
rezultata, apleisdamas kitus organizacijai butinus darbus. Toks svyravimas pasiekiamas reikiamai
sudarius papildomo uzmokescio arba premijavimo nuostatus (Butkus, 1998).

Pasaulinéje praktikoje placiai taikomos organizacijos apmokamu paslaugy programos, kurioms
daugelis firmy dabar iSleidzia net daugiau nei trecdali bendrojo darbo uzmokesc¢io fondo pinigy
sumos. Sioje srityje organizacijy praktika labai jvairi: ir sveikatos draudimai, ir pensinis draudimas,
ir papildomas draudimas nuo bedarbystés, ir transporto i$laidy apmokéjimas, ir automobilio
skyrimas, ir sveikatos priezitros istaigos saskaita organizavimas, ir brangiai kainuojancios danty
priezitiros apmokéjimas, ir maitinimas darbe (Butkus,1998).

A. Stankevicien¢ siiillo iSplésti darbuotoju dalyvavima pelnuose ir kapitale (Stankeviiene,
2001). Siuo atveju susiejami darbdavio ir darbuotojy interesai gauti kuo didesni pelna. Aisku, tai
nereiSkia, kad turi biiti pasidalinamas visas pelnas arba bitinai tik paprasta pinigine forma.
Apskritai, pelno pasidalijimas duoda didesne¢ nauda, kai yra praktikuojamas greitai auganciy,
pelningy organizacijy, kurios turi galimybiy darbuotojams uztikrinti gerus atlyginimus. Pelno
pasidalijimas labiau taikytinas vadovams ir auks$to lygio specialistams, kadangi biitent ju
sprendimai dazniausiai ir nulemia firmos pelna (Bucitinien¢, 1998).

Labai placiai reklamuojamas vadinamasis ESOP (Employee Stock Ownership Plan), pagal kuri
organizacija kasmet skiria tam tikras léSas savo akcijoms, skiriamoms darbuotojams, pirkti, tuo taip
pat materialiai skatindama darbuotojus, kurie tas akcijas gali gauti iSeidami i§ organizacijos. Kaip
rodo tyrimai, Sis planas gerina organizacijos socialini psichologini klimata, mazina jtampa tarp
administracijos ir darbuotoju (Butkus, 1998).

Neretai organizacijose kyla nepasitenkinimy ir konflikty paskirs€ius vienkartes premijas.
Kadangi jos skiriamos retai, o ir jy sumos ne visada didelés, vadovai jomis nepakankamai ripinasi.
Vadovai mano, kad premija atliko savo vaidmeni, jeigu gavusieji patenkinti. Bet premija (ypac

vienkart¢) skatina ne tik ja gavusius darbuotojus, bet ir negavusius, nes ji rodo vadovybés
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orientacijas ir politika. Kadangi premijos negavusiy darbuotojy daznai biina daugiau, negu gavusiu,
labai svarbi ir negavusiyju reakcija | premija. Tod¢l kiekvienu vienkartés premijos skyrimo atveju
vadovas privalo nustatyti aiSkius premijavimo kriterijus, kuriy reikia grieztai laikytis. Apskritai,
siekiant didesnio pinigy skatinamojo poveikio, reikia, kad sudarant materialinio skatinimo sistema,
kuo aktyviausiai dalyvauty tie zmonés, kuriy veikla norima skatinti. Ne taip svarbu, kaip piniginio
skatinimo sistema vertina vadovas arba koks konsultantas, daug svarbiau, kaip ta sistema atrodo
skatinamajam (Butkus, 1996).

Kiekviena dalis yra reikSminga darbuotojo ekonominiam atlyginimui. Pagrindinis darbo
uzmokestis motyvuoja darbuotojus dirbti atsakingiau. Apmokéjimas uz geresnius darbo rezultatus
skatina tobulinti atlieckama darba. Pelno pasidalinimo metodas motyvuoja jungtis grupiniam darbui
ir siekti tobulinti bendra organizacijos veikla. Priemokos uz darbo staza yra tam, kad atlyginty
darbuotojams uz juy ilgalaike tarnyba ir dideli inaSa i organizacijos veikla bei paskatinty juos ir
toliau likti ¢ia dirbti. Jei darbdavys papraso darbuotoju pasiaukoti ir dirbti vir§valandzius per poilsio
diena ar jiems nepatogiu laiku, darbuotojams turi biiti apmokéta uz Siuos nepatogumus. Kiti
uzmokes¢iai yra suteikiami uZ ta laika, kuri darbuotojas nedirba, pavyzdziui uz atostogas. Sie
priedai neturi tiesioginés skatinamosios vertés, kadangi jie nedid¢ja, kylant darbo atlikimo kokybei,
taCiau gali turéti itakos bendrai motyvacijai (Buéitiniené, 1996).

Darbo apmokéjimo sistema vaidina skatinamaji vaidmeni, ji turi buti teisinga, neSaliska,
nuosekli ir aiski. Darbo uzmokestis turi biiti iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalini rys$i su atliktu
darbu. Be to, idealiu atveju uzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai neimanoma, — visos
komandos (brigados) darbu, t. y. kolektyviniu apmokéjimu.

Ekonominiai vadybos metodai yra labai efektyvis, tenkina viena svarbiausiy visuomenés nariy
poreikiy Jie vieninteliai 1§ visy vadybos metody turi kiekybing iSraiSka, todél vadovybé juos
naudodama pagal poreiki gali didinti arba maZinti juy skatinant] poveiki. Vienas didziausiy ju
trakumy — jie vieninteliai turi ribotus iSteklius, todél vadovai turi i§ anksto aiSkiai apsispresti dél ju
naudojimo pagrindy ir pasilikti rezerva netikétoms situacijoms. Dar vienas trikumas tai, kad jie
remiasi labai stipriu ir 1§ esmés egoistiSku poreikiu, ir laiku i tai neatkreipus démesio gali buti
pazeisti organizacijos arba kity Zmoniy interesai.

Psichologiniai metodai. Vadybos metodai, kurie remiasi bendravimo, meilés ir pagarbos bei
kuo didesnio savo galimybiy iSvystymo poreikiy, vadintini psichologiniais metodais. Ju apraiskos:
darbo vertinimas, moralinis skatinimas, sudarymas galimybiy ugdyti savo geb¢jimus, palankaus
socialinio psichologinio klimato sukiirimas.

Moralinio skatinimo metody pagrinda sudaro Zmoniy pripazinimo ir pagarbos poreikiai.
Valdymo procese tokiais skatinimo budais gali buti:

* i8skirtiné vadovo pagarba iniciatyviems darbuotojams;
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* padékos laiskai,
* sveikinimai §venciy proga;
* vertingos vardinés dovanos.

Kai kurie autoriai (Siupienyté, 2001), (Liubertiené, 2001), ( Matulyté, 2003) aptariant
zmoniskyjy istekliy valdymo strategija, iSskiria socialinius veiksnius kaip priemoné didinanti
zmoniy suinteresuotuma darbu.

Socialiniai-psichologiniai valdymo metodai grindZiami socialiniais ir psichologiniais Zmoniy
veiklos aspektais ir turi atitikti etines bei moralines visuomenés normas.

Moraliniai metodai tai: socialinio aktyvumo didinimas (lyderiy kopijavimas, pavyzdinio elgesio
normy nustatymas), socialinio perimamumo palaikymas (meistriSkumo kursai, iSventinimas {
kvalifikuotus darbuotojus, dideliy projekty baigimo Sventés), socialinis normavimas (santykiy
normy nustatymas, vidinés tvarkos taisyklés, firmos etiketas, korporaciné kultiira), moralinis
stimuliavimas (stazuotés, kvalifikacijos kélimo kursai, garbés rastai, padékos laiskai).

Psichologiniai metodai tai: darbo humanizacija (darbo monotoniskumo pasalinimas: aplinkos
spalva,muzika, darbo irankiai),psichologinis skatinimas (kiirybiSkumo, iniciatyvos, savarankiskumo

skatinimas).

Moralinio motyvavimo metodai

Socialiniai Psichologiniai
e Socialinio aktyvumo
didinimas e  Darbo humanizacija
e Socialinio perimamumo e  Psichologinis skatinimas
palaikymas

e Socialinis normavimas
e  Moralinis stimuliavimas

5 19 pav. Moraliniai motyvavimo metodai
Saltinis: Butkus F, S. (2003)

Kaip moralinés skatinimo priemonés (grynoji motyvacija) galima jvardinti tokias priemones
(Bagdonas, 2001):

* pasitenkinimas darbu;

* valdymo stilius;

« informacija ir komunikavimas;

» kvalifikacijos kélimas;

* saviraiSkos galimybés;

* dalyvavimas valdyme;

* konflikty valdymas.
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Tam, kad organizacija galéty taikyti Sias moralinio motyvavimo priemones ir metodus, reikia
kiekviena 1§ juy atskirai iStirti, iSskiriant galimus tokiy priemoniy variantus, juy taikymo
organizacijose ypatumus, privalumus ir trikumus.

Pripazinimas ir kritika yra svarbios vadovo valdymo priemonés kooperatiniame valdyme. Abi
jos prisideda prie imonés sékmés, nes jomis sickiama gerinti bendradarbiy darbo rezultatus ir
teigiamai veikti jmonés klimata. Tai svarbi tarnybings priezitiros ir laiméjimy kontrolés dalis.

Pripazinimas yra maziau nei gyrimas. Pripazinimas rodo, kad vadovas zino apie bendradarbio
laime¢jimus ir juos pripazista. Jis daZniausiai iSreiSkiamas draugiSku ,,Aciu“, trumpu ,,Gerai
padaryta®“. Pripazinimas — tai lyg patvirtinimas, kad darbuotojas elgiasi teisingai. Jis labai svarbus
monotoniSkame darbe.

Uz kiekviena geresnj nei vidutiniSka darba reikia girti. Pagyrimas yra geriau nei pripaZinimas,
nors skirtumas labai nedidelis ir ji sunku konkreciai apibiidinti. Labai gerai ji atspindi klausimas
,»Kaip jiis sugebé¢jote tai pasiekti?*.

Pripazinima ir gyrima reikia dozuoti. Daznas gyrimas nusibosta, todél girti reikia tik
i$skirtiniais atvejais ir ne zmogy, o jo laiméjimus. Tas pats zmogus viena dieng dirba gerai, o kita
gali padaryti klaidy. Girti darbuotoja reikia, taciau prie kity kolegy $is pagyrimas gali biiti suprastas
kaip netiesioginé ju kritika arba, kad pagyrimas nepelnytas. Siuo metu paplitusi nuomone, kad
vieSas individo laiméjimuy pripazinimas skatina bendradarbius didinti darbo efektyvuma, yra
nepagrista. Ypac, jei kalbama apie grupés rezultatus: reikia, kad vadovas pripazinty grupg, o ne
skaidyty ja girdamas jos narius.

Teisingai naudojama kritika ir peikimas yra veiksmingos valdymo priemongs.

Zodis , kritika* yra kiles i§ graiky kalbos ir reiskia ,,sprendimu jvertinima®, taigi jo reikSmé
nebiitinai neigiama. Taciau daZzniausia kritika taikoma pasmerkti uz bloga darba. Formaliai ji yra
nemaloni, netenka teigiamos reikSmés. Dazniausiai neigiamas jvertinimas traktuojamas kaip
pasikésinimas { asmenybg ir bandoma nuo jo apsisaugoti, net ir neteisétomis priemonémis. Apie tai
turi pagalvoti kiekvienas vadovas. Kritika turi padéti iSaiskinti klaidos priezasti, paskatinti
darbuotoja pakoreguoti neteisinga darbing ar asmening elgsena. Ja turi biiti ne baudziama, bet
padedama tobuléti.

Kritika turi buti dalykiné. Ji nukreipta ne prie§ darbuotoja asmeniSkai, o prie§ blogus darbo
rezultatus. Kritikuoti geriausia klausimu forma: ,,Kq jiis pats galvojate apie savo darba“, ,,Kaip tai
gal¢jo atsitikti?“. Taip pasiekiama, kad darbuotojas pamato savo klaidas, jas suvokia (galima
diskusija), aptariamos priemoneés darbui gerinti. DaZniausiai reikia individualaus pokalbio (Sakalas,

2003).
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Drausmé. Labai svarbia vieta gerinant darbuotojy drausme uzima darbo funkcinio pasidalijimo,
darbo viety aptarnavimo, darbo salygu, psichologinio klimato, darbo normavimo ir uzmokescio
sistemos gerinimas.

Esant optimalioms darbo salygoms, t. y. optimaliai temperatirai, S$variam orui,
netriukSmingoms patalpoms, gerai estetinei gamybinés aplinkos i§vaizdai ir kitiems darbo salygu
elementams, darbas biina patrauklus, ir todé¢l maziau drausmés pazeidimy.

Didelg itaka darbinei drausmei daro psichologinis klimato t. y. santykiy tarp darbuotojuy
pobiidis. Nuo psichologinio klimato tiesiogiai priklauso Zmoniy nuotaika, pozitris i kolektyva,
darba bei drausme. Psichologinio klimato kokybé priklauso nuo daugelio veiksniy. Svarbiausi
veiksniai yra vadovy vadovavimo stilius ir vieno rango darbuotoju tarpusavio santykiy pobitdis
(Vanagas, 1979).

Psichologiniai vadybos metodai geresni uz kitus tuo, kad skatina Zmogaus veikla paties darbo
proceso ar jo organizaciniy salygu teikiamomis galimybémis. Blogesni jie uz kitus tuo, kad, kaip ir
ekonominiai metodai, remiasi poreikiais, kurie savo prigimtimi yra egoistiniai. Kadangi néra tokie
aiSktus kaip ekonominiai, jie yra sunkiai atpazistami ir kei¢iami. Todé¢l Zmonés, kuriy vienas
svarbiausiy darbo motyvy yra mégavimasis darbu, yra labai sunkiai valdomi ir gali tapti klititimi
tobulinant darby technologija.

