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SANTRAUKA

Jolanta Jasitiniené
UAB ,,AFFINITAS* darbuotojy motyvavimas: identifikavimas ir tobulinimas.
Magistro darbas.

Teorinéje Sio darbo dalyje placiai apzvelgiama darbuotojuy motyvacijos teorijos istoriné raida,
nagrinéjami jvairis Saltiniai pradedant nuo ankstyvuyju motyvacijos teorijos iStaky iki $iy dieny ir ju
itaka Siuolaikiniam mastymui. [vairiy Saliy mokslininky ir praktiky darbuose iki Siol ieSkoma bidy,
kaip pilnai panaudoti darbuotojy intelektini potenciala ir padidinti darbo naSuma, kaip viena
svarbiausiy pelningo verslo salygy.

Praktinéje Sio darbo dalyje yra nagrin¢jama mazos Lietuvos imonés — uzdarosios akcinés
bendroves ,,AFFINITAS® motyvaciné sistema. Testavimo, pokalbiy su darbuotojais ir vadovu,
stebéjimo budu, bandoma iSsiaiskinti, kaip bendrovéje patenkinami darbuotojy motyvacijos
poreikiai, analizuojami vadovo santykiai su pavaldiniais ir vadovavimo stilius. Pagrindiniai Sio

darbo tikslai buvo nustatyti, kokia yra skatinimo priemoniy sistema ir ieSkoma biidu jai tobulinti.

SUMMARY

Jolanta Jasitiniené

JSC “AFFINITAS” employee motivation: identification and improvement. Master’s work.

There is overviewed historical development of employee motivation theory according to the
various sources, starting from the early motivation theory sources till the nowadays, also early
sources influence to nowadays thinking is analyzed in the theoretical part of this work. Scientists
from different countries are seeking for the ways how to fully use employees’ intellectual potential
and increase labour productivity, as it is proven to be one of the most important conditions of the
profitable business.

The employee motivation system in small Lithuanian enterprise “AFFINITAS” is analyzed in
the practical part of the work. I tried to determine the level of employees’ motivational needs
satisfaction, analyzed the relationships between the manager and employees, leadership style by
testing, conversations with manager and employees, observation. All in all, the main goals of this

work were to determine the means of motivation system and try to find the ways to improve it.
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IVADAS

Per palyginti trumpa Salies verslo valdymo patirt] pagal vakarietiSkus standartus daugelyje
imoniy jau imta rimtai zitiréti { personalo valdymo strategija, pradéta ja kurti ir jgyvendinti. Imta
steigti net atskiras personalo valdymo vadovo pareigybes. Pagrindiné tokio specialisto uzduotis yra
uztikrinti, kad kompanijoje buty sudarytos salygos ir tinkama aplinka ir tai padéty darbuotojams
siekti bendrovés uzsibrézty tiksly. Pries 15-10 metu didzioji dalis bendroviy turéjo tik ore
sklandancias darbuotojy motyvavimo koncepcijas ir { jas nebuvo rimtai zilirima. Dabar pats
gyvenimas ir konkurencija diktuoja salygas ir jos vercia imones suvokti, kad personalo valdymas
yra strateginé priemoné konkurenciniam pranasumui igyti. Juk nepakanka turéti puikias vizijas ir
planus, reikia dar ir motyvuoty, kritiSkai mastanciy, ir pareigingy vadovuy, profesionaliy specialisty,
tinkamai savo darba atliekanc¢iy ir motyvuoty darbininky. Kitaip tos idéjos paprasciausiai nebus
igyvendintos.

Anot specialisty, sparCiai Sios srities plétrai nemenka itaka daré nauja perspektyvia rinka
atradusios tarptautinés kompanijos, atéjusios Saliai atgavus Nepriklausomybe. Jos Cia taiké savo
1Spuoselétus motyvavimo modelius, o pirma karta su motyvavimu susidirusioms kompanijoms
beliko patikeéti, kad pasiiilyti modeliai 1S tiesy veikia.

Po keleto mety vis délto teko nusivilti ir suvokti, kad Lietuvoje, kaip, beje, ir daugelyje 1
panasia padeéti patekusiy jauny valstybiy, verslo aplinkybémis Sie modeliai neveikia. Tada atsirado
abejoniy ir imta 1§ tiesy mastyti ir rinktis, kas tinka, o kas ne. Todé¢l dabar vyksta nattiralus procesas
— stengiamasi kaupti Ziniy ir patirties. Dauguma kompanijy, tame tarpe ir tarptautiniy, suvoke, kad
taikant jvairius motyvavimo modelius reikia atsizvelgti i kultiiriniy, socialiniy salygu, mentaliteto
skirtumus, prisitaikyti prie vietinés darbo rinkos ir geopolitinés padéties.

Siame darbe bus apzvelgta darbo motyvacijos teorijos istoriné raida, bus nagrinéjami Zymiy $ios
srities teoretiky ir praktiky F. Landy ir W. Beckerio [24], F. Teiloro [29], D. Mc. Gregoro [6], A.
Maslowo [17, 32], F. Herzbergo [24], V. Vroomo [31], W. E. Demingo [24] ir kity motyvacijos
[4], A. Sakalo [23], S. Butkaus [5] ir kity Lietuvos mokslininky atlikti darbo motyvacijos misy
Salyje tyrinéjimai.

Tyrimo problema ir aktualumas. Susipazinus su publikuojamais straipsniais, bei skaitant
literatira $iuo klausimu, galima vienareikSmiskai teigti, kad bet kurios organizacijos ar imonés

darbuotojy motyvacija yra viena i§ priemoniy, kuri padeda siekti organizacijos veiklos tiksly.
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Personalo motyvacija néra savitikslis veiksmas. Motyvacija turéty buti tiesiogiai susieta su
imones veiklos tikslais. Norint idiegti motyvavima imong¢je reikéty sukurti iStisa motyvacijos
sistema. Ir Sios sistemos tikslas — padéti imonei siekti uzsibrézty tiksly. Todél norint siekti veiklos
tiksly, reikia stengtis efektyviai naudoti intelektualinius resursus. Sie resursai, tai jmonés
darbuotojai ir jie yra didziausias potencialas, kuris iki Siol dar nepilnai panaudotas. . Nuo to, kaip
Imoniy ir jstaigy vadovai stengsis dirbti su savo personalu, priklausys imoniy ateitis. Jei motyvacija
organizacijoje nebus domimasi, gali buti, kad darbuotojai nenorés sieti savo karjeros perspektyvy su
tokia imone, tod¢l iSlaikyti aukStos kvalifikacijos ir lojalius darbuotojus bus labai sunku. Yra
imoniy, kuriose vadovai, net ir neturédami vadybinés patirties, puikiai susidoroja su savo
pareigomis. Jie tiesiog intuityviai jaucia, kas imonés darbuotojams yra svarbu. Ta¢iau dauguma kity
vadovy tokiy sugeb¢jimy neturi ir juos tenka ugdyti. Todél istaigy vadovams reikia nuolat tobuléti.
Taigi, motyvacija galima apibudinti kaip faktoriy, kuris padeda su darbuotojais elgtis taip, kad buty
galima pasiekti zymiai daugiau negu iki Siol pavykdavo. Su motyvacijos stoka susiduria ir uzsienio
imongs. Lietuvos ir uzsienio Saliy organizacijose motyvavimo problemos yra panasios. Taciau jos
skiriasi nuo miisy Salies imoniy problemy dél skirtingo motyvacijos veiksniy naudojimo masto.
Vakary Saliy mokslininkai ir praktikai sprendzia problemas, susijusias su tikslu, kaip pilnai
panaudoti darbuotoju intelektini potenciala. Lietuvoje pagrindinis dalykas, kodél maza darbuotoju
motyvacija, yra tas, kad imoniy vadovams truksta ziniy ir patirties kompleksiskai motyvuojant
darbuotojus. Dauguma vadovy darbuotoju motyvacija suvokia kaip motyvacija pinigine iSraiSka.
Pavyzdziui, Vakary Salyse taikomos motyvavimo sistemos, kuriy tik viena dalis yra piniginis
atlygis. Cia yra taikomi kiti motyvatoriai, kurie daZniausiai yra daug efektyvesni ir pigesni nei
ir kitas, Siame darbe pateikiamas, motyvacines priemones. Galima iSskirti pagrinding problema, kuri
sprendziama tiek Lietuvoje, tiek ir Vakary Salyse. Si problema yra ta, kad uZsienyje darbo
uzmokestis patenkina daugumos darbuotojy pirminius poreikius, Lietuvoje darbo uzmokestis yra
nepakankamas, kartais jo neuztenka net pirminiams poreikiams tenkinti. Uzsienyje sukurtos
motyvacinés sistemos nelabai tinkamos taikyti Lietuvoje. Dauguma jmoniy vadovy net nezino, kad
yra tokios motyvacinés sistemos ar, kad jas galima naudoti. Tod¢l pirmiausiai tokia sistema reikia
sukurti Lietuvoje ir stengtis ja taikyti.

Darbo tikslas — nustatyti imonés “AFFINITAS” darbuotoju motyvacijos kriterijus, taip pat
iSsiaiSkinti skatinimo priemoniy jtaka bendrai imonés veiklai, parengti rekomendacijas imongés
vadovybei apie galimus personalo motyvacijos tobulinimo biidus. Darbe tyrimo objektas - Vilniaus
mieste veikianCios UAB “AFFINITAS” motyvavimo sistema. Tiriamas dalykas — personalo

motyvavimas smulkioje imongje.



UZdaviniai

1. ISanalizuoti autoriy darbuose pateikiama nuomong apie motyvacijos kaip priemonés itaka
dabartinei verslo aplinkai. Palyginti istoriSkai, kaip vystési motyvavimo teorijos vakary Salyse
ir Lietuvoje.

2. Istirti, kaip imonéje vyksta darbuotoju motyvavimas, kokios motyvavimo priemonés
taikomos, ar jmon¢és vadovai remiasi literatiiroje apibtidintais ir aprasytais modeliais.

3. I8analizuoti imonés darbuotojy norus bei siekius, faktorius, skatinancius juos geriau dirbti ir
siekti geresniy rezultaty. Atlikti imonés vadovy apklausa. Jos metu iSsiaiskinti, kaip jie skatina
ir motyvuoja savo darbuotojus.

4. [vertinus motyvavimo priemoniy taikymo bukl¢ imonéje, parengti rekomendacijas imonés
vadovams, kaip galéty biiti gerinama darbuotoju motyvavimo situacija imonéje. Kokie
motyvavimo modeliy taikymo btidai ateityje padéty imonei siekti savo strateginiy tiksly, bei

pasiekti , kad imon¢je sumazéty darbuotoju kaita.

Moksliné hipotezé. Po nepriklausomybés atkiirimo Lietuvoje atsirado nauja verslininky karta,
kuri éme dirbti rinkos salygomis. Per pastaruosius metus rinka sparciai keitési. ISliko ir sparciai
vystési tik tos imonés, kurios diegé daugiau inovaciju, taiké vakary valstybiy patirti. Taciau
daugelis lietuviu mokslininky, tyrusiu motyvacijos klausimus Lietuvoje vienareikSmiskai teigia, jog
negalima aklai taikyti uzsienio jimonése taikomuy personalo motyvavimo metoduy, reikia atsizvelgti {
kultiirinius, etninius ir penkis deSimtmecius trukusius politinius — ekonominius skirtumus. Todél
savo darbe pameéginsiu iSsiaiSkinti Sito teiginio svarba ir pagristuma. Meéginsiu isigilinti {
psichologines Sio klausimo puses, i motyvavimo metodus, kurie nereikalauja didelio finansavimo
bei nedidina jmonés gamybos kasty. Juk ne viska gyvenime lemia pinigai.

Dirbanciyjy darbo motyvacija yra didelis rezervas darbo efektyvumui kelti. Savo darbe noréciau
i$siaiskinti, kokie motyvavimo metodai padéty konkrecioje imonéje pakelti darbo efektyvuma,
pagerinty psichologinj darbo mikroklimata.

Tyrimo koncepcija. (Kaip bus (buvo) atliktas tyrimas?) Darbe numatoma iSstudijuoti uzsienio
autoriy darbuose nagrin¢jamas personalo motyvavimo problemas, apzvelgti Lietuvos mokslininky
darbus Sioje srityje.Taip pat numatoma naudotis internete skelbiama informacija Sia tema. Bus
bandoma nustatyti bendras problemas, jaudinancias $iy dieny imoniy vadovus, i$siaiskinti, kaip jie
bando jas spresti. Taipogi bus paméginta sukurti motyvavimo sistemos modelj tinkanti konkreciai
imonei ir vadovybei pasitlyta ji idiegti.