Filosofiniai metodai. Jeigu Zmogus, spresdamas kuo jis gali biti, savo galimybes sieja su
geriausiu ju panaudojimu kity labui, su rezultatais, kuriais naudojasi nebe jis pats, o kiti zmonégs,
vadovo poveikis turi remtis darbuotojo gyvenimo prasmés poreikiy. Sis poreikis iskyla vir§ A.
Maslow poreikiy hierarchijos, ir vadybos metodai, salygojami zmogaus gyvenimo prasmés
poreikiy, vadintini filosofiniais. Ju apraiskos: paversti darbuotojus vadybos dalyviais, valdyti
ilgalaikiais tikslais, suformuoti korporacing kultiira, kaip bendra vertybiniy orientacijy lauka,
nukreipianti kiekvieno organizacijos nario pastangas norima linkme, ugdyti tradicijas.

Organizacijos filosofija gali biiti suvokiama spontaniskai, intuityviai arba samoningai.
Samoningai veikiantys darbuotojai tinkamai suvokia pagrindinius Zzmogaus egzistencijos klausimus
ir Siuo supratimu vadovaujasi praktin¢je veikloje. Norint apibudinti imonés filosofija, reikia atsakyti
1 du klausimus:

* kokia jmonés egzistavimo prasme?
* koks imonés tikslas ir pagrindinés Sio tikslo igyvendinimo salygos?

Organizacijos prasmés klausimas yra vienas pirminiu filosofiniy klausimy. Prasmé priklauso
nuo vidinés ir iSorinés socialinés, kulttrinés ir ekonominés aplinkos. Tik gerai suprantant aplinka
galima sprgsti apie prasmg.

Organizacijos tikslus lemia daugelio individy prieStaringi grupiniai interesai, rodantys ju

gyvenimo prasmeés supratima.
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Siandien pagrindinis imonés ekonominis tikslas — kaupti kapitala, didinti pelna ir veiklos
efektyvuma. Ne maziau svarbus ir kolektyvo socialiniai tikslai (gerinti imonés klimata, sukurti
salygas ugdyti gabumus, sudaryti optimalias darbo salygas ir pan.). Jie derinami su bendraisiais —
tarnavimo visuomenei tikslais.

Su imonés filosofija glaudziai susijusi organizacijos kultura (Sakalas, 1998).

Organizacijai buidingy, skirian¢iy ja i§ kity organizacijy, vertybiy, santykiy ir elgesio normy
visuma vadinama korporacine kultiira. Korporacin¢ kultiira yra tas organizacijos vertybiniy
orientacijy laukas, kuris nukreipia kiekvieno organizacijos nario elgesi tam tikra linkme, kaip
magnetinis laukas nukreipia jelektrinta dalele (Butkus, 1996).

S. P. Robbins nuomone, organizacijos kultiira formuoja keli pagrindinai veiksniai:

* paCios organizacijos istorija, organizacijos ikiiréjai;

» atrankos procesas;

* vadovavimo stilius;

* socializacijos procesas.

Visi i§vardyti veiksniai jungiasi tarpusavyje pagal tam tikra seka ( Robbins, 2003).

Organizacijos identiSkumas apima:

* vizualinj technologijos, elgsenos ir pan. apraSyma - organizacijos jvaizdj;
* imonés bendradarbiavimo su iSore ir tarp bendradarbiu sistema — organizacing komunikacija;
* imonés veikla ir elgsena - organizacing elgsena;

Visi Sie aspektai suformuoja iSorini, imonés siekiama ivaizdi — organizacijos ivaizdi.
Matomiausia iSorin¢ imonés simboliy sistema: apranga, elgsena su klientais, priémimo taisykleés,
taCiau ir ¢ia gali nesutapti tikroji ir iSoriné imonés kultra.

Svarbu suprasti, kad daznai imonés kultiira sunkiai suvokiama ir apibudinama tiksliais
apibrézimais, taciau ji veikia kolektyvo ir atskiry individy elgsena. Imonés kultiros sunku iSmokti
tiesiogiai, ji grei€iau perimama per socializacijos procesa. Sukurtos mokymo sistemos, mokancios
nauja kolektyvo narj kultiiriniy tradiciju (kaip jas suvokia organizacijos vadovybé, kolektyvas),
veiksmingos tik tada, kai mokymas neatitriikgs nuo imonés socialiniuy realiju. Imonés kultiira yra
kompleksinis fenomenas.

Imonés filosofija ir kultiira turi saveika su personalo politika. Personalo politika veikia
vyraujanti imongés filosofija, atspindinti imonés vadovybés siekius, ir imonés kultlira, kurioje
atsispindi imonés darbuotoju noras vykdyti imonés filosofijoje suformuluotus reikalavimus.
Personalo politika formuojama suderinus norus ir realias galimybes (Sakalas, 1998).

Personalo politikoje akcentuojama:

e saugaus darbo ir gamybos bei socialiniy salygy uztikrinimas;
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e darbo santaikos tarp skirtingy personalo grupiy: vadovy — specialisty — darbininky

uztikrinimas;

e savininky ar akcininky ir personalo interesy derinimas;

e personalo potencialo optimizavimas, pabréziant darbuotojy interesy prioriteta;

e darbo apmokéjimo organizavimas, pabréziant socialini problemos aspekta;

e personalo nasumo ir efektyvumo motyvavimas.

Organizacijos personalo politika priklauso nuo vadovo filosofijos ir kultiiros, nuo jo
supratingumo, i§silavinimo, pareigingumo ir grieztumo (Liubertien¢, 2002).

Imonés filosofija, kultiira ir ymonés bei personalo politika yra vienos sistemos elementai,
tarpusavyje jie turi biiti suderinti. Filosofijoje suformuluojami siekiai, kultiiroje atsispindi ju
realizavimo galimybés, politikoje iforminami konkretiis realizavimo variantai (Sakalas, 1998).

Jei Zmogus turi aiSky ir tvirta nusistatyma deél gyvenimo prasmés ir tas nusistatymas yra
humanistinis, dorovingas, tai ji efektyviausia veikti filosofiniais vadybos metodais parodant, kad
biitent saziningai atlikdamas savo pareigas organizacijoje, jis gali labiausiai priartéti prie savo
gyvenimo {prasminimo. Nepamirstina, kad viskas, ka reikSminga zmogus yra padargs, padaryta ne
siekiant materialios naudos, ne i§ baimeés ir ne mégaujantis darbu, o tik siekiant iprasminti savo
gyvenima, palengvinti kity zmoniy dalia. Cia matyti ir pagrindinis trukumas: $iy metody poveikiui
gali biiti jautris pakankamai aukstos kultiiros Zmonés, ne tik mastantys apie savo gyvenimo prasme,
bet ir besivadovaujantys aukstais dorovés reikalavimais. Taigi tarp filosofiniu vadybos metody
turéty biti ir kryptingos vadovybés pastangos kelti organizacijos nariy bendraja kulttira ir dorove.
Dar vienas pabréztinas ypatingas filosofiniy vadybos metody taikymo bruozas yra tas, kad juos
taikant labai svarbiu poveikio veiksniu tampa paties vadovo asmenybé. Todél imdamasis placiai
remtis filosofiniais vadybos metodais vadovas turi smarkiai sugrieztinti reikalavimus sau, kitaip gali
biiti sukompromituota pati zmogaus galimybiy geriausiai iprasminti savo gyvenima dirbant
organizacijoje id¢ja.

Teisiniai metodai. Vienas svarbiausiy poreikiy, dél kuriy zmogus isitraukia i organizacija, yra
saugumo poreikis. Siuolaikinéje labai specializuotoje visuomenéje negalédamas pats vienas pateikti
vartotojui produkto, kuris uztikrinty jam pragyvenima, ir reaguoti i rinkos konjunktiiros
pasikeitimus, jis ateina { organizacijas, kuriose randa geriausias salygas savo poreikiams tenkinti.
[sitraukdamas | organizacija jis i§ karto samoningai susitaiko su tam tikrais savo elgesio
apribojimais, kuriy laikosi dél to, kad nusprend¢ dirbti biitent Sioje organizacijoje.

Vadybos santykiai su Zzmogumi prasideda tada, kai jis sudaro darbo sutarti su organizacijos
vadovu. Tam, kad buty galima aiSkiai apibrézti kiekvieno zmogaus funkcijas organizacijoje, ja
reikia vadybiskai struktiirizuoti, reglamentuoti svarbiausius darbo procesus. Kadangi zmoniy

tarpusavio jsipareigojimu vykdymo srityje daugiausia vadybai reikalinguy ziniy yra sukaupes teisés
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mokslas, vadybos metodai, besiremiantys Zmogaus saugumo poreikiu, vadintini teisiniais. Ju
apraiSkos, greta aukS¢iau minétu, yra dar kolektyviné sutartis, jvairls standartai, normos,
instrukcijos, planai, vadovu isakymai ir nurodymai.

Teisiniai vadybos metodai zmogaus veiklos aktyvéjima skatina tik didesnés grésmés
akivaizdoje. Normaliai veikiancios organizacijos darbuotojas grésme¢ gali pajusti labai retai.
Teisiniai vadybos metodai savo skatinan¢iu poveikiu organizacijai irgi labai svarbis, kadangi
Iprastomis salygomis saugumo poreikis skatina Zmogu prisitaikyti, vengti streso ir itampos.
Zmogus, jeidamas i organizacija, turi prisiimti tam tikrus isipareigojimus, kuriy pats savo valia
neprisiimty, tod¢l pasirengimas prisitaikyti prie organizacijos yra butinas. Visi kiti valdymo
metodai skatina Zmogu biti aktyvesni, o dauguma teisiniy vadybos metoduy sudaro aktyvejimui
biiting socialini psichologini fona (Butkus, 1998).

Teisiniy metody privalumas prie§ kitus yra tas, kad jie vieninteliai yra tiesioginiai, -
apsisprendes dirbti organizacijoje zmogus susitaiko su tam tikrais reikalavimais, ir jei jie
nepazeidzia kity, jam svarbesniy poreikiy, vykdo juos automatiskai, net negalvodamas, kokia i$ to
turés nauda. Kity metody taikymo atveju organizacija nori vieno, o jos narys kazko kito, ir reikia
sukurti tokias salygas, kad Zmogus pasiekty norima tiksla padargs tai, ko reikia organizacijai. Todé¢l
teisiniai metodai vyrauja operatyvaus veiklos valdymo srityje. Ju trilkumas toks, kad nuolat
naudojami jie slopina iniciatyva, net ugdo abejinguma ir apskritai trukdo organizacijos kiirybiniam
potencialui vystyti. Be to, d¢l savo paprastumo jie daznai tampa per daug patraukliis nepakankamai
darbo skatinimo klausimais apsiSvietusiems vadovams, ima rySkiai vyrauti ir gali atvesti prie
organizacijos degradavimo.

E. A. Locke ir G. P. Latham kuriant darbo motyvacijos teorijas, kurios yra labiau
paplitusios, uZzbaigtos, platesnés apimties, ir naudingesnés specialistams negu egzistuojancios
teorijos, siiilo Sesias rekomendacijas (Locke, Latham, 2004):

e Naudoti egzistuojanciy motyvacijos teorijy analizes, kad sukurti darbo motyvacijos
megateorija.

e Sukurti neribota darbo motyvacijos moksla.

e Naudoti specifing motyvacija - studijavima {vairiy santykiy, kurie egzistuoja tarp bendry ir
situaciniy santykiy. Identifikuoti, kaip bendri kintamieji tokie kaip asmenybé susij¢ su
uzduociy atlikimo- situaciniais specifiniais kintamaisiais, kaip juos veikia situacijos, ir kaip
jie paveikia pasirinkima ir situacijos suformavima.

¢ Studijuoti nesamoningas ir samoningas motyvacijas bei santyki tarp ju.

e Naudoti savistaba, kaip metoda studijuojant motyvacija.

e Pripazinti zmogaus valios vaidmeni, formuluojant motyvacijos teorijas.
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Anot, E. A. Locke ir G. P. Latham darbo motyvacijos laukas ne tiktai progresavo, bet
progresavo daugialypémis kryptimis daugiau kaip praéjusius kelis deSimtmecius. Vis délto, miisy
darbo motyvacijos temos Zinios yra neuzbaigtos. Jie pasiilé logiSkus iSaiSkinimus, SeSias
rekomendacijy kategorijas, i kurias reikia atsizvelgti, norint suprasti  tarnautojo motyvacija
dvideSimt pirmame amziuje. Remiantis Siomis pasitilytomis rekomendacijomis E. A. Locke ir G.
P. Latham pasiiilé kompleksini darbo motyvacijos modeli, kuris pavaizduotas 20 pav.

Siame paveiksle skaiiais pazyméti iSeinantys rysiai. Motyvacijos modelis prasideda nuo
poreikiy :

1. Poreikis | vertes. Tai yra maziausiai patirties budu tyrinéta priezastiniy rySiy. Nors
motyvacija turi prasidéti nuo poreikio, kuris yra, objektyviis reikalavimai organizmo islikimo ir
gerai esantis, kaip darbo vertés auga i§ poreikio, nebuvo studijuotas. Nors Maslow buvo dalinai
teisingas reikalavime, kad zmonés vertina tai, ko jiems reikia, yra gausiy i§im¢iy i §i reikalavima.
Sitos i§imtys, Zzinoma, yra viena i§ priezas¢iu, kodél mums reikia ir psichologijos mokslo ir etikos
kodekso.

2. Asmenybé ir vertés nukreipti | pasitenkinima. Tai priklausomi ryS$iai tarp savigarbos ir
neurotinio darbo suvokimo bei darbo pasitenkinimo.

3. Asmenybé¢ ir vertés nukreipti i tikslus ir saviefektyvuma. Asmenybé ir vertés paveikia tikslus
ir saviefektyvuma, ir ju atlikimo padariniai yra suderinti tikslus ir darbo efektyvuma.

4. Stimulai nukreipti i tikslus ir saviefektyvuma. Kaip asmenybé, stimulai paveikia tikslus ir
saviefektyvuma, kurie savo ruoztu veikia stimuly padarinius.

5. Saviefektyvumas nukreiptas i tikslus. Efektyvumas paveikia tikslo pasirinkima ir ypac tikslo
sudétinguma.

6. ir 7. Saviefektyvumas ir tikslai nukreipti | mechanizmus. Tikslai ir efektyvumas paveikia
tiksly pasiekima per savo krypties, pastangy, atkaklumo, ir uzduoties strategijy ar taktikos
padarinius.

8. Tikslai nukreipti i ju pasiekima. Tikslai, ypa¢ sudétingi, daro itakos ju pasiekimui, ir jie
pasiekiami, priklausomai nuo organizacijos politikos, paveikia atlyginimus ir skatinimus.

9. Tikslo reguliatoriai. Tikslo pasiekimo padariniai yra veikiami griztamojo rysio,
isipareigojimo, gebéjimo, ir uzduoties ivykdymo sudétingumo.

10. Tiksly pasiekimas nukreiptas i saviefektyvuma, ji paveikia .

11. Tiksly ivykdymas nukreiptas i pasitenkinima. Pasisekimas ir apdovanojimai suteikia
pasitenkinimo.

Vv —

pasitenkinima.

48



| Tiksly ir Socialinio-Pazinimo Teorija i | Darbo |
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13. Organizacin¢ politika nukreipta | pasitenkinima. Organizacijos politikos ir veiklos
teisingumas bei rezultaty teisingas supratimas, teisingas paskirstymas , paveikia darbuotoju
pasitenkinima.

14. Pasitenkinimas nukreiptas { susidoméjima darbu. Pasitenkinimas darbu didina susidoméjima
darbu.

15.Pasitenkinimas nukreiptas 1 organizacini isipareigojima. Pasitenkinimas didina
organizacijos isipareigojimus.

16. ir 16a. Pasitenkinimas ir {isipareigojimas nukreipti { veiksmus. Neasitenkinimas ir
isipareigojimai, greta kity faktoriy, paveikia darbuotojuy veiksmus, ypac prisiartina prie darbo
vengimo.

Keli $io modelio apribojimai:

« Kai kurios priezastinés rodyklés yra praleistos. Pavyzdziui, saviefektyvumas paveikia
Isipareigojima ir pasirinkimus tarp veiksmo alternatyvy ir nepasitenkinimo. Asmenyb¢ ir vertybés
gali taip pat paveikti veiksmus, pasireiSkiant per darbo nepasitenkinima. Neteisingas tikslo
supratimas neabejotinai paveikia organizacijos isipareigojimus.

 lvairios teorijos, iSskyrus tikslo teorija, néra visiSkai detalizuotos. Pavyzdziui, sudétinga
detalizuoti procedurini teisinguma.

* Modelyje neparodyti pasikartojantys padariniai, iSskyrus saviefektyvumo nukreipto i atlikima.
Modelis yra statiSkas, ne dinamiSkas. Saviefektyvumas, Zinoma, atspindi, kaip Zmonés vertina savo
igiidZius ir geb&jimus.

* Modelis susitelkia ties samoninga motyvacija ir praleidZzia nesamoninga motyvacija, iSskyrus
veiksmus, kurie apimti emocijy.

* Modelis neapima teoriju su abejotinu ar labai apribotu palaikymu (pavyzdziui, Maslow, Deci).

Yra daug nusistovejusiy darbo motyvacijos teorijy, kurios sudaro motyvacijos teorijos pagrinda,
taciau anot E. A. Locke ir G. P. Latham tam, kad, motyvacija progresuoty toliau, tikslinga skirti
dideli démesi nauju perspektyvu studijavimui. Laiko perspektyva yra svarbi tiek atskiruose, tiek
organizaciniuose lygmenyse. E. A. Locke ir G. P. Latham jzvelgé¢ reikalinguma sujungti
egzistuojancias motyvacijos teorijas ir procesus kartu { visaapimanti modeli. Pristat¢ sukurta
kompleksini darbo motyvacijos modeli , ji orientavo Siuolaikiniam dvideSimt pirmojo amZiaus
tarnautojui. Taigi, svarbu gerai i$studijuoti i$sivysciusiy Saliy darbo patirti darbuotoju motyvavimo
srityje, kad ju sitilomi modeliai nebiity pritaikomi automatiniu perkélimu, o iSstudijuoti ir priderinti
misy Salies salygoms.

Apibendrinant skyreli galima teigti, kad Siuolaikiniam pozilriui { motyvacijos sistema
biidingas kompleksinis poziiiris. ISsivysciusiy Saliy patirtis rodo, kad darbuotojy motyvavima veikia

nuolat kintantys veiksniai - individai, salygos, laikas. Motyvacijos veiksniy ir priemoniy bei metody
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ivairové rodo, kad motyvacijos daugelio motyvavimo veiksniy visuma, o motyvavimas — skirtingy
motyvavimo metody ir priemoniy kompleksas, kuris sudaromas arba individualiai, arba grupei
darbuotojuy, iSskirty pagal visiems bendra kriterijy. Atskiros darbuotojy skatinimo priemonés jau
neuZztikrina efektyvaus personalo motyvavimo, todél jos turi sudaryti vientisa sistema. Personalo

motyvavimo sistema turi biiti pirmiausia ivertinama ir pastoviai tobulinama.
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2. TRANSPORTO IMONES DARBUOTOJU MOTYVACIJOS SISTEMOS KURIMAS

2.1. Transporto jmoniy ypatumai

Transportas - svarbi paslaugy srities Saka. Jis formuoja bei parodo Salies gyvenimo bida,
kultora, turi itakos ekonomikos pazangai. Be transporto nebity geografinio darbo pasidalijimo,
teritorinés gamybos kooperacijos. Jo tinklo strukttira, tankumas ir jvairové parodo Saliy ir regiony
svarba pasaulio iikyje, iSrySkina jy ekonominius skirtumus. ISplétotas transportas - bet kurios Salies
pazangos garantas, ekonomikos lygio atspindys. Jis nesukuria materialiy vertybiy, bet veza
keleivius, gabena pramonés ir zemes tkio produkcija.

Transportas gali biiti tokiy riisiy:

e Vandens transportas

e Oro transportas

e  Sausumos transportas

Vandens transportas paprastai skiriamas i jury ir vidaus vandeny. Vandenynai skiria ir jungia
zemynus bei Salis ir yra seniausi keliai. Tai svarbi pasaulio transporto sistemos sudedamoji dalis. Be
jos nefunkcionuoty pasaulio Gikis. Vandens transporto privalumai: plati transportavimo; geografija;
galima gabenti dideliy matmeny krovinius; maZos energijos sanaudos; nedidelé prekiy
transportavimo savikaina; mazas neigiamas poveikis aplinkai. Vandens transporto trukumai:
nedidelis greitis; priklauso nuo gamtos salygu; netinka transportuoti greitai gendancias prekes;
sudétinga ir brangiai kainuojanti uosty jranga.

Oro transportas - véliausiai atsiradusi ir sparCiai besiplétojanti transporto Saka. Ji maZzai
priklauso nuo vietovés, i§skyrus pakilimo ir nusileidimo vietas. Oro keliu galima patekti { bet kuria
pasaulio vieta. Tam turi buti jrengtas oro uostas arba nusileidimo aikstelé (maziems léktuvams).
Svarbiausias oro transporto privalumas - greitis. Tai labai svarbu verslui, nes sutaupo daug laiko.
Greitis kompensuoja kity transporto risiy keleiviy ir kroviniy vezimo kaing. Nedideli skrydzio laika
ir sauguma garantuoja brangi technika bei aukStas aptarnavimo lygis. Pastaruoju metu daugiau
skraido krovininiy léktuvy, kuriais gabenamos greitai gendanc¢ios maisto prekés (vaisiai, uogos,
darzovés), gélés, brangakmeniai, pinigai bei vertybiniai popieriai ir t. t. Moderni technika praplété
gabenamy kroviniy asortimenta ir sutrumpino krovos darbus. SumaZéjo ir kroviniy gabenimo
trukme. Oro transporto privalumai: greitas; manevringas; keleiviai vezami ir kroviniai gabenami
dideliais atstumais; nereikia tiesti keliy. Oro transporto trikumai: brangu; sudétinga ir brangu
irengti oro uostus; daug kainuoja priziiiréti ir aptarnauti léktuvus; labai priklauso nuo ory salygu;
netinka itin dideliems kroviniams gabenti; kelia dideli triukSma ir terSia aplinka.

Sausumos transportui priskiriamas:

o geleZinkeliy,
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e vamzdyny,

e automobiliy.

Ekonomiskai stipriy valstybiy geleZinkeliy transportas - kroviniy apyvarta, jud¢jimo greitis ir
intensyvumas - rodo Salies ekonomikos lygi. Ekonomiskai atsilikusiose Salyse gelezinkeliy labai
reta. Iki Siol daugelis ju neturi bendros transporto sistemos, gelezinkeliai nesujungti, skiriasi ju
plotis tarp bégiu. Todé¢l, gabenant krovinius, juos tenka perkrauti arba keisti riedmenis. Traukiniai
vaziuoja létai, nes daugelis ju moraliSkai paseng. Visa tai gerokai apsunkina kroviniy gabenima tarp
valstybiy ir Saliy viduje. Gelezinkeliy transporto privalumai: pigiai kainuoja vezti; vienu metu gali
vaziuoti daug keleiviy; saugus; punktualus; beveik nepriklauso nuo ory salygu. Gelezinkeliy
transporto trikumai: brangu tiesti gelezinkelius; brangis ir ilgai trunka krovos darbai; mazas
manevringumas; labai priklauso nuo kity transporto riiSiy; mazas greitis.

Vamzdyny transportas - unikali transporto rusis, kurios didZiausias privalumas - maza kroviniy
gabenimo savikaina. Siuo metu vamzdynais transportuojama ne tik nafta, gamtinés dujos, bet ir
amoniakas, sintetinis spiritas, kitos medziagos bei Zaliavos. Vamzdynai yra patikima, ekologiskai
Svari transporto rasis.

Automobiliy transportas - sparciai besiplétojanti transporto riiSis. Ji patogesné ir universalesné
nei gelezinkeliy transportas. Automobiliy transporto plétrai yra svarbi automobiliy ir naftos
perdirbimo pramoné. Automobiliai §iuo metu yra patogiausia transporto rusis, leidzia taupyti laika
ir 1éSas. Automobiliy transporto privalumai: greitis; manevringumas; universalumas; krovinius ir
keleivius veza ,,nuo dury iki dury®;  patogumas. Automobiliy transporto trikumai: brangi
eksploatacija; brangus keliy tiesimas ir ju eksploatacija; pavojingumas; labai terSia aplinka;
mazai vienu metu veza keleiviy ir kroviniy.

Auksciau trumpai aptarus visas transporto riisis, matome didelg ju ivairove. Kadangi dél riboty
informacijos iStekliy, laiko stokos ir riboty zmogiskyju resursy nebuvo galimybés iStirti visy
minéty rusiy transporto imoniy darbuotojy motyvacijos. Todél pasirinkta siauresné tyrimo sritis,
detaliau bus nagrin¢jamos tarptautiniy kroviniy pervezimuy jmoniy darbuotojy motyvavimo
klausimai, pozilriai bei svarba darbuotojams. Prie$ tai dar aptarsime Siy imoniy veiklos specifika.

Pastaruoju metu pagyvéjgs rinkos internacionalizavimas tiesiogiai susij¢s su padidéjusiu prekiy
srauto gabenimu tarp valstybiy. Tai salygojo transporto imoniy, teikian¢iy kroviniy pervezimo
tarptautiniais marsrutais, paslaugas, augima. Racionalus produkcijos srauto planavimas ir teisingas
jo organizavimas duoda didziulg ekonoming nauda.

Tarptautinis vezimas — transporto priemongs kelione, kai:

e iSvykimo ir atvykimo vietos yra skirtingose valstybése narése, tranzitu kertant arba nekertant

vienos ar keliy valstybiy nariy ar Saliy, kurios néra Bendrijos narés, teritorijas;
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e transporto priemonés kelion¢ i§ vienos valstybés narés i Salj, kuri néra Bendrijos naré¢, arba
atvirk$ciai, tranzitu kertant arba nekertant vienos ar keliy valstybiy nariy ar Saliy, kurios
néra Bendrijos narés, teritorijas;

e transporto priemonés kelioné tarp Saliy, kurios néra Bendrijos narés, tranzitu kertant vienos
ar keliy valstybiy nariy teritorijas;

e tuscios transporto priemonés, atliekancios §ios riisies transporto operacijas, kelioné.

Transporto inspekcijos duomenimis tarptautiniai kroviniy vezimai atlickami naudojant Europos
Bendrijos leidima, Europos Bendrijos leidimo kopija ir dvisalius arba Europos transporto ministry
konferencijos daugiasalés kvotos leidimus (ETMK leidimai)

Tarptautinis kroviniy pervezimas organizuojamas remiantis CMR konvencija, kuria
suvienodintos kroviniy vezimo sutarties salygos.

Kalbant apie tarptautinius pervezimus, tenka susidurti ne tik su vez&ju, bet ir su tarpininkais,
nes jie skirstomi | veze&jus, turin€ius automobiliy parka, ir kroviniy ir muitiniy dokumentus
tvarkancius ekspeditorius.