Metodika.Tiriamajame darbe, naudojantis visais prieinamais Saltiniais, jvertinsiu istoring
informacija, kaip vystési motyvavimo teorijos vakary valstybése ir Lietuvoje. Tam atvejui bus

taikomas istorinis tyrimo metodas. Kritiskai jvertinus surinkta informacija, paaiskés ar pasitvirtina



teiginiai, jog ne viskas , kas taikoma motyvuojant darbuotojus vakary Salyse yra taikytina Lietuvos
imongse. Pasitelkiant empirinius tyrimo metodus (stebéjimas, apklausa, testavimas, interviu) bus
aiSkinamasi, kokiais motyvavimo metodais naudojamasi imonéje ,,AFFINITAS®, tuo paciu bus
aiSkinamasi kokiais motyvavimo metodais naudojasi kitos pazangios Lietuvos imonés. . Darbo
metu bus vykdoma darbuotoju apklausa, imamas interviu i§ imoniy vadovy . Gautos Zzinios
analizuojamos ir apbendrinamos, bei daromos i§vados. Manau tyrimo eigoje iSaiskés trikumai bei
atsiskleis potencialios galimybes, kaip pagerinti darbuotojy motyvavima imongje. Atlikto tyrimo
pagrindu bus parengtos rekomendacijos imonés vadovybei, kaip pagerinti imonés darbuotojy

motyvavima, pasitelkiant visa priemoniy sistema.



1. MOTYVACIJOS TEORIJOS IR TYRIMO METODIKA

1.1. Pagrindiniy savoky analizé

Sios savokos magistro darbe pateikiamos remiantis $altiniais:
Grazulis, V. (2005). Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas.;
Stoner, J. A F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2006). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

A

Antriniai poreikiai — ZzZmogaus socialinio ir psichologinio pobiidzio poreikiai.

Asmeninés savybés — individo temperamentas, poreikiai, jo pripazistamos vertybés ir kiti
asmenybg charakterizuojantys atributai.

Autoritariniai vadovai — vadovai, jauiantys poreiki visus valdzios igaliojimus koncentruoti
savo rankose ir vienvaldiskai priimti visus sprendimus.

Autoritarinis valdymo modelis — valdymo koncepcija, pagal kuria poveikis pavaldiniams ir ju

veiklos kontrol¢ jmanomi tik itvirtinant oficialiais jgaliojimais paremta valdzia.

B

Bausmé - neigiamy pasekmiy valdymas, kurio tikslas yra jveikti nepageidaujama pavaldiniy
elgesi bei su tuo susietus nepatenkinamus jy darbo rezultatus.

Biurokratija — valdymo sistema, kurios i$skirtinis bruozas yra tikslus taisykliy bei vadovy

nurodymy vykdymas.

D

Dalyvavimas valdyme — darbuotojo mentalinis ir emocinis jtraukimas { grupines situacijas,
siekiant jo asmeninio indélio ir atsakomybés organizacijos veiklos rezultatuose.

Darbo praturtinimas — pavaldiniams taikomy motyvaciniy faktoriy sistema, kuria siekiama
didesnio vykdomo darbo patrauklumo.

Darbo turinys — darbo procesa kokybiskai bei kiekybiskai apibuidinantys veiksniai.

Delegavimas — igaliojimy bei pareigu perdavimas pavaldiems darbuotojams (ne vien uzduociy
skyrimas).

Dviejy faktoriy motyvacijos modelis — darbuotoju motyvacijos pagal Herzbergo 2-ju faktoriy
teorija modelis, pagrindziantis higieniniy ir motyvaciniy faktoriy poveikj darbuotojy poreikiy

tenkinimui.



E

Efektyvumas — rodiklis, parodantis organizacijos paskirties, tiksly bei uzdaviniy realizavimo
laipsni suinteresuoty socialiniy grupiy atzvilgiu.

Elgesio reguliavimas — laiku ir adekvaciy materialinio bei moralinio pobudzio priemoniy

taikymas, siekiant pakreipti individo elgesi norima linkme.

G
Gebéjimai dirbti su Zmonémis — vadovo mokéjimas efektyviai bendradarbiauti su savo

pavaldiniais.

H
Higieniniai faktoriai — faktoriai, charakterizuojantys darbo salygas: ju prastas lygis sukelia

darbuotojy nepasitenkinima, o tinkamas lygis neutralizuoja galima nepasitenkinima.

I-1

JgudZziai — individo sugebéjimas atlikti tam tikra uzduoti, organizuoti ir vadovauti pavaldiniy
darbui, rodyti atitinkama elgesi.

Individualizmas — asmeniniy teisiy ir laisviy kultirinis aspektas, sudarantis pagrinda laisvai
formuotis individo pagarbos jausmui atitinkamai socialinei grupei ar sistemai.

Isitraukimas j darbo procesa — darbuotojy atsidavimo darbui laipsnis, parodantis, kaip jie,
laikydami darba savo gyvenimo esmine dalimi, naudoja ne tik darbo laika, bet ir energija.

ISoriniai motyvatoriai — iSoriniai paskatinimai, nepriklausantys nuo konkrecios darbo vietos ir

neturintys tiesioginio poveikio darbo uzduoties vykdymui.

K

Kokybé — nuolat geréjantys produktai ir paslaugos konkurencine kaina.

Kolektyvizmas — bendruomenés arba grupés charakteringas kultiirinis bruozas integruoti
individa i savo sudéti, jam atsisakius tam tikry teisiy ir laisviy.

Kompetencija — 1) individo veiksmai, atitinkantys jo pasirengima veikti tam tikru budu; 2)
asmeniui suteikti jgaliojimai tam tikrai veiklai.

Konfliktas — darbuotoju nuomoniy prieSpriesa (skirtumas, konfrontacija) dél organizacijos
tiksly siekimo, valdymo stiliy, metody, programy ir pan.

Kultiira — grupéje sukurty suvokimo, minciy, jausmy ir pan. normy bei vertybiy skalé.



L
Lyderysté — konkretaus individo socialinio pobiidzio samoningo ir ilgalaikio poveikio darymas

kitiems asmenims, siekiant struktiirizuoti veiksmus arba elgesi tarp organizacijos nariy.

M

Motyvacija — individo paskaty veikti arba siekti poreikiy tenkinimo stiprumas.

(0)

Organizacija — individai, susibir¢ iSkelty materialinio arba dvasinio pobiudzio tiksly
igyvendinimui, tam naudojantys jvairias technologijas, darbo procesus, valdymo struktiiras ir
kultiirines vertybes.

Organizaciné kultiira — organizacijos darbuotojy pripazistamy vertybiy, normy, prielaidy,

1sitikinimy sistema.

P

Pasikeitimai darbo procese — bet kokie pasikeitimai darbo aplinkoje.

Pasitenkinimas darbu — teigiamuy jausmuy ir emocijy, patiriamy darbo proceso metu bei
vertinant jo rezultatus, visuma.

Paskata — asmens jsitikinimas, jog jo veikla skatinantys poreikiai leidzia pasiekti norimu
rezultaty.

Pirminiai poreikiai — individo poreikiai, charakterizuojantys jo fiziologinio pobiidzio
troskimus ir saugia aplinka atspindin¢ius norus.

Poreikiy hierarchija — A. Maslowo poreikiy teorija, aiSkinanti atskiry zmogaus poreikiy
biivima, ju atsiradimo priezastis bei hierarchini eiliSkuma.

Poveikis — procesas, kurio metu asmuo, naudodamas ivairius turimus resursus, veikia kito
asmens elgesi.

Procesas — darbo uzduoties vykdymui nustatyta tvarka.

S

Sankcijos — paskatinimai bei baudos, naudojamos darbuotoju motyvavimui laikytis nustatytu
organizaciniy normy bei siekti bendry tiksly.

Sistema - tarpusavyje susijusiy materialinio arba dvasinio pobiidZio elementy, nukreipty
atitinkamy tiksly siekimui, visuma.

Statusas — asmens socialinis rangas grupéje, jos nariy pripazinimo lygio bei pagarbos matas.
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T

Teorija ,,Y* — humanistinis, pripazistantis individo kiirybinj prada poziiiris i zmogaus prigimti.

Teorija ,,X“ — tradicinis, pripazistantis individa esant nekiirybinga, autoritarinis pozilris 1
Zmogaus prigimti.

Teorijos — paaiskinimas, kod¢l ir kaip zmonés realiose situacijose masto, jaucia bei veikia.

Tyrimas — informacijos surinkimo, analizés ir interpretacijos procesas, pagal kurj patvirtinamos

arba paneigiamos teorinés nuostatos.

A%

Valentingumas — tam tikro elgesio rezultata motyvuojanti jéga, priklausanti nuo kiekvieno
asmens.

Valdymo stilius — faktoriy, apibtidinanc¢iy vadovui biidingus santykius su pavaldiniais, visuma.

Valdzios poreikis — individo noras ir gebéjimai daryti poveiki kitiems Zzmonéms ir ivykiams,
naudojant tam atitinkamus savo elgesio stilius ir metodus.

Vidiné biuisena — tam tikry asmens elgesi stimuliuojanciy ir reguliuvojanciy elementy poveikio
rezultatas.

Vidiniai motyvatoriai — vidiniai paskatinimai, kuriuos individas jaucia darbo proceso metu,
parodantys tiesioging priklausomybe tarp darbo skatinimo ir jo rezultato.

Vidinis atsilyginimas — psichologinis atpildas, kurj tiesiogiai ,,pajunta‘ pats individas.

Visuotinés kokybés vadyba (VKV) — organizacijos kultiirinis jsipareigojimas tenkinti vartotojy
poreikius, naudojant integruota priemoniy, metody ir mokymo sistema. VKV — tai nuolatinis

organizacijos procesy tobulinimas, o jo rezultatas — puikios kokybés produktai ir paslaugos.
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1.2. Pagrindiniai motyvacijos ir motyvavimo teiginiai

Visus, net papras¢iausius miisy atlieckamus veiksmus salygoja tam tikri motyvai.

Zodis motyvas yra kilgs i§ lotynisko veiksmazodZio moveo — ,,stumiu, judinu® ir apibuidina
skatinamajq priezasti, psichologini pagrinda kuriam nors veiksmui atlikti, kitaip tariant, tai vidiniai
Zzmogaus poreikiai, troSkimai ir norai, kurie itakoja miisy elgesi siekiant tam tikry tiksly.

Motyvai glaudziai siejasi su poreikiais. Poreikiai — zmogaus biisena, kuria galima apibtdinti
kaip tam tikry dalyky stoka. Poreikiai skatina zmoguy veikti ir juos patenkinti.

Motyvais vadinami veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy tenkinimu: individo aktyvuma
skatinantys ir jo veiklos krypti lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materialiis arba
individualts individo tikslai, individo suvokta veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis.

Motyvatoriais ivardijame pasitenkinimo sukeléjus, kurie skatina individo poreiki keistis.

Kartais miisy elgesio motyvus suvokiame ne i§ karto. IS pirmo zvilgsnio misy poelgiai gali
mums pasirodyti esa nesamoningi, impulsyvis, padiktuoti pasamonés, ipro€iy, instinkty, refleksy ar
kity nevalingy impulsy. Tada mes bandome suprasti, kodél vienaip ar kitaip pasielgéme, koks buvo
misy poelgio motyvas? Taigi, motyva galima biity jvardinti kaip tam tikro elgesio priezasti, tai, kas
vercCia veikti. Norédami tai iSsiaiSkinti, mes paprastai klausiame “Kodél Zmogus taip elgiasi? ““ ir tai
yra vienas svarbiausiy psichologijos klausimu.

Zymus JAV psichologas David G. Myers [18, 398] pazymi, kad ,,motyvai ir emocijos teikia
miisy elgesiui energijos bei nukreipia ji tam tikra linkme*.

Atitinkamai, motyvacijq psichologijoje jis apibrézia kaip ,, poreiki ar troskimaq, kurie teikia
elgesiui energijos ir nukreipia ji i tikslq“[18, 399]. Apibudindamas motyvacijos esmg, 1S visu
galimy motyvy psichologas iSskiria tris pagrindinius Zmogy veikiancius motyvus: alki, Iytinj
potraukj ir laiméjimy poreiki.

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacija apibudinama kaip psichologiné savybé, bisena,
lemianti asmens jsipareigojimo laipsni siekiant tikslo ir palaikanti bei nukreipianti zmogaus elgesi
tam tikra isipareigojimo kryptimi [24, 434].

Arnold, Robertson ir Cooper [6, 291] ivardijo tris motyvacijos savybes, kurias pavadino
kryptimi, pastangomis ir atkaklumu (direction, effort, persistence).

Darbo aplinika kiekviena subjekta veikia kitaip, o Zmogaus santykis | atlickama darba yra
salygojamas daugybés vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kartais labai priestaringy ir sunkiai paaiSkinamy.

Vidiné motyvacija remiasi Zzmogaus individualiais poreikiais, jo vertybiy sistema, emocijomis ir

netgi charakterio savybémis. Profesinéje plotméje tai galéty biiti ivertinimo siekis, savarankiskumas
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ir sprendimy laisvé, profesinio tobulé¢jimo galimybés, noras save realizuoti tam tikroje srityje, noras
bendrauti, galop, astriy pojtciu ar noro rizikuoti poreikis.