Tarpininkai gali biiti logistai - ekspeditoriai, samdantys krovininius automobilius,
organizuojantys prekiy transportavima ivairiose didmeninés prekybos ir pramonés imonése,
didelése ar vidutinése kroviniy veziojimo imonése, muitinése. Kartais jie patys vairuoja krovininius
automobilius, riipinasi vezamy kroviniy saugumu, perka ir parduoda vezamas prekes. Gali biiti
tiesiog ekspeditoriai — tai juridiniai asmenys, sudar¢ kroviniy ekspedijavimo sutartj su uzsakovu ir
isipareigoje¢ uzsakovo 1éSomis, jo ar savo vardu gabenantys jam priklausanti krovinj ir atliekantys
kitus su tuo susijusius minétus veiksmus. Kroviniai draudziami, uz juy sauguma atsako ekspeditoriai,
o brangius krovinius rekomenduojama drausti papildomai. Ekspeditoriai ar logistai — tai tik viena
grandis ( Minalga, 2001).

Daug svarbesni, Siuo atveju, yra vairuotojai. Viena i§ transporto imoniuy ypatybiuy yra ta, kad
didZiaja dali ymonés darbuotojy sudaro vairuotojai, kurie yra pagrindiné imonés varomoji jéga. Jie
dirba po viena ir vadovai turi pasitiketi jais. Nors ir betarpiSkai bendraujantys su vadybininkais,
vairuotojai daznai patys turi susiorientuoti besikeicianciose situacijose ir priimti sprendimus. Jy
darbo kokybe lemia patirtis ir kompetencija. Tam, kad vairuotojai neieskoty darbo kitose transporto
imonése, stengtysi nasiai dirbti, biity patenkinti esamomis darbo salygomis, idomiu darbu ir teisingu
atlygiu, vadovai turi skatinti juos taip didinant ju darbo motyvacija.

Dar viena transporto imoniy ypatybé yra ta, kad vairuotojai dirba netipinémis darbo salygomis,
sunkiu darbo ir poilsio rézimu. Vairuotojy darbo rézimas sukelia didele nelaimingy atsitikimu
rizika. Vairuotojy darbo ir poilsio laikas bei su tuo susije¢ darbo apmokéjimo klausimai — gana plati
ir sudétinga tema. Jau vien dél to, kad Siuo atveju biitina taikyti daugybg norminiy teisés akty, ne

visada deranciy tarpusavyje.
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Kita transporto imoniy ypatybé — didelé konkurencija. Europoje vezéju verslas iSgyvena astrios
konkurencijos laikotarpi, tai juntama ir Lietuvoje. 2007 m. bendram kroviniy vezimo mastui didéti
Salyje daugiausia itakos tur¢jo keliy transportas - iSaugo smulkiy transporto imoniy ir krovininiy
transporto priemoniy skaicius. Taciau létejant Salies ekonomikai §i rinka, anot eksperty, tapo labiau
pazeidziama. Sékmingas tokio verslo plétojimas tapo sudétingesnis. Kaip pazymi patys vezéjai,
kroviniy vezimy srityje konkurencija dar labiau padidéjo, visoje eurozonoje juntamas ekonomikos
plétros nuosmukis turi itakos ir transporto verslui, pripazista Lietuvos nacionalinés vezéju
automobiliais asociacijos prezidentas Algimantas Kondrusevi¢ius. Pasak jo, dél per daug stipraus
euro ir pernelyg zemo dolerio kurso, Europos ekonomika tampa mazai konkurencinga, palyginti su
treCiyjy Saliy ir Amerikos ekonomikomis,,Kitas svarbus momentas - naujy konkurenty atsiradimas {
Europos Sajunga pernai isiliejus Rumunijai ir Bulgarijai. Ju veZéjai yra labai stipris ir dideli
konkurentai, atéje i ta rinka, kurioje Lietuvos transporto imonés jau dirbo. Lietuvos vezéjus kol kas
gelbsti treiyju Saliu rinkos, ypa¢ Rusija, Kazachstanas, Ukraina, Baltarusija. Anot, A.
Kondruseviciaus tai yra didelis Lietuvos vez¢ju Sansas, galimybés ir rezervas, kur dar galima dirbti
(Zvirblyte,2008).

Apibendrinant §j skyreli galima teigti, kad transporto imoniy pagrindiniai ypatumai yra Sie:
didziaja dali imonés darbuotoju sudaro vairuotojai, dirbantys po vieng ir esantys pagrindiné imonés
varomoji jéga. Vairuotojai dirba netipinémis darbo salygomis, sunkiu darbo ir poilsio rézimu.
Kroviniy vezimy srityje yra didelé konkurencija, todé¢l transporto jmonés veiklai didele jtaka daro
konkurenty veiksmai ir patirtis. Transporto imonei siekiant pelno labai svarbu Zinoti, ar vairuotojai
yra patenkinti darbu, kokie ju poreikiai, motyvai, lukes¢iai. Vadovai turéty nemazai démesio skirti

Sios darbuotojy grupés motyvacijos darbui analizei, norédami uzsitikrinti sékme versle.

2.2. Transporto jmonés darbuotojy motyvavimo veiksniai ir metodai

Transporto imonés turi savo ypatumus, o tai reiSkia, kad Siy imoniy darbuotojy motyvavimas
turi savo iSskirtinuma. Atlikus motyvacijos teoring analize, galima iSskirti pagrindinius motyvacijos
veiksnius:

o individualiis Zmoniy skirtumai;

e darbo charakteristikos;

e organizacijos makroaplinka,

e organizacijos mikroaplinka;

e darbuotojy motyvavimo metodai.

Kiekvienas i§ Siy veiksniy turi itakos darbuotoju darbo motyvacijai. ISsamiau aptarsiu

kiekviena veiksnj.
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Individualiis Zmoniy skirtumai. Norint nustatyti darbinés veiklos motyvacija, anot R. Newsom,
reikia pazinti asmenybes savybes, Efektyviai vadovauti darbuotojams, nepakanka nustatyti ju
sugebéjimus, reikia isigilinti 1 ju vidini pasauli. ISskiriu tokias pagrindines, formuojancias
asmenybés poziiiri i pasauli, tikrove, kitus zmones, darba, kokybe, savybes:

» Temperamentas ir charakteris. Nusako socialinj zmogaus vertinguma, jo samoninguma, dvasini
1Sprusima bei kultiira.

* Poreikiai. Motyvacija kyla i§ noro patenkinti poreiki. Tod¢l pazinus darbuotojy poreikius ir
motyvus, galima sékmingai taikyti motyvavimo priemones jiems patenkinti. Ypac svarbu Zinoti
darbuotoju motyvus skirstant pareigas, teises ir atsakomybe.

» Sugeb¢jimai — tai 1§ esmes igytos zmogaus savybés. Jie tobul¢ja, kaupiantis veiklos patirciai.
Transporto imoniy darbuotojams, kaip ir bet kokios kitos srities darbuotojams, yra svarbiis bendrieji
gabumai: gera atmintis, nuovokumas, pastabumas, kiirybiSkumas, jautrumas, ir specialieji -
palankus tam tikrai veiklai. Darbuotojy sugebéjimai — tai vienas i§ svarbiausiy elementy leidziantis
pasiekti s€kmg darbe.

* Nuostatos asocijuojasi su Zmogaus emocijomis, tod¢l vadovas turi palaikyti gera darbuotojuy
nuotaika.

* Vertybés papildo darbinés elgsenos motyvacija. Jeigu imonés suformuotos vertybés sutampa su
zmogaus vertybémis, iSauga noras priklausyti Siai ymonei ir naSiai dirbti.

Darbo charakteristikos. Vienas 1§ svarbiausiu zmogaus poreikiy yra darbas. Tai biitina salyga
kitiems poreikiams tenkinti. Jei Zmogus nedirba, patiria jtampos ir nepasitenkinimo biisenas, o
s¢kmingas darbas sukelia teigiamas emocijas. Atlieckamas darbas — tai jrankis pasiekti pripazinima
ir paaukstinima, galimybg tobuléti. ISskiriu tokius darbo veiksnius:

* pasiekimo galimybé¢;

* pripazinimo galimybeg;

e darbo esmé;

« atsakomybé uz atlickama darba;
* darbo jvairové;

Darbuotojai jaucia pasitenkinima, kai jie atlieka naudinga darba, tai leidzia pajausti savo verte.
Dauguma darbuotojy nori jausti atsakomybeg uz atliekama darba, mokytis ir tobuléti, kilti karjeros
laiptais bei buti pripazinti. Kaip buvo minéta transporto imonése didziaja dali darbuotojuy sudaro
vairuotojai, tod¢l svarbios yra ju darbo charakteristikos, pasiekimo galimybés bei atsakomybé uz
atlickama darba.

Organizacijos makroaplinka. Daug autoriy akcentuoja iSorinés aplinkos itaka asmenybés bei

visos organizacijos darbui.
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Transporto imonéms dideli poveiki daro tokie ekonominiai veiksniai, kaip bendra Salies
ekonominés biiklé, jos iSsivystymo lygis; Salies tkio struktira; mokesCiy tarifai ir lengvatos;
valiutos stabilumas ir paliikany norma; banky sistemy lygis; investicijy Saltiniai ir kapitalo jplaukos;
infliacija; darbo jégos trikumas ir nedarbas. Nuo juy priklauso kainy lygis, prekiy ir paslauguy
paklausa; investicijuy, zaliavy, gaminiy ir darbo istekliy poky¢iai rinkoje.

Politiniai veiksniai veikia transporto imones d¢l vykstan¢iy politiniy ir teisiniy procesuy,
susidariusio politinio klimato, t. y. politinis Salies stabilumas, dalyvavimas karinése sajungose,
prekyba su uzsienio Salimis, vyriausybés parama projektams. Politin¢ aplinka apima ir valstybes
institucijas bei interesuy grupes, kurios teisés aktais gali sudaryti palankias salygas arba apriboti tam
tikry transporto imoniy veikla. Su transporto imoniy veikla susijusiy imoniy santykius, bendravima
su partneriais, vartotojais ar konkurentais reglamentuoja istatymai ir teisés aktai.

Socialiniai veiksniai — tai makroaplinkos elementas, perteikiantis visuomenés poveiki
transporto imonei. Socialinius veiksnius apibiidina demografiniai rodikliai, Zzmoniy gyvenimo stilius
bei socialinés vertybés.

Transporto imonei svarbis Sie demografiniai rodikliai: gyventoju skaiCius ir tankumas,
pasiskirstymas pagal lyti ir amziy, gimstamumo ir mirtingumo rodikliai, migracija, judéjimo
tendencijos, tautiné sudétis bei juy tendencijos. Demografiniai ir gyvenimo stiliaus poky¢iai veikia
darbo jégos pasiiilg ir vartotojy sudétj, vartotoju poreikius ir likescius.

Kultiriniai veiksniai sudaro visy kity politiniy, technologiniy ir ekonominiy poky¢iu pagrinda ir
lemia Zmoniy pasirinkimus.

Didelg itaka transporto imones veiklai turi konkurenty veikla bei patirtis. Europoje vezeju
verslas iSgyvena astrios konkurencijos laikotarpi. Taip pat pastaraisiais metais iSaugusiy smulkiy
transporto jmoniy ir krovininiy transporto priemoniy skai¢ius pablogino transporto verslo salygas.
Lietuvos vezejus kol kas gelbsti treciyjy Saliy rinkos.

Taip pat svarbus makroaplinkos veiksnys darbo istekliai, paskutiniyjy mety migracijos procesai
sukelé dideli darbo jégos trukuma. Vairuotojai — pagrindiniai transporto imoniy darbo istekliai.
Galima turéti krovinj, pripirkti nauju masiny, bet, jei nebus vairuotoju, krovinys stoves.
Tarptautiniy pervezimy srityje padétis yra tokia, kad lietuviy vairuotojy triksta : daugelis,
ieSkodami geresnio atlyginimo, patrauké i Vakarus. Ju vieta bando uzimti kaimyniniy Saliy —
Baltarusijos, Ukrainos, Moldovos — vairuotojai, kurie noriai dirba (kartais net geriau uz lietuvius),
nereikalaudami uz tai papildomo atlygio, sutvarko nedideles technines problemas. Yra kelios
problemos: Jiems sudétingiau i§vaZiuoti | ES, nes reikia papildomy dokumenty, todél daZniausiai
veza krovinius i Rytus; padirb¢ mazdaug metus ir uzsidirb¢ padoria suma, minéty Saliy vairuotojai
daznai grizta namo. Transporto imoniy vadovai, kai néra yra i§ ko rinktis, priima i darba tuos, kurie

ateina. Taigi, bet nebiitinai, galima laukti krovinio vélavimo, vagys€iy, vairuotojy girtavimo ir pan.
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Organizacijos mikroaplinka — tai visi veiksniai ir procesai vykstantys transporto jmonés viduje
ir turintys itakos darbuotyju motyvacijai. Vidiniai imonés aplinkai priskiriu skirtingy autoriy
pateiktus veiksnius: P. Jucevicienés — organizacijos klimatas; P. Vanago — darbo organizavimas;
J. Lapés — vadovavimas.

Be dvasiniy savybiu, Zmogaus darbingumui didelés jtakos turi jo fiziologinés savybés.
Transporto imonés veikla ypatinga tuo, kad pagrindiniai darbuotojai — vairuotojai darba atlieka
kelyje, itemptomis darbo salygomis, intensyviu darbo vykdymo grafiku. Sie faktoriai reikalauja i$
darbuotojuy dideliy pastangy, jégu, kantrybés, atsargumo. Nepaisant natiiraliy biologiniy ritmuy,
pazeidziant jprasta organizmo rezima, pagauséja klaidy, nelaimingy atsitikimy. Todél labai svarbu,
kad biity sudaryta teigiama psichologiné darbo atmosfera, tinkamai organizuotos darbo vietos, kiek
imanoma pagerintos darbo salygos. Zmogaus organizmo funkcijos suaktyvéja ar sulétéja tam tikru
paros metu, tam kad ekonomiskiau ir efektyviau panaudoti organizmo jégas, lengviau prisitaikyti
prie kintancios aplinkos, reikia parinkti tinkama darbo ir poilsio rézima.

Transporto imonése darbas vykdomas komandoje. Komanda yra ta organizuota grupé, kurios
narius jungia bendri veiklos tikslai, bendros vertybés, kurios nulemia tarpusavio santykius. Todél
yra svarbus administracijos darbuotojy, vairuotojy, pagalbiniy darbininky ir vadovy geranoriski,
pagristi tarpusavio pasitikéjimu santykiai. Bendravimo santykius tarp grupés nariy lemia $iy nariy
individualds skirtumai, ju charakteris, nuostatos, vertybés. Sie santykiai sukuria tam tikra darbo
atmosfera, nuotaika, klimata, o visi Sie veiksniai daro itaka tu paciu nariy nora priklausyti komandai
bei naSiai dirti. Darbo organizavimas, taip pat ir organizacijos klimatas tiesiogiai priklauso nuo
vadovo, jo asmeniniy savybiy, vadovavimo metody ir stiliaus. Be to, nuo vadovo priklauso
darbuotojy atliekamo darbo vertinimas bei motyvavimo metodai.

Darbuotojy motyvavimo metodai. Pirmoje darbo dalyje apraSyti jvairiy autoriy darbuotoju
valdymo ir motyvavimo metodai. Manau, kad vadybos metodus, kurie daro itaka pavaldiniy
motyvacijai, iSsamiausiai iSanalizavo F. S. Butkus. Todé¢l remiuosi jo pasitilymais ir pateikiu Siuos
darbuotoju motyvavimo metodus.

Ekonominiai metodai. Daugumai Lietuvos zZmoniy pagrindiné paskata jtemptai dirbti yra uz
darba gaunamos pajamos. Pinigai yra skirti fiziologiniams Zmogaus poreikiams tenkinti, todél
uzima pagrinding pozicija tarp motyvavimo priemoniy. Pinigai skatina darbuotojus tik tuo atveju,
kai yra aiSkios mokéjimo uz darba taisyklés. Darbo uzmokestis - tai tiesioginés islaidos, kurios
itrauktos { transporto imoniy reiso savikaing. Sios i§laidos kartu su kitomis tiesioginémis
iSlaidomis(kuro, ry$iy, keliy, draudimo ir kt.) negali virSyti reiso pajamy, kad imoné dirbty
pelningai. Todé¢l turi buti sukurta tokia uzmokesc¢io sistema, kuri motyvuoty darbuotojus dirbti
nasiai, ir tuo paciu metu biity naudinga imonei. Transporto imonése placiai paplitgs laikinis

darbo uzmokestis, nes darbo rezultaty nejmanoma jvertinti per trumpa laika, taip skaiCiuojamas
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visy transporto imonés darbuotoju darbo uzmokestis. Transporto imonése stengiamasi iSmatuoti
darbuotojo darbo rezultatus ir pagal kiekvieno dirbanciojo dirbta laika ir jo kvalifikacija taikyti
pagrindines pareigines algas kartu priklausomai nuo rezultaty mokant premijas ar priedus. Taip pat
transporto imonése taikomi ir kiti ekonominio skatinimo metodai: apmokamy paslaugy programos,
t. y. sveikatos draudimas, transporto, telefono islaidu apmokéjimas, automobilio skyrimas ir kita.
Psichologiniai metodai. Materialinis skatinimas — biitinas, taCiau S§i motyvacija ne visagalé.
Pasiekti gery veiklos rezultaty galima tik tuomet, jeigu imonés nariai nasSiai, kiirybiskai dirba ne 18
baimés, kad uz bloga darba bus nubausti, atleisti i§ darbo arba sumazintas atlyginimas, o daugiau i$
isitikinimy — blogai dirbti neleidzia saziné. Psichologiniai metodai remiasi bendravimo, meilés,
pagarbos ir kuo didesnio savo galimybiy iSvystymo poreikiais. Psichologinis skatinimas yra
ypatingai svarbus vairuotojams, nes sukuria teigiama darbo atmosfera, padeda iveikti darbo
sunkumus. Naudojami tokie metodai:
* Pripazinimas ir pagyrimas. Visi autoriai iSskiria Sio metodo ypatinga reikSme¢ darbuotojy
motyvavime. Sis metodas nereikalauja jokiy i$laidy, bet turi didziulj skatinamajj poveiki. Mokslinés
literatliros autoriai nesutaria vienu klausymu: ,,Ar pagyrimas ir pripazinimas turi buti vieSas, ar
»prie keturiy akiy“?* Manau, kad vadovui reikia manipuliuoti pagyrimais ir Zinant, kad darbuotojui
vieSas pagyrimas sukelia didesni vidini pasitenkinima, naudoti vie$a pagyrima. Svarbu $i metoda
taikyti saikingai ir pagristai.
* Nuolatinis darbo vertinimas parodo, kad vadovybé zmogumi domisi, seka jo darba, siekia, kad jis
tobuléty.
* Dalykiné kritika padeda darbuotojui pamatyti savo klaidas, pasitaisyti. Svarbu, kad kritika buty
pateikta tinkamai, neZeminant zmogaus asmenybés, kritikuojamas turi biiti zmogaus blogas darbas,
0 ne pats Zmogus.
* Pokalbiai vadovo su pavaldiniais leidZia ne tik aptarti darbo eiga, iSkilusias problemas, tolimesnio
darbo planus, priemones darbui gerinti, bet ir parodo vadovo pagarba pavaldiniui, jtraukia
darbuotojus i transporto imonés valdyma, skatina siekti bendry tiksly.
* Drausmé — tai tam tikra nustatyta tvarka, kuri ypatingai svarbi transporto imonéms, ypac
vairuotojams dirbantiems pavojingomis salygomis. Bendra veikla negali biti efektyvi, jei nebus
suderintas visy transporto imonés darbuotojy darbas. Bendrai veiklai biitina salyga iteisintos
visiems privalomos elgesio normos. Darbo drausmei privalo paklusti visi imonés darbuotojai.
Svarbiausios darbuotoju pareigos gerai vykdyti paskirtas uzduotis, laikytis bendros jmonés tvarkos,
tausoti bendra nuosavybe, laikytis apsaugos taisykliy.
* Be bausmiy apseiti negalima, ypac transporto imonése, kur vartojantys alkoholj, nesilaikantys

darbuy saugos reikalavimy vairuotojai daznai pazeidzia vidaus tvarkos taisykles ir savo elgesiu kelia
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pavoju bendradarbiams, o kelyje kitiems eismo dalyviams. Taciau reikia nepamirsti, kad bausmé
turi tik trumpalaiki poveiki.

» Karjeros planavimas patenkina darbuotojy profesinio augimo siekius, padidina darbuotojy
pasitikéjima savo jégomis ir taip padidina darbinés veiklos motyvacija.

* Darbuotoju dalyvavimas valdyme leidzia iSreiks$ti savo nuomong darbo atzvilgiu, dalyvauti
priimant sprendimus, tai ypa¢ svarbu dirbant komandinj darba.

Filosofiniai metodai. Filosofiniai metodai siejami su Zmogaus gyvenimo prasmés poreikiu.
Transporto imonés daznai skelbia savo imonés filosofija, kuri siejama su vertybiy formavimu. Ja
apibiidina imonés prasmé ir tikslai. Imonés filosofija formuoja korporacing kultiira ir personalo
politika, nuo kuriuy priklauso psichologinis organizacijos klimatas, darbo organizavimas, darbo
apmok¢jimo principai, personalo motyvavimo metodai. Filosofiniai metodai uzima svarbia vieta
transporto imoniy valdyme, nes juy igyvendinimas lemia imoniy darbo s¢kmg ir konkurencinguma
rinkoje.

Teisiniai metodai. Teisiniai metodai uZztikrina zmogaus saugumo poreiki. Transporto imoné,
kaip ir bet kurios kitos srities organizacijos, turi savo teisiniy metody apraiskas:

* Kiekviena transporto imoné¢ sudaro savo vidaus tvarkos taisykles, kurios negali prieStarauti
valstybiniams istatymams, t. y. imonés vidaus istatymai:

* Vadybiné organizacijos struktiira nusako pavaldumo rys$j ir rySj tarp organizacijos nariu;

» Pareiginiai nuostatai nusako kiekvieno transporto imonés darbuotojo funkcijas, teises ir
atsakomybeg;

* Svarbiausiu uzduociy vykdymo tarnybinés instrukcijos;

* Darbo dienos rezimas.

* [sakymai, kiek vyriausybiniai, tiek ir ymoniy vadovuy.

* Darbo sutartis suteikia darbuotojui teisiy bei atsakomybg uz atlickama darba.

Visi vadybos metodai organizacijoje turi biiti taikomi kompleksiskai del dviejy priezasciy:
pirma, kiekviena metody raisis turi savo trikumy, kurie, nekompensuoti kity metody pranasumais,
gali atneSti organizacijai blogy padariniy. Antra, kad ir koks biity zmogus, jis turi visus poreikius,
kai kuriuos, gal ir neaiskiai iSreikStus ir isisamonintus, su jvairiose situacijose kintanciais
prioritetais. Kadangi transporto imon¢je dirba darbuotojai, kurie skiriasi socialine — ekonomine
padétimi, i$silavinimu, amziumi ir t. t. Tai reiSkia, kad vienas motyvacijos biidas nebus tinkamas
visiems darbuotojams ir net vienam darbuotojui esant skirtingoms aplinkos salygoms. Vadinasi,
norédama motyvuoti kiekviena darbuotoja, imonei tikslinga sukurti kiekvienam individualia

motyvavimo sistema, atsizvelgdama i tai, ka tas darbuotojas labiausiai vertina.

60



3. TRANSPORTO IMONIU MOTYVACIJOS SISTEMA

3.1. Transporto jmoniy darbuotojy motyvacijos tyrimas

Motyvacijos modelio sukiirimas transporto jmonéms galimas tik iStyrus motyvacijos veiksnius
ir metodus, kurie leidzia suprasti, kokie poreikiai, motyvavimo veiksniai arba metodai sukelia
transporto jmoniy darbuotojy pasitenkinima arba nepasitenkinima darbu.

Todél buvo atliktas transporto imoniy darbuotoju motyvacijos tyrimas, kurio tikslas —
transporto imoniy darbuotojy motyvuojanciy veiksniy identifikavimas. Tyrimui atlikti naudojamas
pirminiy duomenuy rinkimo biidas — anketiné apklausa. IS kiekybiniy tyrimo metody buvo
pasirinktas anketavimas, duomenys apdoroti Microsoft Excel programa. Pasirinktas anketinis
apklausos metodas, nes §is metodas daugiausiai atitinka tyrimo keliamiems tikslams. Anketavimas,
biidamas labiausiai paplitusiu socialiniu apklausos btidu, yra laikomas vienu pigiausiu ir maZiausiai
laiko sanaudu reikalaujan¢iy duomeny rinkimo metodu. Tai duomenu rinkimo metodas, kai
respondentas pats savarankiskai pildo pateikta klausimyna. Tai sudaro salygas respondentui pildyti
klausimyna jam patogiu laiku, iSvengiant tyrinétojo itakos . Dar vienas svarbus anketinis apklausos
pranaSumas yra apklausos anonimiskumas, tod¢l apklausiami asmenys zinodami, kad apklausa
anoniming, gali neslépdami tiesos atsakinéti i klausimus. Renkant reikiamus duomenis kitu metodu,
pavyzdziui interviu, dauguma darbuotoju biity atsisake¢ tiesiogiai iSsakyti savo vertinimus arba
atsakinédami i pateiktus klausimus nebiity atviri. Tyrimo tikslas:

e istirti veiksnius, kurie jtakoja transporto imoniu darbuotoju darba;

e istirti darbuotojy motyvavimo metodus, kuriuos naudoja ymonées vadovai,

e istirti motyvavimo metodus, kurie, darbuotoju nuomone, turi bti taikomi jmonéje;

e itirti darbuotojy poreikius.

Svarbiausias apklausos etapas yra pasiruo§imas apklausai. Siame etape iskirti du pagrindiniai
darbai: apklausos ankety paruoSimas ir respondenty parinkimas. Duomeny analizés etape vykdomas
duomeny kodavimas ir kiekybiné jy analize.

Formuluojant klausimus, buvo sutelktas démesys i1 klausimo stiliy, tam, kad biity uzmegztas
kuo glaudesnis rysis tarp tyréjo ir respondento. Klausimai supaprastinti, kad biity suprantami ir
maziausiai iSsilavinusiems respondentams.

Anketos pradzioje kreipiamasi | respondenta. Nurodoma, kas atlieka tyrima, koks atliekamos
apklausos tikslas, taip pat pazyméta, kad tyrimas atlickamas tik mokymo tikslais Anketoje
paaiskinta, kaip teisingai reikia pazyméti pasirinktus atsakymo variantus.

Demografiniai klausimai jrasyti zemiau kreipimosi i respondenta. Respondenty buvo paprasyta
nurodyti savo amziy, iSsilavinima, staza transporto imonéje, uzimamas pareigas, transporto jmones

veiklos metus , vairuotoju skai¢iy imoneje Tyrime iSkeltus tikslus, demografiniai aspektai jgauna

61



zymiai svarbesng reik§me, kadangi yra pastebéta ne viena tendencija, parodanti, kad nuo darbuotojo
asmeniniy veiksniy, kuriuos atspindi Sie demografinio pobiidZzio duomenys, priklauso ir
pasitenkinimo darbu lygis.

Kuriant anketa buvo atsizvelgta 1 ivairiy autoriy analizuotus veiksnius, salygas, kriterijus bei
teorijas, kurie buvo iSanalizuoti pirmoje darbo dalyje ir apibendrinti antroje. Visos poreikiy teorijos
daugiau ar maziau remiasi pirmaja — A. Maslow — poreikiy teorija, tik patys poreikiai yra iSplésti,
pavadinti kitais pavadinimais, skiriasi ju patenkinimo eiliSkumas.