ISoriné motyvacija remiasi aplinkos faktoriais, o elgesys itakojamas ne pafiame Zmoguje
glidinciy priezasCiy, o iSoriniy aplinkybiy, pareigu, prievoliy, poreikiy, socialiniy, visuomeniniy,
kult@iriniy veiksniy ir pan. DaZnai tai biina naudos siekis, arba baimé ka nors prarasti, noras jaustis
saugiai.

Analizuodami $iuolaikines motyvacijos teorijas ir ju panaudojima praktikoje, J.A.F. Stoner,
R.E.Freeman ir D.R. Gilbert [24, 436-437] pri¢jo iSvados, kad:

1) motyvacijq visuotinai priimta laikyti geru dalyku, nes tik motyvuotas elgesys suteikia mums
vidini komforta bet kurioje gyvenimo ar veiklos srityje, todél protingi vadovai stengiasi to
nepamirsti ir taikyti tai kasdieninéje praktikoje;

2) motyvacija yra vienas iS keleto veiksniy, sqlygojanciy asmens veiklos rezultatus, nes
{vairios skatinancios priemonés, vadovy atliekami motyvuojantys veiksmai teigiamai veikia
kiekvieno darbuotojo, o tuo paciu ir bendrus veiklos rezultatus;

3) motyvacija néra pastovi biisena, todél jq reikia periodiskai papildyti, nes motyvai néra
kaZkas stabilaus, jie kinta priklausomai nuo besikei¢ianciy aplinkybiy;

4) motyvacija — priemoné, su kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius
organizacijose, nes daugelis Zmoniy bendradarbiavima su kitais laiko dideliu savo
profesinés veiklos privalumu. Informacija ir komunikavimas, tarpusavio pasitikéjimo
atmosfera ir bendry tiksly nustatymas suvienija darbuotoju motyvus ir nukreipia juos
bendram tikslui pasiekti.

Jeigu motyvacijos savoka suprantame kaip tam tikra i tiksla nukreipta psichologing biisena, tai
motyvavimo savoka apibiidina vadybos proceso dali. Vadyboje darbuotojy motyvavimas
apibudinamas kaip elgsenos, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kuri sukelia jvairlis motyvai arba
motyvy visuma.

Imonés veiklai organizuoti nepakanka sukurti struktiira, deleguoti igaliojimus ir paskirstyti
uzduotis. Kad darbai biity laiku ir kokybiskai atlikti, vadovas turi zadinti darbuotoju nora dirbti ir
atlikti savo darba kaip galima geriau. Vadovas turi skatinti darbuotojy siekj tobuléti ir turi stengtis
sudaryti salygas ju kiirybiniy sugeb¢jimy vystymui. Taigi, motyvavimas yra darbuotoju poveikis, ju
skatinimas imtis veiklos ir siekti organizacijos tiksly. Motyvai keifia zmogaus elgesi ir tod¢l turi
itakos darbo rezultatams. Pastebéta, kad motyvai dirbti gali reiksStis sqmoningai ir nesqmoningai, be
to, jie retai pasireiskia tiesiogiai. Tik pagal individo elgesi galima spresti apie tikruosius jo veiklos
motyvus.

ISanalizaves dabarting vadybos aplinka V. Grazulis [9, 6-7] iSskiria tokius dazniausiai

pasitaikancius darbo motyvus:
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- pasitenkinimas darbo vieta;

- socialinés apsaugos ir integracijos priemoniy sistemos jgyvendinimas;

- galimyb¢ naudotis lanks¢iu darbo grafiku;

- saves identifikavimas su pavesta darbo uzduotimi;

- orientacija i sanaudy bei rezultaty santykio gerinima, pasiryzimas rizikuoti;
- elgesio orientacija | kooperavima bei konstruktyvy bendradarbiavima;

- socialings atsakomybeés normy bendradarbiy atzvilgiu igyvendinimas;

- suinteresuotumas naudotis jmonei reikalinga informacija;

- galimybé biiti informuotam apie jmonés reikalus;

- 1mong¢s tiksly supratimas bei pritarimas jiems, orientacija i perspektyva;
- integracija i imong¢s reikalus, atsakomybés delegavimas, savikontrol¢;

- kirybingés ir inovacinés veiklos galimybés;

- salygos tobulinti profesing kvalifikacija;

- galimybé priimti sprendimus;

- profesinis mobilumas ir palankios salygos siekti karjeros.

Tame paciame Saltinyje [9, 7-8] autorius pateikia kiek maziau detalizuota rusy mokslininko
P.V.Zuravliovo pagrindiniy darbo motyvy apibiidinima. Sis teoretikas pastebi, kad pagrindiniai
darbo motyvai pasireiskia per:

- priklausyma kolektyvui arba ,,bandos‘ jausma;

- asmeninj jsitvirtinima;

- savarankiSkuma;

- stabiluma (patikimuma);

- naujy zZiniy gavima, bei prekiy isigijima;

- teisinguma;

- lenktyniavima arba konkuravima.

E. Bagdonas ir E. Kazlauskiené [3, 33] iSskiria dvi pagrindines darbuotojy motyvavimo
(aktyvinimo) rasis: materialias, jvertinamas ir gryngjq motyvacijq.

Materialiy, jvertinamy motyvy grupei priklauso:

- darbo apmokéjimas ir dalyvavimas pelno paskirstyme;

- darbo salygos;

- personalo parinkimas;

- socialinis biudzetas.

Prie grynosios motyvacijos autoriai priskiria:

- pasitenkinima darbu;

- valdymo stiliy;
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- informacija ir komunikavima;

- kvalifikacijos kélima;

- saviraiSkos galimybes;

- dalyvavima valdyme;

- konflikty valdyma.

Taigi, jau vien 1§ pateiktuy pavyzdziu aisku, kad darbuotojy motyvavimo modeliy yra daug ir
ivairiy, o pagrindinis jy tikslas — suprasti ir sumodeliuoti veiklos procesus ir juy problemas, veiklos
dalyvius ir veiksmus. Tai grafiniai arba vizualiniai tam tikro reiSkinio pateikimai, padedantys siekti
aiSkumo koncentruojant démesi i pagrindinius reiSkinio esmés faktus [15, 5].

Darbuotojy motyvavimo modeliai priklauso nuo pasirinkty darbuotojy motyvavimo principy,
modeliai®.

1 priede pateikiu Sios autorés sitiloma modeliavimo principu taikymo darbuotojy motyvavime

lentele.

1.3. Motyvacijos teorijos

Darbo motyvacijos teoriju yra daug ir jvairiy. Jomis yra siekiama sukurti teorini psichologini
pagrinda individy darbo kokybei gerinti, siekiama pazinti zmones ir efektyviau panaudoti juy
galimybes, iSnagrinéti kasdienius darbuotojy ir darbdavio santykius, nukreipiant juos vieningam
organizacijos tiksly siekimui. Frankas Landy ir Wendy Becker taikliai pastebi, kad ,,motyvacijos
tyrimai — tai vis dar audringos varzytuvés surasti ,viena geriausia biida” kaip galvoti apie
motyvacija‘“ [24, 436].

Motyvacijos savoka sena kaip pasaulis, kitaip {vardinty jos elementy galime rasti ir jvairiy Saliy
mitologijoje, ir pasakose (pvz., jaunikaitis turi atlikti tam tikrus darbus, kad gauty | Zmonas karalaitg
ir pus¢ karalystés), ir ankstyvuosiuose antikos mastytojy darbuose (pvz., Platono ,,Valstybé“[8,
186], Aristotelio ,,Nikomacho etika*“[8, 255], ,,Politika®[8, 278-279]} ir kituose senuose Saltiniuose.
Nuo Senoveés Egipto ir Graikijos laiky iki pat XX amziaus 3-jo deSimtmecio populiariausiu
motyvavimo biidu buvo laikomas ,,botago ir meduolio® metodas. Jo pritaikymo epizody galime rasti

netgi Biblijoje.

1.3.1. Ankstyvieji motyvacijos poZiuriai

Motyvacijos teorijos pradininku deréty laikyti Frederika Teilora. XX amziaus treCiajame

deSimtmetyje atsiradgs jo tradicinis modelis rémési ekonominiu zmogaus vertinimu santykyje su jo
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darbu. Si teorija teige, kad darbas Zmogui i§ prigimties néra malonus dalykas, kad svarbu ne tai ka
zmogus dirba, o koki atlyginima uz tai gauna, kad uz didesni atlyginima jis privalo dirbti geriau ir
daugiau padaryti. Vadovai nustatydavo efektyviausius pasikartojan¢iy uzduo€iy metodus ir nuolat
grieztai kontroliuodavo kaip Sios uzduotys atliekamos. Tai autokratinis vadovavimo budas.
Vienintelis motyvas ir paskata dirbti — algy sistema.

Véliau atsirado Zymiai paZangesnis Zmoniy santykiy modelis, kurj atstovavo Eltonas Mayo. Sis
autorius ir jo amZininkai atkreipé¢ démesi { zmogu kaip i bendros socialinés sistemos nari, jie teige,
kad zmogui svarbus ne tik finansinis jo darbo ivertinimas, bet ir démesys bei noras biiti pripazintu. |
darbuotojus buvo pradéta ziuréti kaip i kurybingus individus, sugebancius savarankiskai dirbti ir
kontroliuoti savo veiksmus, o vadovus buvo pradéta vertinti pagal tai, kaip jie sugeba atsiliepti |
darbuotoju poreikius, isiklausyti i ju nuomong priimant darbo sprendimus. Be abejo, Zmoniy
santykiy modelis buvo Zymiai pazangesnis uz tradicini modeli — Zmonés jautési naudingi ir svarbils,
buvo pripazintas ju individualumas ir tai motyvavo zymiai labiau nei finansinis atlygis.

Zmoniy istekliy modelio autorius Douglasas McGregoras kritikavo ir tradicini, ir Zmoniy
santykiy modelj. Jis teigé, kad ir vienu, ir kitu atveju labai supaprastinama motyvacijos savoka, nes
tada ji remiasi tik kuriuo nors vienu aspektu (pinigais arba socialiniais santykiais), o realiame
gyvenime darbuotoju motyvavimo procesas yra zymiai sudétingesnis. McGregoras teigé, kad
vadovai remiasi viena i§ dviejy darbuotojy motyvacijos ideologiju: X teorija arba Y teorija.

J.J. Fosteris [6, 292] Sias teorijas apibuidina ne kaip teorijas, o kaip prielaidy rinkinius:

- X teorijoje teigiama, kad darbininkai i§ prigimties yra tinginiai, nemégsta savo darbo, vengia
atsakomybés, nori, kad jiems biity vadovaujama, todél juos reikia nuolat versti dirbti ir kontroliuoti,
kartais skatinant, kartais baudziant;

- Y teorija teigia, kad darbininkai jaucia nattraly psichologinj poreiki dirbti, siekia atsakomybés
ir laim¢jimy, nori kiirybiskai augti ir tobuléti, tod¢l juos reikia nuolat skatinti, sukurti palankias
darbo aplinkybes. Pagal S§ia teorija, pagrindinis darbdavio uzdavinys — maksimaliai panaudoti
darbuotoju galimybes ir siekius. Vienas i§ geriausiy budy tai padaryti — darbuotojo jtraukimas {
imongs valdyma.

2 priede pateikiama ankstyvyjy teoriniy poziiiriy i darbuotojy motyvacija lentelé [24, 438].

1.3.2. Siuolaikinés motyvacijos

Daugelis lietuviy ir uzsienio autoriy Zmoniy motyvavimo procesa skirsto | penkias kategorijas:
- poreikiy;

- pastiprinimo;
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- teisingumo;

- lakesciy (vil¢iy);

- tiksly nustatymo.

Siuolaikinés vadybos teorijoje ir praktikoje pagrindu yra laikoma zmogisky istekliu modelio
idéja, o ,,visiems penkiems pozilriams bendra yra tai, kad svarbiausias vaidmuo tenka asmens
zinojimui, kas jam ar jai svarbu, bei aplinkybés, kuriomis jis ar ji dirba* [24, 438].

Visos Siuolaikinés teorijos skirstomos i dvi pagrindines grupes: poreikiy teorijas (kai kurie
autoriai jas vadina turinio teorijomis) ir proceso teorijas.

Poreikiy teorijos grindziamos konkreciais zmoniy poreikiais, kurie betarpiskai itakoja zmogaus
elgsena. Jose aptariama, kas gali biiti tam tikro Zmogaus elgesio priezastimi, todé¢l Sios teorijos
nagrinéja tam tikry Zmogaus poreikiy ir motyvy prigimti bei aiSkinasi, kokia jy struktiira. Poreikiy
teorijose keliamas bendrasis klausimas: ,,Kod¢l Zzmonés dirba? Taigi, galima teigti, kad poreikiy
teorija nagrinéja ta vaidmeni, kuri darbas vaidina zmogaus gyvenime tenkinant poreikj dirbti.

Pasak A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gilbert, ,remiantis poreikiuy teorija, asmuo
motyvuotas tada, kai jis ar ji gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio. Patenkintas
poreikis nebe motyvuoja.* [24, 239]

Proceso teorijos sickia atsakyti | klausima: ,,Kokie veiksniai daro itaka zmoniy darbo
intensyvumui?““ Jei zmogus tikés, kad gerai dirbdamas jis pasieks savo uzsibrézty tiksly, jis dirbs
iSties gerai, tai yra, proceso teorijose ypa¢ pabréziama darbuotojo motyvacija ir pasitenkinimas
darbu. Proceso teorijoms yra priskiriama Litkesciy teorija, grindZiama tuo, jog Zmogaus pastangos
bei elgesys veda { likesCiy i8sipildyma. Kadangi Zmoniy lukesciai labai skirtingi, tai ir atlygio
poveikio jéga kiekvienam asmeniui yra individuali.

Kita proceso teorija yra Teisingumo teorija, aiSkinanti, jog Zmogus vertina savo darbo sanaudas
ir lygina su atlygiu. Jei darbo sanaudos yra didesnés uz darbo atlygi, tai Zmogus gali samoningai jas
sumazinti, ko pas¢koje krenta darbo nasumas. Be to, darbuotojas lygina savo ir kity darba bei atlygi,
todél vadovams yra svarbu derinti darbuotoju liikes¢ius ir pagal galimybes juos tenkinti.

Taigi, proceso teorijos parodo veiklos kryptingumo dinamika i tam tikrus tikslus, kuriy
individas siekia, jos stengiasi paaiSkinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir

iSSaukia tam tikra elgesi.

1.3.3. A. Maslowo poreikiy teorija

IS visy poreikiy teoriju didZiausio populiarumo yra sulaukusi Abrahamo Maslowo 1954 metais

sukurta poreikiy hierarchijos teorija. Maslovas apibiidino individo motyvacija kaip penkiy
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poreikiy hierarchija pradédamas nuo svarbiausiyjy, gyvybiskai butiny fiziologiniy poreikiy ir

baigdamas auks$ciausiais — savirealizacijos poreikiais.

SAVIRAISKOS
POREIKIAI

PAGARBOS POREIKIAI

PRIKLAUSCGMUMO POREIKIAL

SAUGUMO POREIKIAI

FIZIOLOGINIAL POREIKIAL

1 pav. A. Maslowo poreikiy hierarchija vaizduojanti piramidé

Saltinis: Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R., Jr. (2006). Kaunas: Vadyba. Poligrafija ir
informatika, 24, p. 440.

Pazvelge i Sia piramidg, matome, kad pirmumo eilé Cia teikiama gyvybiskai svarbiems
fiziologiniams poreikiams, o tai yra: alkis, troskulys, miegas, seksas ir kt. ,,Be abejo,”“ — sako
Maslowas, - ,,¢ia kalbama apie pacius stipriausius poreikius. Konkreciai tai reiskia, kad jei zmogaus
gyvenime visko itin smarkiai triikksta, pagrindiné jo motyvacija bus fiziologiniai, o ne kokie nors Kkiti
poreikiai. Jei asmeniui triiksta maisto, saugumo, meilés, pagarbos, jis turbiit labiausiai trok$ maisto,
o ne visy kity dalyky. Kai néra patenkinti jokie poreikiai, tuomet organizma valdo fiziologiniai
poreikiai, o visi kiti poreikiai tiesiog gali liautis egzistave arba biti nustumti i antraji plana.“ [17,
67-68]. Vadybiniu pozilriu tai yra poreikis gauti tam tikra atlyginima, uz kuri zmogus turi i§gyventi
pats ir iSlaikyti savo Seima: maitintis, apsirengti, isigyti ir iSlaikyti biista, ripintis vaiky Svietimu,
Seimos nariy sveikata ir pan. Kadangi $iu poreikiy patenkinimas yra elementari zmogaus
iSgyvenimo salyga, nattralu, kad jy nepatenkinus, aukstesnio lygio poreikiai kazin ar bus svarbds.

Kylant i virSy matome saugumo poreikius, kurivos igyvendinus zmogus gali saugiai jaustis
gyvenime ir savo darbo vietoje, saugiai jaustis de¢l savo darbo garantijy, tiksliai zinoti savo uzduotis,
terminus, bendravimo taisykles, jausti tvarka ir panasiai. ,,Sveikas suauges asmuo, kuriam sekasi,
miusy kultiroje dazniausiai jaucia, kad jo saugumo poreikiai patenkinti. Taikinga, sklandziai
funkcionuojanti, stabili, pozityvi visuomené paprastai apsaugo savo narius nuo laukiniy Zvériy,

temperatiros krastutinumy, nusikaltéliy uzpuolimy, Zudyniy, chaoso, tironijos ir panasSiy grésmiy.
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Kaip sotaus Zzmogaus nebekankina alkis, taip saugus Zzmogus nejaucia grésmeés savo
saugumui“[17, 72]. Taigi, o imoniy vadovai, ieSkodami darbuotojy motyvacijos biiduy, neturéty
pamirsti, kad darbuotojy saugumo poreikius apibiidina ir tokie reiSkiniai, kaip ,,... visuotinis
troSkimas turéti etatini ir saugy darba, troskimas turéti taupomaja saskaita, troskimas isigyti ivairiy
rusiy draudima (medicininj, stomatologini, nedarbo, invalidumo, senatvés) [17, 72-73].

Norédami iSlaikyti gerus darbuotojus imonéje, ,,priristi“ juos prie darbo vietos, vadovai turi juos
skatinti ivairiomis priemonémis, tame tarpe ir draugiSka, lojalia darbo aplinka. Kad darbuotojas
pasidaryty priklausomas nuo darbovietés, kad biity suinteresuotas joje dirbti ir nesvajoty apie kita
darba, reikia sukurti tam palankias socialines salygas. Taip atsiranda poreikis patenkinti
priklausomumo poreikius. Beje, Maslowas juos vadina priklausomumo ir meilés poreikiais. Jis
teigia kad, ,,Jei fiziologiniai ir saugumo poreikiai palyginti gerai patenkinti, pasireik§ meiles,
palankumo bei priklausomybés poreikiai, ir visas jau aprasytas ciklas pasikartos su $iuo naujuoju
centru. Dabar individas arSiau negu kada nors anksciau jausis neturis draugy, mylimosios, Zmonos
ar vaikuy. Jis trok§ jausmingy rySiu su Zmonémis apskritai, biitent jis kausis uz vieta savo grupéje ar
Seimoje ir Sio tikslo stengsis siekti kuo atkakliau. Dabar jis ypac smarkiai pajus, kaip gelia vienatve,
ostrakizmas, atstumtis, draugy neturéjimas, beSakniSkumas® [17, 74-75]. Ne iSimtis ir situacija
darbo aplinkoje - kadangi turi bendry interesy, darbuotojai nori draugauti, jungiasi | grupes, noriai
bendrauja su tolerantiSkais ir supratingais vadovais. Ypac tai iSrySkéja ekstremaliose situacijose
(revoliucinés grupuotés, kareiviska draugysté ir pan.). Siuos poreikius autorius priskyré prie
socialiniy poreikiy.

Pagarbos (jvertinimo) poreikis yra budingas kiekvienam zmogui, bet kartu tai yra labai
individualu. Jeigu vadovybé suteikia galimybes darbuotojo tobuléjimui, jeigu ji leidzia darbuotojui
pajusti sau pagarba ir pasitik€jima savimi, $is stengsis dar kokybiskiau ir kirybisSkiau dirbti idant
pateisinty aplinkiniy lukesCius. Ir atvirkSciai, neivertintos pastangos daugeli Zmoniy privercia
jaustis bejégiais ir nepilnaverciais, o tai neabejotinai blogai veikia ne tik darbo atmosfera, bet ir jo
kokybe. Maslowas Siuos poreikius skirsto 1 dvi grupes. Pirmajai grupei jis priskiria galios,
pasisekimo, adekvatumo, meistriSkumo bei kompetencijos, pasitikéjimo pasauliu ir
nepriklausomybés poreikius. Antrajai grupei Maslowas priskiria ta jvertinima, kurio individas
sulaukia i$ kity Zmoniy, t.y. reputacijos, prestizo, statuso, garbés, pripazinimo, svarbumo ir panasius
poreikius. Antra vertus, autorius ispéja, kad pavojinga save vertinti remiantis aplinkiniy vertinimais,
o ne realiais savo paties pasiekimais. ,,Pastoviausias, tad ir sveikiausias savigarbos jausmas yra tas,
kuris grindziamas pelnyta kity pagarba, o ne iSoriska Slove ar garsumu bei nepelnytu pataikavimu.*
[17,77].

Paciame Maslowo poreikiy hierarchijos piramidés virSuje matome saviraiskos poreikius. Juos

autorius vadina saves aktualizavimo poreikiais. Siuos poreikius patenkinti yra ypac sudétinga, nes
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jie tiesiogiai priklauso nuo Zzmoniy individualybés, nuo jo vertybiy sistemos, charakterio, amziaus ir
kity aplinkybiy, kurias izvelgti ne visada yra paprasta. Kiekvieno zZmogaus atveju saviraiSkos
poreikio forma yra skirtinga, be to, §ie poreikiai gali kisti. ,,Zmogus privalo biti tuo, kuo jis gali
bati. Jis privalo biiti istikimas savo prigiméiai. Si poreiki galime pavadinti saves aktualizavimo
poreikiu. Juo nusakau zmogaus troskima realizuoti save, biitent jo polinki aktualizuoti tai, kas jis
potencialiai yra. Si polinkj galima nusakyti kaip tro$kima maksimaliai priartéti prie savojo
idiosinkratiSkumo, tapti viskuo, kuo tapti asmuo pajégia“ [17, 78]. Nesunku isivaizduoti, kad bet
kokios organizacijos mastu §iy poreikiy {vairové yra labai didelé. Vadovy uzduotis — bandyti juos
i$siaiskinti ir sudaryti salygas darbuotojy saviraiskai, nes tik tokiu budu jie galés pasiekti ir
asmeniniy, ir organizacijos siekiamy tiksly.

Maslowas pagristai priskiria save prie psichology humanisty, jis sukiiré nauja bendra ir daugeli
gyvenimo sri¢iy aprépiancia gyvenimo filosofija, kuri tapo patraukliu biudu studijuoti ivairias

Zmogaus pazinimo sritis, tieck asmenines, tiek susijusias su darbu.
1.3.4. Kitos motyvavimo teorijos

Maslowo poreikiy hierarchijos teorija analizavo, papildé¢ bei pratgse¢ C. Alderferis, J. W.
Atkinsonas, D. McClellandas, F. Herzbergas, A. K. Kormanas, J. R. Hackmanas su E. E. Lawleriu
ir kiti psichologai.

Fredericko Herzbergo teorija pavadinta dviejy veiksniy motyvavimo teorija [24, 443], [9, 42-
48].

F. Herzbergas teigia, kad vadovas turi motyvuoti darbuotojus, idant §ie pajusty savo darbo
svarba ir jo verte, o palaikymo veiksniu naudojimas turi biiti vertinamas kaip nekintama salyga. Sias
iSvadas autorius padaré, atlikes tyrima didelé¢je dazy kompanijoje, kurioje bandé iSsiaiskinti
darbuotojy pozitiri 1 darba. Tyrime dalyvavo du Simtai inZinieriy ir buhalteriy. Buvo pateikti du
pagrindiniai klausimai: kada po atlikto darbo darbuotojas jauciasi gerai ir kada jauciasi blogai.
Atlikgs §i tyrima psichologas nustaté pasitenkinimo darbu motyvus ir nepasitenkinimo darbu
veiksnius.

Nepasitenkinimo darbu veiksniams F. Herzbergas priskiria elementarius veiksnius, kurie palaiko
darbo funkcijas: darbo uzmokesti, darbo salygas, santykius su bendradarbiais, vadovais, darbo
organizavimo tvarka, kompanijos vykdoma politika (pvz. darbo neefektyvuma). Autorius juos
vadina higieniniais veiksniais ir teigia, kad ju nepaisymas neiSvengiamai sukelia darbuotoju
nepasitenkinima, o jo rezultate paprastai nukencia darbo rezultatai.

Pasitenkinimo darbu veiksniai — viskas, kas yra susij¢ su darbo turiniu ir atlygiu uz pasiektus

rezultatus, tai yra: asmeninis progresas, pripazinimas, pagarba, atsakomybeés augimas, isitvirtinimas,
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saviraiskos, karjeros galimybés ir pan. Siuos veiksnius autorius vadina motyvatoriais ir tvirtina, kad
ju gausa padeda darbuotojams lengviau susitaikyti su higieniniy darbo veiksniy tritkumais.