Transporto imoniy darbuotojy poreikiams istirti naudojami A.Maslow poreikio lygiai, t. y.
fiziologiniai, saugumo, priklausymo, pagarbos ir saviraiSkos. Pirmieji du poreikiy lygiai priskirti
prie pagrindiniy, o priklausymo, pagarbos ir saviraiSkos - prie antriniy. Pagrinda sudaro visiems
zmonéms biidingi fiziologinio pobiidZio poreikiai. Pakankamas fiziologiniy poreikiy realizavimas
lemia tolimesni individo elgesi — riipinimasi savo asmeniniu saugumu, tapima socialinés grupés
nariu, pripazinimo igijima ir saviraiska.

Anketavimu siekiama iStirti, kaip esamas darbas tenkina transporto jmoniy darbuotoju
poreikius: ar patenkinti pirminiai poreikiai (darbo uzmokestis, tinkama darbo aplinka, normalios
darbo salygos, tvarkinga iranga, kasmetinés atostogos, saugus darbas, socialinés garantijos,
draudimas); ar, patenkinus fiziologinius poreikius, zmogus pradeda rupintis kito lygio (noras nuolat
tobuléti, eiti aukStesnes pareigas, dirbti kiirybiSkai, dalyvauti priimant svarbius sprendimus, siekti
pripazinimo, norima atsakomybé, bendravimo galimybés, buvimas darbo grupés nariu).

Siekiant istirti, kas turi jtakos zmoniy darbinei veiklai, naudojami tokie veiksniai: individualios
zmoniy savybés; darbo charakteristikos; organizacijos aplinka; organizacijos psichologinis
klimatas; darbo organizavimas; vadovavimo metodai; saugumas; personalo politika. Labai svarbu
i8siaiskinti, ko siekia Zzmogus ateidamas dirbti | imong, kas lemia jo sprendima renkantis darba tam
tikroje imon¢je, kokie rodikliai yra svarbiausi: atlyginimo dydis; geros darbo salygos; tinkamas
darbo rézimas; galimybé kilti karjeros laiptais; idomus darbas; savirealizacijos galimyb¢; galimybeé
tobulintis. Anketinés apklausos pagalba galima istirti imoniy vadovy taikomus motyvacijos
metodus: ekonominius (premijos paskyrimas, atlyginimo padidinimas); psichologinius (padéka,
pagyrimas, savarankiSkumo suteikimas, pakélimas pareigose). Be to, norima iSsiaiSkinti, kaip
taikomi imonés motyvavimo metodai skatina darbuotojus dirbti naSiau bei nustatyti vadovu
veiksmy atsaka i darbuotoju pastanguy didinima. Anketoje yra grupé klausimy, kurie padeda
nustatyti darbuotoju poziiir] i atlieckama darba, pasitenkinimo laipsni juo. Tam, kad nustatyti
pasitenkinimo arba nepasitenkinimo darbu priezasti, pateikiami darba apibiidinantys aspektai :
darbo rézimas; darbo apimtis; savarankiSkumas; darbo organizavimas;  darbo vertinimas;

galimybé tobuléti; darbo salygos.
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Respondentai — tai transporto jmoniy darbuotojai. Tyrimas atliktas keliose Siauliy rajono

transporto jmongse, t. y. uzdaros akcinés bendrovés. Tyrime dalyvavo 76 darbuotojai:
6 aukstesnio valdymo lygio darbuotojai: direktoriai; padalinio vadovai;
11 vadybininky;
3 buhalterés;
2 administratorés;
54 vairuotojai.

Anketos iSdalintos asmeniskai, informavus respondentus apie vykdomo tyrimo tikslus ir

gautos informacijos anonimiskuma.

3.2. Transporto jmoniy darbuotojy motyvacijos tyrimo rezultaty analizé

Ankety duomenys apdoroti Microsoft Excel programa. Kiekvienos imonés duomenys suvesti {
lenteles, apskaiCiuotas procentinis atsakymy pasiskirstymas kiekvienam klausimui. Pagal ji
1SaiSkinamos darbuotojy nuomoniy tendencijos.

Dalyvavusieji tyrime apklaustieji - 76 darbuotojai, kurie skirstomi pagal uZimamas pareigas,
i$silavinima ir amziy. Grupuojant respondentus pagal pozymius, papildomai galima iSsiaiSkinti
grupei biidingus poreikiy ypatumus.

21 pav. pateikti duomenys apie respondenty uzimamas pareigas, kurie procentais pasiskirsté
taip: 69 % — vairuotojy (transporto imonése jie sudaro didZiausia procenta visy darbuotojuy) , 15 % —
vadybininkai, 12 % - kiti administracijos darbuotojai, kurie pasiskirsté po 4 % (imonés vadovai,
padalinio vadovai, buhalterés ir administratorés). Respondenty pasiskirstyma pagal pareigas

nulémeé tai, kad didziausia dalj visy apklaustyjy sudaré vairuotojai.

Respondenty pareigos

|Imonés
Administratorius vadovas
4% 4%

Buhalteris
4% Padalinio
vadovas

4%

Vadybininkas

. . 15%
Vairuotojas

69%

21 pav. Respondenty pareigos
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Daugumos darbuotoju amzius virsija 40 mety riba ( 22 pav.). Jie brandaus amziaus zmonés,
galima sakyti, zinantys savo vieta gyvenime ir turintys aiskiai suformuota pozitirj vienu ar kitu
klausimu. Didziausig dali - 51 % respondenty, turin¢iy vir§ 40 mety amziaus, sudaro vairuotojai.
Sio amziaus vairuotojai yra sukaupe didziausia darbo patirti, yra pastovis ir patikimi darbuotojai,

nelinke daznai keisti darbo.

Respondenty amZius ( metais)

21-25
15%

26 - 30
15%
Virs 40
51%

31-40
19%

22 pav. Respondenty amzius

Dauguma valdymo lygio darbuotoju turi aukstaji iSsilavinima, kita dalis — aukStesnijji, ir tik
keletas i§ Zemesnio valdymo lygio — vidurini. Dauguma vairuotojy turi profesini iSsilavinima,
mazesn¢ dalis vidurini. Kiti administracijos darbuotojai turi aukstaji, yra keletas Zmoniy, turinciy

aukstesniji iSsilavinima (23 pav.)

Respondenty iSsilavinimas

Aukstasis
19%

Vidurinis
19%

Aukstesnysis
15%
Profesinis
47%

23 pav. Respondenty iSsilavinimas

Taigi, tipinis §io tyrimo respondentas — brandaus amziaus, virSijantis 40 mety ribg transporto
imonés darbuotojas, turintis profesini iSsilavinima.
Siekiant i$siaiskinti, kokius poreikius tenkina darbas, anketose buvo pasitlyta jvertinti

poreikius, kurie suskirstyti pagal A. Maslow lygius .
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Atlyginimo dydis

Geros darbo salygos
Galimybé tobulintis
Norima atsakomybé
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24 pav. Poreikiai, kuriuos tenkina darbas

Darbas pirmiausiai tenkina beveik visuy darbuotoju fiziologinius (dirbti gerom salygom, gauti
stabily atlyginima) bei saugumo poreikius (socialines garantijos, finansin¢ nepriklausomybé¢).
17 % vairuotoju ir 50 % vadybininky pareiSke, kad darbas suteikia jiems finansing
nepriklausomybe. 95 % aukstojo lygio, 25 % vadybininky, 28 % vairuotojy darbas tenkina idomaus
darbo poreiki. Tai rodo, kad didelé dalis darbuotojy turi galimybe dirbti kokybiskai ir nasiai . 17 %
vairuotojy , 25 % vadybininky darbas tenkina bendravimo galimybes ir buvima komandos nariu.

Tai skatina dirbti komandoje ir gerina imonés psichologini klimata.
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25 pav. Veiksniai, turintys itakos darbui
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Visi anketoje paminéti veiksniai, t.y. individualios darbuotojo savybés, darbo apimtis, socialiné
ekonominé padétis Salyje, darbo organizavimas, imonés psichologinis klimatas, vadovavimo stilius
ir saugumas, respondenty nuomone, turi nemazai itakos darbui. 65 % apklaustyjy nurodé, kad
individualios savybés labai itakoja ju darba. 73 % atsakiusiyju paZymeéjo, kad labai itakoja ju darba
darbo apimtis, 75 % nurod¢, kad labai didelg jtaka turi socialiné-ekonominé padétis Salyje, po 83 %
- darbo organizavimas ir imonés psichologinis klimatas, 73 % - vadovavimo stilius ir 67 % -
saugumas. Visi veiksniai daugiau nei 50 % buvo ijvertinti kaip labai svarbus ir labai itakoja
respondenty darba. Daugumos transporto imoniy darbuotojy nuomone, juy darbiné veikla labiausiai
priklauso nuo darbo organizavimo ir imonés psichologinio klimato. Tokius veiksnius pasirinko ir
aukstojo valdymo lygio darbuotojai ir vairuotojai.

Veiksniai, tokie, kaip darbo uzmokesCio dydis, geros darbo salygos, tinkamas darbo
rézimas, galimybé kilti karjeros laiptais, galimybé tobulintis, idomus darbas, lemia darbuotojy
sprendima keisti darba. ( 26 pav.) Labiausiai toki darbuotojy sprendima lemia veiksniai: tinkamas
darbo rézimas, kuri nurodé 85 % atsakiusiyjy, ir darbo uzmokescio dydis, kuri nurodé — 84 %
transporto imonés darbuotojy, nepriklausomai nuo pareigy, iSsilavinimo ir amziaus.
60 % atsakiusiyju nurode¢, kad apsisprendima keisti darba lemia jdomus darbas, 50 % - geros
darbo salygos, 45 % - galimybé tobulintis. 38 % atsakiusiyju nurodé, kad sprendimo keisti

darba nelemia galimybe¢ kilti karjeros laiptais, o 27 % - nelemia galimybé tobulintis.
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26 pav. Veiksniai, lemiantys sprendima keisti darba
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Darbo uzmokescio, kaip lemiancio veiksnio pasirinkimas jirodo A. Maslow teorija, jog Zmonés
pirmiausiai nori patenkinti savo fiziologinius poreikius. Zmogui pirmiausia reikia tokio
darbo uZmokescio, kuris garantuoty prasimaitinimga. Jam butinas tinkamas darbo réZimas
Siy poreikiy patenkinimas yra asmens egzistavimo salyga, todél natiralu, kad kurio nors i§ ju
nerealizavus, kito lygio poreikiai vargu ar bus svarbiis. Patenkings fiziologinius, saugumo
poreikius, zmogus, pagal A. Maslow, pradeda rupintis aukStesniy poreikiy, saugumo, pagarbos,
savirealizacijos patenkinimu.

Transporto imonése taikomi ekonominiai (atlyginimo padidinimas, premija uz staza imongéje,
premija uz gerus rezultatus) ir psichologiniai (padéka, savarankiSkumo suteikimas, pakélimas
pareigose) motyvavimo metodai (27 pav.). Valdymo lygio darbuotojai motyvuojami dazniausiai
ekonominiais metodais ir savarankiSkumo suteikimu, bet retai jiems skiriama padéka. Vairuotojai
skatinami didinant jiems atlyginima, be to, dazniau pagiriami uz gerai atlikta darba nei valdymo
lygio darbuotojai. 50 % respondenty nurodé¢, kad imonéje taikoma skatinimo priemoné — atlyginimo
padidinimas, 73 % respondenty nurodé, kad imon¢je turéty biiti taikoma $i skatinimo priemonég.
8 % apklaustyjuy nurodé, kad darbuotojai skatinami iSmokant jiems premijas uz gerus darbo
rezultatus, taciau 54 % respondenty mano, kad §i skatinimo priemon¢ turéty biiti taikoma transporto
imonéje. 15 % apklaustyju nurod¢, kad ju imonéje mokama premija uz staza, 46 % respondenty

noréty, kad vadovai taikyty Sig skatinimo priemong.
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Vidurini bei profesinj i$silavinima turin¢iy darbuotojy motyvacijai didziausia itaka turi darbo
uzmokes¢io padidinimas, taip pat juos motyvuoja galimybé dirbti savarankiskai. Darbuotojai
turintys aukstaji iSsilavinima, prioritetus suteikia atlyginimui, savarankiskumui, premijoms bei
karjerai.

Taigi, palyginus taikomus ir norimus skatinimo budus, efektyviausios transporto imonése
taikomos motyvacijos priemonés yra ekonominés, ty. atlyginimo padidinimas, premijos
paskyrimas, pakélimas pareigose. Darbuotojams maziau riipi padéka ir pagyrimai. Sis faktas dar
karta {rodo, kad nepakankamai patenkinti fiziologiniai Lietuvos transporto imoniy darbuotojy,

daugiausiai vairuotoju, poreikiai.

Ne
11%

Kartais
48%

Taip
41%

28 pav. Taikomy skatinimo veiksniy jtaka darbui

Tik kartais taikomi skatinimo veiksniai, 48 % respondenty nuomone, turi itakos ju darbui. 41
% apklaustyjy mano, kad imon¢je taikomi skatinimo veiksniai daro jtaka, o 11 %, 1§ ju visi
vairuotojai, atsaké, kad skatinimo veiksniai nedaro jtakos ju darbui. (28 pav.)

Taigi, galima teigti, kad transporto imonés darbuotoju nuomone taikomu skatinimo veiksniy

itaka darbui néra didelé.

Didele, kaitg jaucia
visos Lietuvos
transporto jmonés
4%
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4%

15 dalies didelé 3-5

: id Nedidelé 1-2
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mén. men.

7% 45%

Didelé buvo 2007
m.
18%

IS dalies nedidelé
1-2 vairuotojai per
1 mén.