Herzberga pagristai galime vadinti darbo praturtinimo judéjimo iniciatoriumi. Sio judéjimo
esmé — darbuotojuy veiklos uzduoc€iy iSplétimas, dazniausiai pasireiskiantis sugretinant profesijas ir
suteikiant darbuotojams daugiau atsakomybés bei sprendimy priémimy laisvés.

Herzbergas i8skyré iSorinius (darbo konteksto) veiksnius (visus uz darbo uzduoties esancius
veiksnius) ir vidinius veiksnius (betarpiSkai darbo uzduoti lie¢iancius veiksnius). Tokiu biidu jis
apibrézé vidine ir iSorine motyvacijq. Siame kontekste autorius konstatavo, kad higieniniai veiksniai
i$Saukia iSoring, o0 motyvaciniai — viding darbuotojo motyvacija.

Johnas W. Atkinsonas teigia, kad darbuotojo motyvacija yra susijusi su trimis pagrindiniais
poreikiais: laiméjimy, valdzios bei artimo bendrumo su kitais asmenimis poreikiais [24, 442]. Jo
sudarytas laiméjimy (pasiekimy, sékmés) nustatymo testas, tiriantis s€kmés motyvacija, iki Siol
naudojamas darbo psichologijoje.

Trijy poreikiy teorijq iSplétojo Harvardo universiteto profesorius Davidas C. McClellandas [9,
491, [24, 442].

Daugeli mety su kolegomis analizavegs darbuotoju reakcija i ivairias situacijas, bei stimulus
dirbti, jis nustaté tris individo elgsena lemiancius aukstesnio lygio poreikius.

Laiméjimy poreikis yra troSkimas nenusileisti ir netgi pranokti kitus atliekant darbo uzduotis.
Sis poreikis budingas zmonéms, kurie nebijo prisiimti atsakomybés problemy sprendime, kurie
nebijodami rizikos iSkelia sau pakankamai sunkius tikslus, siekia juos igyvendinti ir nori buti
vertinti. Tokius asmenis motyvuoja konkurencija skatinan¢ios darbo uzduotys, jie jaucia dideli
poreiki laiméti. Ir atvirksc¢iai, Zzmonés, kurie neturi laiméjimo poreikio, rizikingose, sudétingose
situacijose veikia prastai. Tod¢l, skirstant uzduotis labai svarbu atsizvelgti i darbuotojo tinkamuma
joms atlikti. Antra vertus, McClellandas neatmeta galimybés, kad poreiki laiméti galima ir
iSprovokuoti bei sustiprinti, sukuriant tam palankia darbo aplinka, skiriant darbuotojams
intriguojancias uzduotis, suteikiant daugiau veikimo laisvés, skatinant, apdovanojant ir pan.

Priklausymo grupei (artimo bendrumo) poreikis kaip ir A. Maslowo poreikiy hierarchijoje
priskiriamas prie socialiniy poreikiy ir apibiidina Zmoniy sieki turéti artimus, draugiSkus rysius su
bendradarbiais. McClellandas nustaté, kad grupése, kuriose vyrauja draugiska tarpusavio supratimo,
bendradarbiavimo atmosfera, darbo efektyvumas geréja. Taigi, skirstant kolektyvines darbo
uzduotis, autorius rekomenduoja vadovams atsizvelgti i Siuos darbuotoju poreikius.

ValdZios poreikis siejamas su individo noru vadovauti ir prisiimti atsakomybe uz kitus. Tokie
individai nori daryti poveikj kitiems Zmonéms bei organizacijai, jie nori atsakomybés ir siekia
karjeros. McClellandas sieja $i poreiki su zmogaus geb¢jimu veikti ir sekmes, ir nesékmés atvejais

bei vertina ji teigiamai. Jis apibiidina valdzios siekianc¢ius Zmones kaip savarankiSkai mastancius,
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atvirus, energingus, savo veiksmus kontroliuojancius, nebijancius konfrontacijos individus. Bet
autorius pazymi, kad valdzios poreikio motyvuoti zmonés gali biiti puikiais vadovais tik tais
atvejais, jei pirmenybe valdZios siekime teikia ne asmeniniams, bet organizacijos tikslams.
McClellandas iSskyré tris vadovy tipus [9, 51]:
- instituciniai vadovai, kuriems valdzios poreikis yra ypac¢ svarbus, pasizymintys stipriu
savikontrolés jausmu;
- socialiai aktyviis vadovai, kuriems valdzios poreikis yra stipresnis nei priklausymo, bet
pasireiskia dideliu atvirumu ir socialiniu aktyvumu;
- miSraus tipo vadovai, kuriy priklausymo poreikis didesnis uz valdzios poreiki, jiems

budingas didelis atvirumas ir socialinis aktyvumas.

Proceso motyvavimo teorijos skiriasi nuo poreikiy teorijuy tuo, kad stengiasi paaiskinti, kaip
veikia motyvacijos procesas, kaip jis vystosi ir i$Saukia specifini elgesi.

Apibiudindamas Sias teorijas A.Sakalas [23, 188] teigia, kad proceso motyvavimo teorijose
»atsizvelgiama 1 poreikius, taCiau individo elgsenos motyvatoriai yra jo suvokimo ir laukimo,
susijusio su situacija ir galimais jo pasirinkto elgesio rezultatais, funkcija. “

Liukes¢iy (vilties) teorija buvo suformuluota 1960 metais. Jos pradininku laikomas
psichologas, organizacijos elgesio specialistas Victoras Vroomas.

Liukesciy teorija grindziama tuo, jog Zmogaus pastangos ir elgesys veda { likesciy iSsipildyma,
nes Zzmonés suinteresuoti elgtis taip, kad gauty trokStamus rezultatus. Kadangi zmoniy liikesc¢iai yra
labai jvairiis, tai ir atlygio poveikis kiekvienam individui yra labai individualus. Liikes¢ius V.
Vroomas apibiidina kaip veiksmo ir rezultato ry$i ir apibrézia kaip ,,momentinj isitikinima dél
tikimybés, jog po konkretaus veiksmo seks konkretus rezultatas® [6, 299]. Autoriaus nuomone,
Zmogaus motyvuotuma lemia trys komponentai: litkesciai (tikéjimas, kad darbui skirtos pastangos
bus atitinkamai atlygintos), atlyginimas (blisima nauda) ir valentingumas (rodantis rysio tarp darbo
atlikimo ir atlyginimo uz ji stipruma) [23, 188]. Valentingumas priklauso nuo kiekvieno zmogaus
vertybiy sistemos. Tai reikSmingumas, kurj pats individas priskiria laukiamam atlyginimui uz darbo
rezultatus. Valentingumas gali buti teigiamas (kai rezultatai patenkina), neigiamas (kai rezultatai
darbuotojui nepatinka) ir nulinis (kai zmogus rezultatui yra abejingas).

Davidas Nadleris ir Edwardas Lawleris elgesi organizacijoje taip pat sieja su lukesc¢iy teorija
ir grindZia ja keturiomis nuostatomis, kurios tapo likesciu teorijos pagrindu [24, 447-448]:

- elgesi lemia individo ir aplinkos veiksniy derinys;

- individai priima samoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesi organizacijoje;

- individy tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi;
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- priimdami sprendima, kuria i§ elgesio alternatyvy pasirinkti, individai rinksis ta, kuri, ju

manymu, padés jiems pasiekti pageidaujama rezultata.

LukesCiy teorija analizavo ir iSplét¢ P. M. Muchinskis, W. Van Eerde ir H. Thierry, A.
Furnhamas, A.Kohnas ir kiti psichologai.

Teisingumo teorija aiskina, kad kiekvienas Zzmogus ivertina savo darbo sanaudas, lygina jas su
atlygiu ir sprendzia ar jis teisingas ir pakankamas, ar nepakankamas. Taigi, teisingumq galima
apibudinti kaip santykj tarp individo idéty istekliy (pvz., pastangy ir sugeb¢jimy) ir gauto atlygio uz
darba (pvz., atlyginimo ar paauksStinimo). Remiantis teisingumo teorija, pavieniai asmenys
motyvuojami, kai patiria pasitenkinima tuo, kad gauna atlygj, proporcingq jy idétoms pastangoms
[24, 445].

Jei darbo sanaudos yra didelés ir didesnés uz darbo atlygi, Zmogus gali samoningai sumazinti
darbo sanaudas, bet tada krenta darbo nasumas. Be to, dirbdamas kolektyve, darbuotojas lygina
savo ir kity darbuotoju darba ir atlygi. A. Sakalas pastebi [23, 188], kad problematiska yra tai, kad
teisybé suvokiama dazniausiai individualiai, todél grazis tik Sios teorijos principai, o praktiskai juos
taikyti gana komplikuota.

Tyrinétojai Richardas A. Cosieris ir Danas R. Daltonas teigia, kad individo reakcija {
neteisinguma priklauso nuo jo patirties Sioje srityje ir atkreipia démesi i tai, kad ,,yra riba, iki kurios
individas dar gali toleruoti neteisingy ivykiy seka, taCiau kartais tetriksta vienos mazytés
smulkmenos, kad iSsekty individo kantrybé. Tada §i i§ pirmo zvilgsnio menka smulkmena sukels
visai netolygia reakcija* [24, 447].

Pastiprinimo teorija sicjama su prof. B. F. Skineriu bei jo kolegomis ir apibiidina, kaip
ankstesnio zmogaus elgesio pasekmés veikia individo ateities veiksmus per ciklisko suvokimo
procesa [24, 450]. Pastiprinimo teorija siejasi su individualiais prisiminimais apie praeities
situacijas ir désningu reagavimu { jas.

Elgesio modifikavimas remiasi pastiprinimo teorija ir siekia pakeisti zmogaus elgesi. Pvz. jei
vadovas kiekviena karta pagirs nepareiginga darbuotoja, dél laiku atlickamu uzduociu, Sis pajus
motyvacinj pastiprinimag taip elgtis ir toliau. J. A. F. Stoneris ir jo kolegos apraso keturis
pagrindinius elgesio modifikavimo metodus:

- teigiamas pastiprinimas — tai darbuotojo skatinimas teigiamais dalykais: alga, pagyrimu,

premijavimu ir pan.;

- mokymasis vengti, kai darbuotojas iSmoksta iSvengti nemaloniy situacijy ir pasekmiuy;

- slopinimo taktika, kai vadovas nesuteikia jokio pastiprinimo, ar ignoruoja nereikalingas

iniciatyvas;

- bausmés — nuobaudos uz prasizengimus, kritika, papaikimas, atleidimas i$ darbo ir pan.
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Tiksly nustatymo teorija pagrindini démesi skiria darbuotojy tiksly formavimui ir ju siekimui.
Tikslo siekimas yra nattiralus daugelio zmoniy poreikis. Vadovai turi suprasti, jog tik tada kai
tikslai yra aiskis ir suteikia galimybe¢ darbuotojams realizuoti save, jie stipriai motyvuoja ir atskiry
darbuotojuy, ir organizacijos darba.

Christopheris Earley ir Christine Shalley [24, 452] skirsto tiksly siekima i keturis Zzmogaus
protavimo etapus:

- standarto, kuri reikia pasiekti nustatymas;

- 1vertinimas, ar ta standarta galima pasiekti;

- 1vertinimas, ar tas standartas atitinka asmeninius tikslus;

- standartas priimamas, tokiu biidu tikslas nustatytas ir elgesys nukreipiamas { tiksla.

1.3.5. Visuotinés kokybés vadyba ir poreikiy teorija

Manoma, kad komandinio darbo idéja atsirado Japonijoje po Antrojo pasaulinio karo, kai kilo
poreikis atstatyti sugriauta S$ios Salies iki. Siame procese aktyviai dalyvavo amerikiegiy
mokslininkai. Homeras Sarasohnas cCia skaité¢ paskaitas apie statistikos panaudojima gamybos
procese, W. Edwardsas Demingas désté statistinés proceso kontrolés metody kursa, Josephas
Juranas nagriné€jo kokybés kontrolés problemas.

Svarby vaidmeni Japonijos ekonomikos atkiirimui suvaidino vienas i§ pazangiausiy Sios Salies
vadovy Kaoru Ishikawa, paskatings darbininkus burtis i kokybés biirelius. Siy bireliuy uzduotis
buvo bendras darbas, kartu nagrinéjant ir sprendZziant iskilusias problemas, isisavinant naujus darbo
metodus, dalinantis darbo patirtimi. Antras svarbus Sio darbo aspektas buvo tas, kad Sios visuotinés
kokybés pastangos buvo nukreiptos i vartotojus.

Si praktika pasirodé esanti efektyvi ir pradéjo plisti pasaulyje. Ilgainiui susikiré tarptautiné
kokybés rateliy asociacija, kuri nagrin¢ja ir koordinuoja kokybés rateliy veiklos kryptis. Kokybés
rateliy patirtis ilgainiui buvo modifikuota ir plétési kaip komandinis darbas. Manoma, ji turéjo
itakos visuotinés kokybés vadybos idéjos vystymui.