22%

29 pav. Vairuotoju kaita transporto jmonése
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Anketoje buvo pateikta grupé klausimy siekiant i$siaiSkinti vairuotojy kaitos lygi ir priezastis.
45 % apklaustyjy nurodé, kad transporto imonése vairuotojy kaita nedidelé 1-2 vairuotojai per 2
meén. (29 pav.) 18 % atsake, kad didelé vairuotojy kaita buvo 2007 m. 2008 m. jau€iamas sastingis
Lietuvos ekonomikoje. Nedidelés transporto imonés yra prie bankroto ribos, o didesniy transporto
imoniy plétimosi politika pasikeité, ju tikslas - ,,susispausti, kad i§gyventi*. Po pelningy 2006 mety
ir maziau pelningy 2007 mety, transporto imonés iSgyvena sunky laikotarpi, o tai jaucCiama ir
atsispindi imoniy darbuotojy kaitoje. Transporto imonéms Siuo metu vairuotojy netriiksta, todél

imonéms iSsisprend¢ didelio vairuotojy triikumo problema.
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Asmeninio gyvenimo
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Nepakankamas vadovo
ligiau nei dvi savaites

30 pav. Vairuotojy kaita lemiantys veiksniai

Vairuotoju kaita daugiausiai lemia reisai i Rusija. Net 46 % apklaustyju nurodé S§i veiksni.
Nors S§is veiksnys ir turi didelés jtakos vairuotoju naujo darbo paieSkoms, taCiau ne visos
transporto imonés pajégios issilaikyti negabendamos kroviniy i Rusija, bei teikdamos transporto
paslaugas tik ES Salyse . 38 % apklaustyjy nurodé, kad vairuotojy kaita taip pat lemia patirties stoka
ir asmeninio gyvenimo derinimas su darbu. Tik 19 % apklaustyju nurodé, kad vairuotoju kaita
lemia nepakankamas atlyginimas (30 pav.)

Nenoras vykti { Rusija, 29 % apklaustyjy nuomone, yra susijgs su blogais keliais. 21 % nurodé
problematiska sieny kirtima, 16 % - ilga trukmg reise, 12 % - didele vagysciy tikimybe ir sudétinga
dokumenty tvarkyma.
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Rusy kalba Nepakankamas

7% atlyginimas
3%
Dokumenty
tvarkymas Blogi keliai
12% 29%
Vagysteés
12% Sieny kirtimas
liga trukmé 21%
reise
16%

31 pav. Priezastys, dél kuriy nenorima vykti { Rusija

Kadangi kroviniy gabenimas | Rusija neiSvengiamas dél pelningos rinkos, anketoje
respondentams buvo suformuoti keli sprendimy variantai , kurie gal biit padéty iSspresti arba
sumazinty vairuotojy nenora vykti i Rusija. 49 % respondenty atsaké, kad problema galima
iSspresti padidinus atlyginima vykstantiems | Rusija. Piniginé skatinimo priemoné bty
efektyvi sprendziant Sia problema (31 pav.) 27 % respondenty atsaké, kad reikéty sudaryti salygas
vykti savanoriams, 17 % - krovini gabenti iki sienos. 7 % respondenty nurodé kitus sprendimo

biidus, i§ kuriy vienas — spresti sieny kirtimo klausima aukStesniame Lietuvos ir Rusijos valdZios

lygmenyje.

Kita
7%
Krovinj gabenti

iki sienos
17%
Vykti tik Padidinti
savanoriams atlyginimg
27% 49%

32 pav. Sprendimo biuidai vykti { Rusija

Galima teigti, kad vairuotojy kaita didziausia dalimi lemia reisai { Rusija. Vieni vairuotojai
nenoriai vyksta, o kiti stengiasi surasti darba tokiose transporto imonése, kur yra galimyb¢ vykti tik

1 ES Salis. Tai rimta problema, nes daugeliui imoniy naudinga palaikyti komercinius rySius su
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Rusija. Taigi, vadovai turéty labiau skatinti vykstanéius vairuotojus i Rusija, mokéti didesni
pareigini atlyginima ar naudoti kitas veiksmingas materialines skatinimo priemones. Taip pat
svarbu leisti tais marSrutais vykti savanorius vairuotojus.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad tipinis respondentas — tai brandaus amziaus,
virsijantis 40 mety riba transporto imonés darbuotojas, turintis profesinj iSsilavinima. 95 % aukstojo
lygio, 25 % vadybininky, 28 % vairuotoju darbas tenkina jdomaus darbo poreiki, tai rodo, kad
nemaza dalis darbuotojy turi galimybe dirbti kokybiskai ir naSiai . 17 % vairuotoju , 25 %
vadybininky darbas tenkina bendravimo galimybes ir buvima komandos nariu, galima teigti, kad tai
skatina dirbti komandoje ir gerina jmonés psichologini klimata. 50 % respondenty nurodé, kad
imong¢je taikoma skatinimo priemoné — atlyginimo padidinimas, 73 % respondenty nurodeé, kad
imong¢je turéty biiti taitkoma §i skatinimo priemoné. 8 % apklaustyjy nurodé¢, kad darbuotojai
skatinami iSmokant jiems premijas uz gerus darbo rezultatus, taciau 54 % respondenty mano, kad §i
skatinimo priemoné turéty buti taikoma transporto imongje. 15 % apklaustyju nurodé, kad ju
imon¢je mokama premija uz staza, 46 % respondenty noréty, kad vadovai taikyty $ig skatinimo
priemong. Taigi, palyginus taikomus ir norimus skatinimo biidus, efektyviausios transporto imoneése
taikomos motyvacijos priemonés yra ekonominés, t.y. atlyginimo padidinimas, premijos
paskyrimas, pakélimas pareigose. Darbuotojams maziau riipi padéka ir pagyrimai. Sis faktas dar
karta irodo, kad nepakankamai patenkinti fiziologiniai Lietuvos transporto imoniy darbuotojy,
daugiausiai vairuotojy, poreikiai. Tik kartais taikomi skatinimo veiksniai 48 % respondenty
nuomone turi itakos ju darbui, galima teigti, kad transporto imonés darbuotojy nuomone taikomy
skatinimo veiksniy itaka darbui néra didelé. 45 % apklaustyjy nurodé, kad transporto imonése
vairuotojy kaita nedidelé 1-2 vairuotojai per 2 mén. ir ja didzigja dalimi lemia reisai i Rusija.
Nenoras vykti 1 Rusija, 29 % apklaustyjy nuomone, yra susij¢s su blogais keliais, 21 % nurodé
problematiska sieny kirtima, 16 % - ilga trukmg reise, 12 % - didelg vagysciy tikimybg ir sudétinga
dokumenty tvarkyma. Taigi, vadovai turéty labiau skatinti vykstan¢ius vairuotojus { Rusija, moketi
didesnj pareigini atlyginima ar naudoti kitas veiksmingas materialines skatinimo priemones. Taip

pat svarbu leisti tais marSrutais vykti savanorius vairuotojus.

3.3. Transporto jmonés veiklos organizavimo tyrimas

Be anketinés apklausos buvo atliktas tyrimas stebéjimo metodu. Jo struktira sudaré tokie
komponentai:
1) stebétojas — tyrinétojas
2) stebimas objektas — vairuotojai,

3) steb¢jimo aplinkybés — priezastys itakojusios vairuotojy neiSvykima i reisa laiku.
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Pagal tai, ar tiriamieji Zino, jog yra stebimi, stebéjimas gali buti atviras (reaktyvus) arba slaptas
(nereaktyvus). Buvo atlieckamas slaptas pasyvus vairuotojy stebéjimas 2008 m. sausio 02 d. iki
sausio 31 d., tyrinétojas | stebimo proceso situacija nesikiSo. Stebéjimo duomenys buvo
protokoluojami. Vairuotojy skaicius per 2008 m sausio mén. svyravo nuo 36 iki 41, vilkiky skaicius
2008 m. sausio 01 d. buvo 28, sausio 31 d. — 31. 26 reisai buvo pradéti 2008 m. sausio mén. , 14

reisy buvo uzbaigty 2008 m. sausio mén. Zemiau pateiktoje lenteléje matyti stebéjimo duomeny

suvesting.
3 Lentelé
Kliitys, itakojusios vairuotoju pavéluota iSvykima i reisa
Eil.Nr. Klittys Daznumas | IS viso:

1 | Dél ligos, kai néra kuo pakeisti X 1
2 | Laiku i§vaziavus, tafiau sugrizus dél gedimy(mechanikas) XX 2
3 | Nesuorganizuotas sklandus reisas(vadyba) XXX 3
4 | Techniskai iSvykimui neparuostas automobilis(mechanikas) XX 2
5 | Zalingi jpro¢iai (girtavimas) XX 2
6 | Dél seimyniniy aplinkybiy X 1
7 | Vairuotojy trikumas, néra kam vaziuoti X 1
8 | Neperspétas neatvykimas vaziuoti | reisg X 1

I§ viso: 13

Saltinis: sudaryta autorés remiantis stebéjimo duomenimis

Dazniausiai per stebéjimo laikotarpi pasitaikiusi klititis, sutrukdziusi iSvykti laiku, buvo
nesuorganizuotas sklandus reisas. Tai reiskia, kad imonés vadybininkai nepakankamai gerai atliko
savo darba. Tam turi itakos ju darbo stazas transporto imonéje bei kompetencija. Nenuodugniai
iSanalizave kroviniy pasiiila ir surade krovinius i§vezimui, bet nesuradg atgalinio krovinio, jie tuo
paciu verté laukti vairuotojus krovinio iSkrovimo vietoje. Du kartus per stebéjimo laikotarpi
atsiradusios klititys laiku i§vykti vairuotojui i reisa buvo dél maginy gedimo. Sias kliatis lemé
mechaniko ir vairuotojy kompetencija. Laiku nepastebéjus ir neivertinus automasiny gedimo lygio,
nebesuspéta ju suremontuoti iki numatyto iSvykimo i reisa. Du kartus per steb¢jimo laikotarpi
sugrizo automasinos jau iSvykusios i reisa, nors ir dél nedideliy gedimy ir jmonéje suremontuotos
vel i8vyko 1 reisa, taiau tai lémé pavéluota nuvykima pas klienta. Tai, galima sakyti, 1émé
nepakankama techniné automobilio apzitira prie§ iSvykstant. Dvi klititys i§vykimo laiku i reisaq buvo

vairuotojy girtavimas. Tur¢j¢ iSvykti { reisa vairuotojai nei paskambino nei atvyko, todél
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vadybininky ripestis buvo surasti kitus vairuotojus, kurie galéty kuo grei¢iau iSvykti { reisa. Po
vieng karta pasitaiké klititys dél ligos, Seimyniniy aplinkybiy, vairuotojy trukumo ir neatvykimo i
darba.

Apibendrinant stebéjimo rezultatus galima teigti, kad egzistuoja klititys, trukdancios laiku
vairuotojams iSvykti { imonés vadybininky suplanuotus reisus. Dazniausiai stebéjimo laikotarpiu
atsiradusios klititys buvo : vadybininky nesuorganizuotas sklandus reisas; vairuotoju sugrizimas i$
pradéto reiso atgal { imong dél automasinos gedimy; laiku iSvykti i reisa techniSkai neparuostos
automasinos; zalingi vairuotoju iprociai ( girtavimas). Visa tai parodo, kad transporto imong¢je
egzistuoja sklandaus iSvykimo i reisa problema, i kuria imonés vadovybé privalo atkreipti démesi ir
stengtis kuo grei¢iau ja spresti, tuo suSvelninant egzistuojancio neefektyvaus darbo pasekmes,
kurios smarkiai veikia visos imonés finansinius rodiklius. Taigi, problemos buvima lemia atskiry
darbuotoju kompetencija bei komandinio darbo nebuvimas. Mano manymu, darbuotojai galéty
dirbti nasiau, jei vadovybé taikyty veiksmingas motyvacijos sistemas. Motyvuoti darbuotojai daryty

maziau klaidy, jausty pasitenkinima gerai atliktu darbu, bei bendrai dirbty jmonés labui.

3.4. Transporto jmoniy darbuotojy motyvacijos sistemos modelis

Atlikus literatiros darbo motyvavimo tema analize bei tyrima, siiilau transporto jmonéms
taikyti $1 darbuotoju motyvacijos sistemos modelj (34 pav.)

Modelis pradedamas nuo darbuotojo poreikiy i asmenines vertes. Tai yra maZziausiai patirties
biidu tyrinéta priezastiniy rySiy. Nors Maslow buvo dalinai teisingas reikalavime, kad Zmonés
vertina tai, ko jiems reikia, ta¢iau yra i§im¢iy, Zinoma, yra viena i$ priezasciy, kodél mums reikia ir
psichologijos mokslo ir etikos kodekso.

Asmenings vertybés i susidomejima darbu, viding paskata, tuo susijusias darbuotojo pastangas.
Darbuotojo pastangos gali padidinti ir jo sugebéjimus ir 1§ kuriy eina rySys { darbo atlikima ir
rezultatus. Darbo vertinimas priklauso nuo darbo atlikimo ir rezultaty , todél imonés ltikesciai, kad
darbuotojo pastangos garantuos pageidaujama rezultata yra pagristi. IS to seka organizaciniai
isipareigojimai darbuotojui, susij¢ su kintamu apmokejimu uz darba dydziu priklausomu nuo atlikty
darbo rezultaty, darbo kokybés, didesnés rizikos bei isipareigojimy. Organizaciniai {sipareigojimai
taip pat lemia ir darbuotoju veiksmus. Atlygis uz darba lemia darbuotoju nepasitenkinima ar
pasitenkinima darbu, kurj itakoja darbo charakteristikos ir organizacijos politika. Darbo atlikimas ir
rezultatas itakoja darbuotojo nepasitenkinima ar pasitenkinima darbu, ta¢iau tai budinga aukStesnio
lygio darbuotojams (imonés vadovams, padalinio vadovams, kitiems administracijos darbuotojams).

Modelyje nepasitenkinimas ar pasitenkinimas darbu daugiau ar maziau veikia visus imonés
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darbuotojus, kadangi nagrinéjamy imoniu grupés darbuotojai — transporto imonés darbuotojai, tai
didziausig démesi siiilau atkreipti i vairuotoju, kaip pagrindiniy imonés darbuotojy lukescius.