Labiausiai pripaZistamas visuotinés kokybés vadybos teoretikas W. E. Demingas buvo
isitikings, kad norint pasiekti kokybe, visy pirma reikia keisti organizacijos filosofija, iSmokti
gyventi be prieSy. Jis akcentavo démesi organizacijos misijai, nuolatiniam gaminiy kokybés
tobulinimui bei kontrolei ir ,,darbo dziaugsmo* siekimui. Jis pasisaké uz organizacija, kurioje
gerbiamas kiekvienas jos narys ir jo inasas { bendra darba. Demingo keturiolika principy nusako,
kaip turi buti kei¢iamas vadovy ir darbuotojy elgesys, kad kompanijos tapty nasesnés, pigesnés ir

gaminancios tik aukstos kokybés gaminius.
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Keturiolika Demingo principy apie visuoting kokybés vadybq:
1. Laikykis pastovaus tikslo nuolat tobulinti produkta ir paslauga.
Isisavink nauja filosofija.
Liaukis priklausg¢s nuo masiniy patikrinimy.
Liaukis vertings versla vien pagal kaing etiketéje.
Nuolat gerink gamybos bei paslauguy sistema.
Idiek Siuolaikinius mokymo darbo vietoje metodus.
Ivesk vadovavima.

Atsikratyk baimés.

o ®» N bk WD

Sulauzyk barjerus, skirian¢ius funkciniy sri¢iy personala.

—_
=]

. Atsisakyk Stikiy, pamokymy ir uzdaviniy darbuotojams.

—
—

. Panaikink kiekybines kvotas.

—_
\S]

. Pasalink kliatis, trukdancias didziuotis darbu.

—_
(O8]

. Idiek veiksminga lavinimo ir mokymo programa.
14. Veik, kad jgyvendintum pakeitimus [24, 209 — 216].

Visuotinés kokybés vadybos koncepcijos atsiradimo Amerikos ir Vakary Europos imonése
pradzia galime laikyti 1980 metus. Tuo laiku pradéjo kurtis organizacijos, savo vadyboje
besiremiancios bendromis vertybémis, organizacijos filosofija ir stipria vidine kulttira. Visuotinés
kokybés vadybos esmé remiasi id¢ja, kad organizacija Siame dinamiSkame pasaulyje gali iSlikti tik
nuolatos tobulédama, gamindama auksto lygio produkcija bei tenkindama vartotoju poreikius ir
nuolatos gerindama savo darbo kokybeg. Visa tai galima pasiekti tik sutelkus visus organizacijos
narius ir motyvuojant juos bendro tikslo siekimui. ,,Visuotinés kokybés vadybos elementai gali ta
motyvacija suformuoti — teigia J. A. F. Stoneris ir jo bendraminciai. ,,Tokia programa itraukia
visus organizacijos narius ir siekia atlyginti Zzmonéms daugeliu lygiu. Kirybisko darbuotoju
pozitrio { rutininj darba diegimas, ju id¢juy gerbimas ir jgyvendinimas, prisid¢jimas prie aukstos
kokybés produkto bei savo srities specialisty vertinimas, - visi Sie veiksniai gali patenkinti poreikius
ir motyvuoti. Jei prie §io miSinio pridésite finansines paskatas, bus galima suformuoti atsidavusiy,
motyvuoty darbuotojuy grupg®[24, 445} .

G. Cuendetas, Y. Emery ir Nankobogo analizuodami i$sivysciusiy Saliy imoniy patirti, jvertina
darbuotoju motyvavima kaip bendrosios jmonés strategijos dalj, kuri turi suvienyti darbuotojus ir
nukreipti juos bendram tikslui o motyvavimo priemonés turi sudaryti vieningq sistemq [4, 41-42].

W. Ouchi apibiidina organizacija kaip klana, kuriy nariai isitiking, kad kiekvieno i$ jy ir visos
organizacijos interesai per ilga laika sueina i viena taska. Klanas visada yra stipri kultiira, turinti

misionieriSkq ideologijq, suvienijanciq jos narius apie stiprias bendras vertybes [4, 42].
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1.4. Darbuotojy pripaZinimas bei paskatos ir jy steigimas

Darbuotoju pripazinimas priklauso socialiniy motyvy grupei. Pripazinimas gali reikstis
tvairiomis formomis: paaukStinimu pareigose, atlyginimo padidinimu, premijavimu, iSskirtiniu
vadovy démesiu, ivairiomis privilegijomis, apdovanojimais, padékos laiSkais, atzymejimais, vieSais
pagyrimais, paskatinimu ir pan. Bet kuri pripazinimo forma tampa veiksminga paskata dirbti geriau
ir paprastai darbuotoju traktuojama kaip viena i§ saviraiSkos formy. Pagal pastiprinimo teorija,
sulaukgs paskatos, asmuo tampa motyvuotas ir | ja reaguoja désningu elgesiu.

Zvelgiant i§ darbdavio pozicijy darbuotojy pripazinimas yra svarbi ir efektyvi vadovo valdymo
ir darbuotojo motyvavimo priemoné, kuri prisideda priec imonés sékmés ir kiirybingos darbo
atmosferos sukiirimo. Pripazindamas darbuotojo laiméjimus, vadovas parodo, kad jis apie juos zino
ir juos ivertina, tai savotiSkas patvirtinimas, kad darbuotojas elgiasi teisingai. Taigi, norédami
pasiekti gery rodikliy, vadovai turi nuolat jvertinti ir pripazinti darbuotojy pastangas ir kaip paskata
taikyti {vairias motyvavimo priemones: ir ekonomines, ir socialines, ir psichologines.

LukescCiuy teorijos dvasioje D. Nadleris ir E. Lavleris pateikia sarasa veiksniu, { kuriuos
vadovams santykiuose su darbuotojais deréty kreipti démesi [24, 449]:

1. ISsiaiskinti, koki atsilyginimq vertina kiekvienas darbuotojas. Kad darbuotojas nesijausty

nejvertintas, atsilyginimas uz darba turi biiti veiksminga paskata ir motyvuoti darbuotoja.

2. Nustatyti, kokio darbo rezultato jiis pageidaujate. Vadovas butinai turi paaiskinti, ko jis
1§ darbuotojo tikisi ir uz ka ruoSiasi atsilyginti.

3. Uztikrinti, kad reikalaujami darbo rezultatai buity realiai pasiekiami. Darbuotojas turi
jaustis gebas atlikti jam skirtas uzduotis, antraip jo motyvacija bus labai abejotina.

4. Susieti atsilyginimq su darbo rezultatais. Darbuotojas turi jausti, kad jam atsilyginama
uz darbo rezultatus ir atlygis tiesiogiai nuo ju priklauso.

5. ISsiaiskinti, kokie veiksniai galéty trukdyti atsilyginimo efektingumui. Nevienodas
atsilyginimas panaSy darba dirbantiems darbuotojams gali i§Saukti konfliktines situacijas
ir darbuotojy nepasitenkinima. Atsilyginama turi bti tik uz darbo rezultatus.

Alfie Kohnas [24, 449] skeptiSkai zitiri | darbuotojy paskatas, jis isitikings, kad jos iSprovokuoja

darbuotojy konkurencija, mazina viding motyvacija ir griauna darba komandoje. Jis sitilo vadovams
nuolat tartis su darbuotojais dél darbo uzduociy vykdymo, iSsiaiSkinant darbuotoju motyvus ir

galimybes tas uzduotis jvykdyti.

26



Thomas J. Petersas ir Robertas H. Watermanas [19, 57] analizavo geriausiy JAV kompaniju
patirti. Aprasydami menedzeriy darba, kaip viena svarbiausiy ju isitikinimy jie pazymi paskaty
svarba: Tinkamai panaudok paskatas ir turési darbo nasumq. Jei duosim Zmogui tiesioginius
piniginius paskatinimus, kad darbas gerai ir greit buty atliktas, nasumo problema atkris. Dosniai
atsilygink geriausiems darbininkams. ISmesk 30-40 procenty dykinétojy, nenorinciy dirbti.

Autoriai tvirtina, kad daugelyje Japonijos kompanijy kaip gamtos istekliai traktuojami ne
pinigai, ne masinos ir ne protai, o Zzmonés. Jie cituoja Kenichi Ohmae, kompanijos ,,McKinsey*
vadova, kuris isitikings, kad organizacija ir Zmonés ju kompanijoje yra sinonimai ir aiskina, kad:
Japonijoje valdytojai be perstojo kartoja savo darbininkams, kad tie, kurie yra pirmosiose gretose,
geriausiai iSmano darbq... Gerai vadovaujamos kompanijos labiausiai remiasi individualia arba
grupine iniciatyva naujoviy diegimo ir kiirybinés energijos skatinimo srityje. Kiekvieno darbininko
karybinés ir gamybinés galimybés yra panaudojamos iki galo... Visa struktiira — pasiillymy dézZutés,
kvalifikacijos kélimo biureliai ir pan. — atrodo ,,organiska* ir ,,dalykiska“ kaip kontrastas tam, kas
,,mechaniska “ ir ,, biurokratiska* [19, 53].

A. Sakalas [23, 252] sutinka, kad darbuotojy pripaZinimas, ne vien materialings, bet ir moralinés
paskatos yra labai efektyvi valdymo priemong¢, bet, atsizvelgdamas { Lietuvos realijas, teigia, kad
jos valdymo praktikoje panaudojamos dar vis nepakankamai, nes:

- daugelis vadovy galvoja, kad darbuotojas jau savaime turi jaustis pripazistamu, jeigu jis
nekritikuojamas, tai yra, manoma, kad neiSsakyta kritika yra tolygi pripazinimui. Autorius
nesutinka su Sia nuomone ir teigia, kad ir kritika, ir pripaZinimas turi buti taikomos
lygiagreciai (giriama uz laiméjimus, peikiama uz klaidas);

- vadovai bijo, kad giriamas darbuotojas papradys padidinti atlyginima. Sie vadovy
nuogastavimai yra pagristi, - jeigu ilgainiui tai nebus padaryta, tinkamai neatlygintas
darbuotojas pradeés ieskoti darbovietés, kurioje ji labiau vertins;

- autoritarinio valdymo stiliaus vadovai galvoja, kad girdami kitus, jie menkina savo
autoriteta;

- kai kurie vadovai teisinasi, kad tokiems dalykams neturi laiko. Tai rodo ju trumparegiskuma
ir nepakankama kompetencija.

A. Sakalas [23, 252] isitikings, kad vadovai turéty pripazinti ir pagirti darbuotojus uz kiekviena
geriau nei vidutiniSkai atlikta darba, nukreipiant savo vertinima ne | asmeni, o 1 jo pasiekta
rezultata. Pavyzdziui: ,,Jisy pasiilymai labai konstruktyviis“, ,, Tai iSties geriausias problemos
sprendimas “, ,, Puikus rezultatas* ir pan. Taigi, girti reikéty ne Zzmogy, o jo laiméjimus. Autorius
ispéja, kad pripazinima, kaip ir pagyrima reikia dozuoti, nes per daznas gyrimas netenka savo
poveikio. Be to, kai kalbama apie grupés darbuotoju pasiekimus, reikia, kad vadovas pripazinty

grupés, o ne atskiro individo nuopelnus, nes tai gali sukelti nereikalingas reakcijas ir skaidyti grupg.
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Apibendring ne vienos apklausos rezultatus, Petersas ir Watermanas taip pat daug reikSmés
skiria darbuotoju vidinei motyvacijai ir pripazinimui: Mes visi manome, kad esame geriausi. Mes
nepaprastai, tiesiog zveriskai neprotingai vertiname save. O tai organizacijai turi didele
reiksme...[19, 71]. Pavyzdinése kompanijose sistemos skirtos ne tik laimétojams , kurti®, bet ir
pazyméti kiekvienq sékme vos jai atsiradus. Jy sistemos nejtikétinai placiai panaudoja
nematerialius skatinimo buidus. Jose pilna iskilmingo surmulio elementy. [19,72] Taciau daugelis
organizacijy neigiamai apibidina savo darbuotojus. Vadovai tiesiog ZodZiais isplista
bendradarbius uz prastq darbq... Jos (organizacijos) kviecia rizikuoti, bet baudzia net uz nedideles
klaidas. Jos nori naujoviy, bet uzmusa entuziazmo dvasiq. Uzsidéjusios racionalisty skrybéles, jos
projektuoja sistemas, kurios, atrodo, tam ir skirtos, kad sunaikinty darbuotojy saves paciy jvaizd.
Gal jos nesiekia to daryti, bet vis délto taip daro [19, 71].

Nepripazinti, neskatinami darbuotojai laiko save nevykeliais, vieni pradeda -elgtis
nefunkcionaliai ir neprognozuojamai, kiti tampa aplaidis ir abejingi organizacijos tikslams, treti,
norédami kompensuoti patirta pazeminima, samoningai bando pakenkti organizacijos interesams ir
t.t. Pasikei€ia ir jyu motyvacija, - uzuot galvoje kaip geriau atlikti uzduoti ir pasiekti rezultato, jie
pradeda mastyti, kaip iSvengti eilinio susidirimo su vadovybe, bijodami rizikuoti ir norédami
santykinai saugiai jaustis savo darbo vietoje, jie dirba nekiirybiskai, atlieka tik tai, kas yra butina ir
kasdien skai¢iuoja minutes iki darbo pabaigos. Visa tai veda i destrukcija, kuria nepakantumo,
nuolatinés jtampos, baimés atmosfera, provokuoja prisitaikeliSkuma, apkalbas, konfliktines
situacijas ir abuojuma organizacijos siekiams. Siuo atveju vadovybé modifikuoja darbuotojuy elgesi
organizacijos nenaudai ir mazina valdymo efektyvuma. Désninga, kad jeigu tokio elgesio modelio
laikosi auksciausio lygio vadovai, §i darbo stiliy perima ir Zemesnio lygio vadovai.

Paradoksalu, bet organizacijos, kurios apsiriboja vien tik finansiniy tiksly suformulavimu,
nepasiekia tokiy gery finansiniy rezultaty, kokius pasiekia organizacijos, turinios platesnes
vertybines nuostatas.

W. Cley Hamneris tyringjgs darbuotojy elgesio modifikavimo darbo vietoje problemas, skiria
daug démesio darbuotoju pripazinimui bei paskatoms ir sitilo vadovautis SeSiomis darbuotoju
elgesio modifikavimo taisyklémis:

l. Neatsilyginkite visiems asmenims vienodai. Norint paskatinti darbuotoja, reikia
atsilyginti remiantis jo darbo rezultatais. Atlygio suvienodinimas neuztikrina gery darbo
rezultaty, atvirksc¢iai — atpalaiduoja ir neskatina ju siekti.

2. Zinokite, kad nesugebéjimas reaguoti tai pat gali pakeisti elgesj. Vadovo itaka
darbuotojui pasireiSkia ne tik per jo reakcija i darbuotoju veiksmus, bet ir per jos

nebuvima. Jei nereaguosite | darbuotojo pazanga, kita karta jis jos nebesieks.
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3. Butinai pasakykite pavaldiniams, kq jie turi atlikti, kad sulaukty pastiprinimo. Reikia
nustatyti standartus, pagal kuriuos darbuotojai turi veikti ir gali tikétis atsilyginimo.
Zinodami standartus jie patys pasirinks atlikimo biida.

4. Buatinai pasakykite pavaldiniams, kq jie daro blogai. Jei vadovas neatsilygina uz darbg ir
nepaaiskina tokio savo sprendimo priezas¢iy, darbuotojas nesupras, uz kokias klaidas yra
baudziamas ir pradés galvoti, kad juo manipuliuojama.

5. Nebauskite pavaldinio kity asmeny akivaizdoje. Bausmés yra viena i§ veiksmingy
priemoniy darbuotojuy elgesiui pagerinti, bet nereikia atlikti ju vieSai. VieSas papeikimas
yra zeminantis veiksmas, galis sukelti kity grupés nariy pasipiktinima.

6. Biikite teisingas. Turite buti nuoseklus ir subalansuotas vertindami darbuotojy elgesi ir
pasekmes, tai yra, turite stengtis visada atlyginti pagal nuopelnus [24, 451].

Daugeli mety truk¢ psichologiniai tyrimai parodé, kad feigiamas darbuotojy vertinimas ir
pripazinimas veikia geriau uz neigiama, nes dél jo padaugéja norimo elgesio atvejy ir suteikiamos
teigiamos darbuotojy emocijos, kurios veikia kaip paskata naujiems darbams.

D¢l neigiamo vertinimo padaugéja nepageidaujamo elgesio atveju. Jei darbuotojai i§ savo
vadovy sulaukia tik kritikos, jie stengiasi ju vengti, o jeigu kritika iSreiSkiama ju savigarba
Zzeminanciu buidu, ji gali sukelti nepageidaujamy rezultaty, neigiamy emocijy proverziy ir pan. Be
to, vadovais nepatenkintieji darbuotojai daug prasciau atlieka darbo uzduotis.

Svarbu pripazinti dar ir tai, kad finansinis skatinimas néra vienintel¢ ir geriausia paskata, bent
jau ne tokio svarbumo, kaip mano kai kurie vadovai. Daugelis darbuotojy i atlyginima ziiiri kaip 1
teiseéta atlygi uz tai, ka jie duoda organizacijai, o { pripazinima - kaip i dovana, kuri padeda iskelti jo

pastangas.

1.5. Kas Zmonéms svarbiausia dirbant?

Motyvuoti darbuotojai siekia atlikti uzduoti ir pasiekti tam tikry rezultaty. Juos pasieke, jie
jauCia pasitenkinimq atliktu darbu. Taigi, pasitenkinimas darbu yra taip pat labai aktyvi
motyvavimo priemoné, nes patenkintas savo darbo rezultatais ir pripazintas darbuotojas norés ir vél
pajusti malony pasitenkinimo jausma. Liikes¢iy teorijoje pasitenkinimas darbu tolygus tam tikry
lukesc¢iy iSsipildymui, tai reiSkia, kad darbuotojo motyvacija yra susijusi su liikesCiais, o
pasitenkinimas darbu — su jo rezultatais, kurie gali atitikti arba neatitikti likesCius. Vadinasi,
pasitenkinimas darbu iSreiSkia atitikima tarp to, ko darbuotojas tikéjosi ir to, ka gavo.

V. H. Vroomas, patvirtindamas M. S. Gadelio ir R. H. Kriedo atliktus tyrimus, bandé nustatyti,
koki ry$i turi pasitenkinimas darbu su darbo efektyvumu. Jis pri¢jo iSvados, kad darbinés situacijos

duoda dviejy risiy efektus: pasitenkinimq (tai vidinis atlyginimas paciam dirbanciajam) ir
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efektyvumq (kuris yra labai svarbus jmonei), kurie silpnai koreliuoja (siejasi, priklauso)

tarpusavyje. Silpnq koreliacinj rysi autoriai paaiskina tokiais argumentais:

1)

2)

Jjei motyvacija yra kryptingas procesas, skatinantis darbine veiklq, tai pasitenkinimas yra
suvokimas, padedantis darbuotojui jvertinti darbo situacijy atitikimq jo laukimams;

pasiekimai kasdien keiciasi, juos lemia is vienos pusés motyvacija, kuri yra nemaziau
svarbi, o is kitos pusés, darbuotojo sugebéjimai, kurie gali biti daugiau ar maziau
isugdomi. Sugebéjimai gali buti atskleidziami atrankos testy pagalba, o ne vien pagal

interesus (kurie lieka is ankstesnés orientacijos, renkantis profesijq) [4, 26].

Daugelis darbo psichologijos teoretiky ir praktiky pripazista, kad dabartinéje dinamiskoje

visuomeng¢je, nuolatos keiCiantis darbo aplinkai ir darbuotoju poreikiams, vadovai jau nebegali

vadovauti pasitelkdami kuri nors viena vadovavimo stiliy, labai daznai jie turi ji koreguoti

darbuotojuy naudai. Vadovams turéty riipéti ne tik imonés tikslai, bet ir individualiis darbuotoju

poreikiai.

G.

Comellis ir L. V. Rosenstielis, stebéje kasdienes zmoniy fantazijas ir svajones, nustaté, kad

dazniausia dominuoja tokios temos:

E.

e Pasiekimai ir sékmé;

e Turtas ir valdzia;

e Seima ir saugumas;

e Meilé, seksas ir aistra;

e Patogumas ir komfortas;

e Bendravimas ir pramogos [7, 51].

Bagdonas ir E. Kazlauskien¢ darbuotojy poreikius atitinkanc¢ias motyvavimo priemones

skirsto i dvi pagrindines grupes: materialias (ivertinamas) ir grynaja motyvacija.

Materialiai jvertinamos priemonés:

darbo apmokéjimas, atitinkantis i darba jdétas sanaudas;

darbo sqlygos — darbo aplinkos veiksniai: 1) psichofiziologiniai (fiziniai kriiviai, nervine
itampa, darbo pobudis — monotoniskumas, darbo — poilsio rézimas); 2) sanitariniai
higieniniai (temperatira, drégmé, oro uzterStumo lygis, triuk§mas, apsSvietimas ir pan.);
socialiniai, psichologiniai, estetiniai (darbo aplinkos interjeras, apranga, imonés eksterjeras);
personalo parinkimas ( darbuotojy atranka pagal imonés nustatytus kriterijus, atsizvelgiant i
paaukstinimo galimybes);

socialinis biudzetas — darbuotoju skatinimui skirtos 1éSos: materialinés paskatos (premijos,
pigesnis maitinimas, pasSalpos, proginés dovanos); ivairios draudimo formos; dvasiniy ir
fiziniy poreikiy patenkinimas (stipendijos besimokantiems, naudojimasis imonés sporto

sale, baseinu ir pan.)
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Grynoji motyvacija:

pasitenkinimas darbu, rodantis, kaip darbuotojas vertina savo veikla imong¢je;

vadovavimo stilius, priklausantis nuo vadovo asmenybés ir nuo pavaldinio charakterio;
informacija ir komunikavimas, organizacijos darbuotojus vienijantis ir mobilizuojantis
faktorius;

kvalifikacijos kélimo galimybés, leidzianCios darbuotojui tobuléti ir plésti savo galimybes;
saviraiskos galimybés, kaip skatinimas imtis vis sudétingesniy ir imonei naudingy uzduociy;
dalyvavimas valdyme, stiprus motyvacinis psichologinis veiksnys, i$Saukiantis atsakomybés
uz imonés sékmg ir pasiekimus jausma, skatinantis dirbti iSvien su imonés vadovybe;
konflikty valdymas, priklausantis nuo vadovavimo stiliaus. Protingas konflikty valdymas

gali veikti kaip darbuotojy veikla stimuliuojanti jéga. [3, 33].

Darbuotojy elgesi ir jo motyvus neabejotinai veikia darbuotojo asmenybé: jo charakteris,

amzius, temperamentas, gabumai, paziliros, vertybiy sistema. Pvz., charakteris, temperamentas,

gabumai yra gana stabiliis faktoriai, o pazitiros, amzius, vertybiu sistema ilgainiui gali kisti. [ tai

reikia atsizvelgti ir Zinoti, kad ta pacia realybg skirtingi individai gali suvokti labai jvairiai. Skiriasi

ir juy poziiiris 1 karjeros galimybes.

Analizuodamas darbuotoju karjeros koncepcijas ir atsizvelgdamas i individualius asmeninius

pozymius, A. Sakalas iSskyré tokias darbuotojy karjeros orientacijas:

[ jvertinimq orientuoti darbuotojai kaip ivertinimo ir atlygio uz savo pastangas ir
atsakinga darbg siekia karjeros (paaukstinimo, didesnés algos ir pan.);

- [ saugumgq orientuoti darbuotojai patenkinti dabartine situacija ir bevelyty, kad niekas
nesikeisty (pvz., nori ramiai sulaukti pensijos ar pan.);

- [ aktyvumq orientuoti darbuotojai mégsta improvizuoti, ieSkoti naujoviy ir jas realizuoti,
jie patenkinti savo darbu, jauciasi esa ,,savo vietoje, daznai tai biina tikri savo darbo
fanatikai;

- { gabumy panaudojimq orientuoti darbuotojai paprastai ieSko tokio darbo, kuriame
galéty panaudoti savo gabumus ir jauciasi nelaimingi jeigu uzimamos pareigos

nesuteikia galimybés jiems atsiskleisti;

i individualybés issaugojimq orientuoti darbuotojai yra labai savarankiski, sugebantys planuoti

savo veiksmus, nebijantys rizikuoti ir sunkiai pakeliantys vadovavima ,,i§ virSaus®, todél jiems

deréty suteikti kuo daugiau autonomijos [23, 144].

Nors karjeros realizavimo galimybés labiausiai priklauso nuo paties darbuotojo, taciau jos

praktiSkai neigyvendinamos be vadovybés doméjimosi darbuotojy interesais ir ju profesine sékme.

Imong¢je karjeros planavimas apima visus darbuotojus. Siekdama savo tiksly, imoné turi pasirinkti

tinkama karjeros planavimo koncepcija, labiausiai atitinkancia darbuotoju poreikius.
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1.6. Personalo blogos darbo kokybés priezastys

Bloga darbo kokybé taip pat turi savo motyvus. Tai gali buti nepasitenkinimas nemégiamu
darbu, prastos darbo salygos, menkas atlyginimas, prastovos, neidomios, beprasmiskos uzduotys,
vadovo diktatira ir nuolatinis darbuotoju Zeminimas, prasta darbo organizacija, nuolatiniai
konfliktai, nepakantumo atmosfera kolektyve ir pan. Sie, savo esme negatyviis motyvai vadinami
demotyvuojanciais veiksniais.