Atlikus anketini tyrima gauti rezultatai parode, kad vairuotojams aktuali problema reisy
parinkimas. Daugeliui svarbu, kad nereikéty vykti i Rusija, todél modelyje parodytos dvi reisy
kryptys, kurios iSsiSakoja | didesng rizika ir isipareigojimus ir mazesng rizika ir isipareigojimus.
Kad vadovai i$spresty nenoro vykti 1 Rusija problema, sitilau diferencijuoti skatinimo sistemas ir
vykstantiems | Rusija taikyti didesnj atlyginima, suteikti galimybg vykti savanoriams ar krovini
gabenti iki sienos, kur tolimesni jo vezima prisiimty uzsakovai ar krovinio gavéjai. Skatinimo
sistema svarbi transporto imonés darbuotojams, taciau pagrindiniai nasesnio darbo stimulai didesnis
darbo atlyginimas, premijos uz darbo rezultatus, premijos uz darbo staza. Visos Sios skatinimo
priemonés tiesiogiai veikia transporto imonés darbuotojy darbo nasuma ir , kaip daugelio transporto
darbuotoju buvo nurodyta, nebuvo taikyta imongje. Darbo efektyvumas susijgs su darbuotoju
lukesciais, kad atlyginimo lygis bus susijes su rezultatu ir tai transporto darbuotojai supranta kaip
teisinga atlygi, kuris atitinka darbuotojo poreikius.

Modeliuojant transporto imoniy motyvacijos sistema naudoti antroje darbo dalyje pateikti
veiksniai ir metodai, turintys itaka darbuotoju motyvacijai.

Motyvacija - tai elgesio skatinimo sistema, kuria sukelia jvairtis motyvai. Motyvas, kaip veiklos
priezastis, susijes su objektyviuy poreikiy patenkinimu, nukreipia atitinkama linkme, t.y. skatina
pasirinkti konkrety elgsenos varianta. Poreikis yra motyvas veikti ir siekti ne tik savo, bet ir
organizacijos tiksly. Motyvy gali buti labai {vairiy. Norint paveikti, reikia juos suprasti ir kuo
tiksliau apibiuidinti. Poreikiy neimanoma akivaizdziai pastebéti ar pamatuoti. Apie poreikiy
egzistavima galima spresti tik 1§ zmoniy elgesio, susiejant poreikius, motyvus ir elgesi. Remiantis
A. Maslow zmoniy poreikiy hierarchija, galima iSskirti tokius poreikiy lygius: fiziologiniai,
saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiskos. Poreikiai iSdéstyti hierarchine tvarka — reiskia, kol
nepatenkinamas Zzemesniojo lygio poreikis, negalima tikétis aukstesnio lygio poreikiy patenkinimo.
Zmonés skirtingai reaguoja i ivairius motyvus, tai priklauso nuo temperamento, charakterio,
nuostatu, vertybiu, pozifiriu. Siy savybiy formavimuisi turi itakos kultdiriniai ir socialiniai veiksniai
— kultira, socialiné klasé, Seima, demografiniai veiksniai — amzius, lytis, Seimos statusas,
i$silavinimas, pajamos, rasé, tautybé. Daugumos §iy rodikliy vadovai kontroliuoti negali, taciau
bitinai turi { juos atsizvelgti, priimdami bet kurj sprendima personalo valdymo srityje.

Didelg itaka Zmoniy darbo motyvacijai turi organizacijos mikroaplinka ir vadovybes taikomi
valdymo metodai. Sudarytos darbo salygos, darbo organizavimas, organizacijos psichologinis
klimatas netiesiogiai veikia darbuotojus. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria

darbuotojai pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos. Atliktas tyrimas rodo, kad Sie
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organizacijos mikroaplinkos aspektai turi didele itaka transporto imoniy darbuotoju veiklai. Todél
vadovai turi keisti Sias salygas ir aplinkybes taip, kad pakreipty darbuotoju prioritety sistema
reikiama valdymo tikslams kryptimi. Be vadovo, imonés mikroaplinkai itakos turi ir dirbantys ¢ia
darbuotojai. Jy asmeninés savybeés, tarpusavio santykiai sudaro kolektyvo psichologinio klimato
pagrinda. Norédami tiesiogiai veikti darbuotojus, vadovai taiko filosofinius, teisinius, ekonominius
bei psichologinius motyvavimo metodus. [Imoné taikydama filosofinius metodus nori pakeisti
darbuotoju vertybiy sistema, kartu formuoti reikiama darbo motyvy sistema. Toks poveikis daromas
{vairiais metodais, t. y. itikinimu, paaiSkinimu, informavimu, propaganda ir t. t. Taikant teisinius
metodus vadovybé veikia darbuotojus isakymais, nurodymais, instrukcijomis, reikalavimais. Sis
metodas nustato tam tikrus darbuotoju elgesio apribojimus, apibrézia kiekvieno Zzmogaus funkcijas
organizacijoje, nustato imonés isipareigojimus darbuotojams, tuo uztikrindamas juy sauguma.

Transporto imoniy darbuotojy tyrimas rodo, kad atliekamo darbo aspektai turi pakankamai
didele¢ itaka renkantis darba. D¢l to darbuotojy motyvacija siejama su tam tikromis darbo
charakteristikomis, iSskiriant tam tikrus darbo proceso bruozus, kurie leidzia patenkinti tokius
zmogaus poreikius, kaip saviraiSkos ir potencialiy galimybiy panaudojimo, uZtikrinant
pasitenkinima darbo turiniu, nepriklausomybe ir pripazinimu.

Kai iSorinis objektas individo atzvilgiu turi patraukiancia jéga, atitinka $io individo poreiki,
atsiranda vidiné paskata — teigiamas objekto jvertinimas ir energija jo siekti, veikti.

Darbo atlikimas priklauso ne tik nuo pastangy, bet ir nuo asmens gabumuy, patirties. Asmuo su
didesniais gabumais pasiekia geresniy darbo rezultaty, salygota aukstesnio pastangy lygio, nei
asmuo su mazesniais gabumais. Darbuotojai idédami nemaZzai pastangy, tikisi, kad pastangos
garantuos pageidaujama rezultata, o atlik¢ darba — kad darbo uzmokescio lygis bus susijes su
rezultatu (atlygiu).

Priklausomai nuo imonés vadovo pasirinktos vertinimo sistemos, vertinami darbuotojy
pastangos bei darbo rezultatai arba tik darbo rezultatai.

Darbo atlikimo jvertinimas yra labai svarbus veiksnys organizacijos elgsenoje. Darba vertinti
reikia todel, kad buty galima lanksCiai paskirstyti resursus, atlyginti darbuotojams, informuoti
darbuotojus apie ju darbo rezultatus, uZztikrinti pagristus santykius tarp atskiry darbuotoju grupiuy,
numatyti kvalifikacinio tobul¢jimo poreikius bei atsizvelgti { tai, jog kiekvienas darbuotojas turi
jausti, kad jis turi lygias darbo galimybes, lyginant su kitais darbuotojais.

Ivertings rezultatus, vadovas numato atlygio biida bei dydi . Siekiant patenkinti darbuotoju
poreikius, taikomi ekonominiai (darbo uZmokestis, premijos) ir psichologiniai metodai
(pripazinimas, pagyrimas, tobulintis, pakélimas pareigose) metodai. Darbuotojai nevienodai siekia

vidiniy ir iSoriniy atlygiy. Kaip rodo tyrimas, transporto imoniy darbuotojai daugiau vertina
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tinkama darbo uzmokesti, premijas, galimybe¢ mokytis ir kilti karjeros laiptais maziau — pripazinima
bei pagyrima.

Aukstos kokybés darbas turi jtakos ekonominiams ir psichologiniams atlygiams. Jei Sie atlygiai
yra suprantami kaip teisingi ir uZtarnauti, tuomet iSauga ir pasitenkinimas, kadangi darbuotojas
jaucia, jog gauna atlygius proporcingai pagal atlikto darbo kokybg. Esant auksStam pasitenkinimo
darbu lygiu, darbuotojas yra motyvuotas dirbti ir siekti aukstesnius poreikius.

Antra vertus, jeigu atlygiai neatitinka atlikto darbo, atsiranda nepasitenkinimas. Asmens
pasitenkinimo lygis salygoja didesnes ar mazesnes darbo pastangas ir tuo paciu darbo atlikimo lygi

bei darbuotojo veiksmus. Viso S$ito rezultatas yra nuolat veikiantis darbo atlikimo — pasitenkinimo

pastangy rysys.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

[Sanalizavus Lietuvos ir uZsienio mokslininky sukurtas teorijas galima teigti, kad yra dvi
pagrindinés motyvacijos teoriju grupé€s: turinio ir proceso motyvacijy teorijos. Turinio
teorijos buvo sukurtos praeitame amziuje, todé¢l jos vis dazniau kritikuojamos Siuolaikiniy
mokslininky, nes jos i§ dalies atitinka dabartines salygas, spartéjanti gyvenimo tempa.
Esminis proceso ir turinio teorijy panaSumas — jose nagrinéjami tokie zmoniy poreikiai, kaip
pagarba saves realizavimas. Esminis proceso teorijuy skirtumas - tas, kad jos nepripazista
fiziologiniy ir saugumo poreikiy, kaip motyvuojanciy veiksniy. Esant motyvavimo veiksniy
gausai taikli darbuotoju motyvacija yra sudétinga ir individuali kiekvienam darbuotojui,
kadangi Zmonés yra skirtingi su savo likesciais, poreikiais bei asmeniniais bruozais.
Atskiros darbuotojy skatinimo priemonés neuztikrina efektyvaus personalo motyvavimo,
todél jos turi sudaryti vientisg sistema, kuria tikslinga ivertinti ir pastoviai tobulinti.

Atlikus literatiiros analizg, galima teigti, kad transporto imonéms budingi Sie pagrindiniai
ypatumai: didZiaja dali imonés darbuotojy sudaro dirbantys po viena vairuotojai, kuriy
darbo kokybe¢ lemia patirtis ir kompetencija, o ju darbo rezultatai svariai itakoja visos
imongs veiklos rezultatus; vairuotojai dirba netipinémis darbo salygomis, sunkiu darbo ir
poilsio rézimu. Galima iSskirti dvi esmines problemas, su kuriomis susiduria transporto
imones — tai nuolatiné stipri konkurencija bei vairuotojy trikumas.

Atliktas tyrimas parode, kad tipinis respondentas — tai brandaus amziaus, virSijantis 40 mety
riba transporto imonés darbuotojas, turintis profesini iSsilavinima. Apibendrinant tyrimo
rezultatus, galima daryti tokias iSvadas:

- didel¢ dalis auksto lygio vadovy turi galimybe dirbti kokybiSkai ir naSiai ,net 95 %
aukstojo lygio vadovy , 25 % vadybininky, 28 % vairuotojy darbas tenkina jdomaus
darbo poreiki;

- palyginus taikomus ir norimus skatinimo biuidus, efektyviausios transporto jmonése
taikomos motyvacijos priemonés yra ekonomings, t.y. atlyginimo padidinimas,
premijos uz darbo staza ir darbo rezultatus paskyrimas.50 % respondenty nurodé
taikoma vadovy skatinimo priemong — atlyginimo padidinimq, 73 % - nurod¢, kad
noréty, kad $§i skatinimo priemoné buty taikoma. 8 % apklaustyju nurodé, kad
darbuotojai skatinami iSmokant jiems premijas uz gerus darbo rezultatus, taciau
54 % mano, kad $i skatinimo priemoné turéty buti taikoma. 15 % apklaustyjy
nurodé¢, kad ju imonéje mokama premija uz stazq, 46 % respondenty noréty, kad
vadovai taikyty Sia skatinimo priemong. Darbuotojams maziau rupi padéka ir

pagyrimai. Sis faktas dar karta jrodo, kad nepakankamai patenkinti fiziologiniai
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Lietuvos transporto imoniy darbuotoju, daugiausiai vairuotojy, poreikiai. Taikomi
skatinimo veiksniai transporto imonése 48 % respondenty nuomone tik kartais turi
itakos ju darbui, o 11 % - iS vis neturi jtakos, galima teigti, kad transporto jmonése
taikomy skatinimo veiksniy jtaka darbui néra didelé;

- vairuotoju nenoras vykti i Rusija yra pagristas, tyrimo duomenimis 29 %
apklaustyju nuomone, nenoras vykti  susijgs su blogais keliais, 21 % -
problematisku sieny kirtimu, 16 % - ilga trukme reise, 12 % - didele vagysciy
tikimybe ir sudétingu dokumenty tvarkymu. Vadovams tikslinga labiau skatinti
vykstancius | Rusija vairuotojus, t. y. mokéti didesni pareigini atlyginima ar naudoti
kitas veiksmingas materialines skatinimo priemones. Taip pat svarbu leisti tais
marsrutais vykti savanorius vairuotojus;

- vairuotojy i8§vykimo { reisus laiku klititys yra nasaus darbo problema, kuri tyrimo
duomenimis, susidar¢ dél ligos, Seimyniniy aplinkybiy, vairuotojy trikumo ir
neatvykimo i darba. Tris kartus i§ trylikos per steb¢jimo laikotarpi pasitaikiusi
kliutis, sutrukdziusi iSvykti laiku buvo nesuorganizuotas sklandus reisas. Tai reiskia,
kad imonés vadybininkai nepakankamai gerai atliko savo darba. Tam turi jtakos ju
darbo stazas transporto imonéje bei kompetencija, galima teigti, kad imonés
darbuotojai nesuinteresuoti sékminga imonés veikla ir darbu komandoje bei
nepakankamai motyvuojami;

e Atlikus literatiros darbo motyvavimo tema analizg bei tyrima, sitilau transporto jmonéms
taikyti sukurta darbuotojy motyvacijos sistemos modeli, kurio esmé yra ta, kad jis atspindi

transporto imoniy veiklos ypatumus ir todeél tikslinga ji taikyti transporto imonése.
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