Demotyvuojancius veiksnius nagrin¢jo G. Cuendetas, ir Emery Y. Nankobogo. Motyvacijos
itaka darbo kokybei analizavo K. M. Rowlandas ir G. R. Ferris, teigg, kad ji tiesiogiai priklauso nuo
dvieju svarbiausiy dalyky — sugebéjimy ir motyvacijos. Jy samprotavimus pratgsé¢ E. E. Lavleris,
sugebéjimy savoka iSskaides i tris sudétines dalis: gabumus, profesini pasirengima ir patirtj. I.
Belangeris darbo kokybe siejo su darbuotojo Ziniomis, jam suteikta atsakomybe, motyvacija ir
individualiais asmenybés bruozais.

Jud¢jimo uz kokybg iktir¢jas W. Edvardsas Demingas teige, kad auksta darbo kokybé reiskia ne
vien didesnes kainas. Jis akcentavo, kad reikia iSmokti gyventi be prieSu, kad buatinas
nesvyruojantis demesys organizacijos misijai ,,be perstojo ir amzinai“ tobulinti gaminiy ir
paslaugy kokybe, ir kartu apimti statistine kokybés kontrole bei ,,darbo dZiaugsmo* siekimq. [24,
209]. Jis teige, kad imonés kultiirg privalo remti visi darbuotojai, o ji turéty atspindéti pasiSventima
kokybei. [sitikings, kad i§ prigimties visi Zmonés nori gerai dirbti, Demingas sitilo motyvuoti
darbuotojus ne paskatomis, o padéti jiems nugaléti kliutis, iSkylancias dél medziagy, jrengimy ar
mokymo trukdymy [24,215].
psichologinés demotyvacijos priezast{ {vardija Zmoniy asmenini nuovargi, kuris atsiranda i$
neissipildziusiy emociniy poreikiy, jausmy nesuvokimo, socialinio atstimimo, nuolatinés varzyby
atmosferos ir nesugeb¢jimo bendrauti [15, 19]. BeprotiSkas gyvenimo tempas, bei visuotiné
orientacija 1 pinigy daryma daugeli Zmoniy vercia iSgyventi sunkia vertybiy krize, keisti santykius,
permastyti prioritetus.

Autoré remiasi [. BuCilinienés [4] atlikta analize ir teigia, kad vienas svarbiausiy demotyvacija
sukelian¢iu veiksniy yra darbo uzmokestis, kuris yra per mazas, kad galéty patenkinti darbuotoju
poreikius, o jo perkamoji galia niekaip negali pasivyti nuolat auganciy pragyvenimo kainy. Dél
menko darbo uzmokescio lygio darbuotojai ne tik daznai keicia darbovietes, bet ir emigruoja i kitas

Salis.
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neefektyvios valdymo sistemos ir skatina darbuotojy pasyvuma. Daugumai vadovy patogiausi yra
darbuotojai—atlikéjai, uzduociy, nurodymy vykdytojai, nuolankds ir paslaugis asmenys, kuriy darbo
laukas apsiriboja tarpiniy tiksly, nurodymy vykdymu ir atsiriboja nuo galutiniy imonés tiksly.

Autoré¢ iskelia ir kvalifikuoto darbo devalvacijos problema. Vykstant reformoms, keiCiantis
imoniy savininkams daznai mazinamas darbuotoju skaiCius, i§ darbo atleidziami zemesnés
kvalifikacijos, maziau produktyvils, vyresnio amziaus, nejgaliis Zmones, moterys. Lik¢ darbuotojai
jaucCiasi nesaugis, siekia iSsaugoti savo darbo vietas besalygiskai vykdydami uzduotis, bet
nesireik§dami kiirybiskai. Zemas darbuotojy sugebéjimy, Ziniy lygis, ju pasyvumas, abejingumas
geresniems darbo rodikliams — tai kvalifikuoto darbo devalvacijos pasekmés.

Kai darbuotojas ne tik neturi salygy augti, bet ir galimybiy panaudoti savo jau turimus
sugebéjimus, jis netenka bet kokios motyvacijos siekti darbinés karjeros ir su ja siejamy tiksly.
Autorés teigimu, viena i§ Lietuvos ryks¢iu — nespecializuotas darbas. Masiskas nespecializuoto
darbo naudojimas iskreipia ekonominio darbo paskatas ir norq siekti geresniy rezultaty [15, 21].

Demotyvacijos veiksniai turi savo pasekmes. Tai nuolatiné darbuotojy kaita, pravaikstos,
vagystés darbe, klaidos, pazeidimai ir pan. Visa tai ne tik demoralizuoja zmones, bet ir daro
neigiama itaka organizaciju veiklai. Materialiniy poreikiy dominavimas uzgozia visas kitas
gyvenimo sritis, sukelia nepasitenkinima gyvenimu, Zeidzia Zmogiskaji oruma ir maZina

pasitikéjima savo jégomis.

1.7. Naudojamos priemonés darbuotojy nuomonei suzZinoti apie jy motyvavima

Darbuotoju motyvacija tiriama stebéjimo, anketavimo, apklausos budais. Siekiant nustatyti
i$siaiSkinty motyvy hierarchijg ir nustatyti, kokio sudétingumo darba asmuo gali atlikti, naudojamas
rangavimo biidas. Siuos klausimus i$samiai nagrinéja A. Sakalas [23, 125 — 130].

Pirma informacija apie darbuotoja ir galimus motyvus darbdavys suzino, kai susipazista su jo
priémimo | darbq dokumentais, o tai yra:

1. PraSymas priimti i darba;
Gyvenimo apraSymas;
Moksly baigimo pazyméjimai;
Dokumentai apie ankstesnes darbo vietas;
Socialinio draudimo paZzymeéjimas;
Fotonuotrauka;

Atsiliepimai, rekomendacijos;

® =N kWD

Darbu pavyzdziai;
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9. Sveikatos pazyméjimas ir pan.

Ivertings S$iuos dokumentus, darbdavys nusprendzia, ar pakviesti potencialy darbuotoja
asmeniniam pokalbiui (kaip formaliai tinkanti darbo vietai), ar papraSyti papildomy duomeny (kai
abejojama d¢l jo tinkamumo), ar mandagiai atsisakyti jo sitilomy paslaugy.

Kartais darbuotojo tinkamumas darbo vietai tikrinamas jvairiais papildomais testais, pvz.: darbo
bandymais (paprastiems, tam tikro meistriSkumo reikalaujantiems darbams — vertéjo, masininkés,
braizytojos ir pan.), biografiniais metodais (kai pagal ankstyvuosius gyvenimo periodus bandoma
nustatyti ateities vizija), situaciniais metodais (kai pagal dirbtinai sumodeliuotas situacijas
sprendziama apie individo elgsena) ir pan.

Kitas svarbus etapas — asmeninis pokalbis. Jo tikslas suzinoti:
- ar kandidato kvalifikacija yra pakankama?

- arji patenkina imonés sitilomos salygos?

- ar kandidatas yra geriausias i§ visu pretendenty?

Norint gauti kaip galima daugiau naudingos informacijos, pokalbiui reikia pasiruosti i§ anksto ir
sudaryti apgalvota pokalbio plana, parinkti ramia dalykiSkam bendravimui nuteikiancia vieta, skirti
jam pakankamai laiko, sukurti palankia atmosfera ir nenukrypti nuo pokalbio pagrindiniy tiksly.

Pokalbiui pasibaigus, darbdavys jau turés nuomong apie kandidato kvalifikacija ir specializacija,
pageidaujamas darbo salygas ir uzmokescio dydi (kaip saves vertinimo kriterijus), jo prioritetus,
buvusio darbdavio vertinimy pagristuma, pajus, ar kandidatas sugeba savarankiSkai mastyti, ar nori
tobuléti, suzinos, kokie jo lukesciai siejami su busimuoju darbu. I§ dalies atsiskleis ir jo asmeninés
savybés: temperamentas, kalbos maniera, asmeniné kultiira, jtaigumo lygis, loginis mastymas,
sugeb¢jimas nuosekliai mastyti ir formuluoti mintis, fizin¢ biisena, impulsyvumas ir pan. Taigi,
tokiu budu atsiskleis ir motyvai, skatinantys siekti pageidaujamo darbo.

Pokalbis yra labai veiksminga darbuotoju motyvy iSsiaiSkinimo priemone ir ji turéty biiti
naudojama ne tik priémimo i darba atveju, bet ir véliau. Zmongés keiciasi, keitiasi ir ju motyvai,
tod¢l vadovai turi nuolat jausti tos kaitos dinamika bei perspektyvas ir siekti idealo — kad
darbuotojams biity leidziama imonéje dirbti toki darba, kurio jie nori ir kurj sugeba geriausiai
atlikti. Tai betarpiSkai siejama su individualios karjeros vadybos samprata.

A. Sakalas siiilo dar viena biida iSsiaiSkinti darbuotojo motyvacijai - atlikti karjera planuojancio
darbuotojo saves jvertinima, kurj rekomenduoja pradéti nuo biografijos rasymo [23, 154]. Sis budas
vertingas tuo, kad kyla i§ paties tiriamojo objekto, kuris pats nusako savo motyvus, polinkius,
sugebéjimus, darbo ir asmeninio gyvenimo siekius. Antra vertus, toks vertinimas gali buti
subjektyvus, todél individualiaja nuomong biitina derinti su kolektyvine nuomone. Ja gali iSreiksti
vadovai, kolegos, draugai. Labai svarbu, kad vertintojai kelty tarpusavio pasitikéjima ir biity

nesaliski diskusijos dalyviai.
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2. UZDAROSIOS AKCINES BENDROVES ,,AFFINITAS“
VEIKLOS APRASYMAS

2.1. Imonés ir jos veiklos analizé

UAB ,, AFFINITAS* ikurta 1997 metais. Savo veikla §i imoné pradéjo kaip nestandartiniy,
originaliy baldy gamintoja, véliau jos veiklos sritis gerokai iSsipléte.

Bendrové siekia, kad jos gaminami baldai buty Siuolaikiski, patogis, ilgaamziai, funkcionalis ir
maksimaliai atitinkantys uzsakovu poreikius. Nenorédama atsilikti nuo laikmecio, bendrové nuolat
tobulina ir diegia naujas, pazangias baldy gamybos technologijas, naudoja tik labai kokybiskas
medziagas. Bendrov¢je dirba auksSto lygio savo srities specialistai.

UAB ,,AFFINITAS* gamina karkasinius baldus i§ kokybiskos laminuotos plokstés (Kronopol,
Wodego, Thermopal, Egger, Hornitex), dazytos MDF, HPL faneruotos plokstés, i§ metalo, stiklo,
plastiko, kokybiskai dazo baldus bei interjero detales ir, pagal uzsakovy pageidavima, gali pasitlyti
pacia ivairiausia spalvy gama.

Be to, bendrové montuoja ,,Raumplus®, ,,Komandor®, ,,Stenley*, ,,Laguna“ firmy slenkancias
sistemas, prekiauja Siy firmy profiliais.

»AFFINITAS teikia ir sudétingas pjaustymo paslaugas — pagal uzsakovo pageidavima iSpjauna
nestandartines ir sudétingas lenkty formy baldy bei interjero detales.

Daug reikSmés bendrove teikia gamybai naudojamy medziagy kokybei. Pavyzdziui, { baldus
montuoja kokybiska ,,Brasos®, ,,Blum* ir ,,Hetisch* furnitiira, gamyboje naudoja atsparias drégmei
PVC briaunas bei natiiralaus medzio luksta, o projektuodama ir gamindama stumdomas duris,
panaudoja naudoja jvairiy patikimy gamintojy plieninius ir aliuminio profilius.

Neseniai bendrove iSpléte savo veikla. Dabar ¢ia galima uzsisakyti interjero bei baldy dizaino
projektus, kuriuos atlieka patyrg dizaineriai. Dar viena naujové — bendrové pradéjo pjauti plokstes
moderniomis ,,Altendorf* firmos staklémis ir pradéjo teikti briauny laminavimo paslauga.

Bendrové orientuota i vartotojo poreikiy patenkinima, savo produkcijai teikia 2,5 mety garantija

ir galimybg ja isigyti i§simokétinai.

UAB ,,AFFINITAS“ gaminama produkcija:

» spintos su stumdomomis durimis;
> Dbiuro baldai;
» prekybiné jranga;
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visuomeniniy bei maitinimo istaigy baldai;
Ivairiy tipy ir paskirties lentynos;

virtuvés baldai;

svetainés baldai;

prieSkambario baldai;

YV V. V V V VY

nestandartiniai baldai.

UAB ,,AFFINITAS“ veiklos sritys:

balduy gamyba;

prekyba baldais;

prekybos iranga;

baldy montavimas kliento namuose;
baldy ir interjero projektavimas;

architekty ir dizaineriy projekty igyvendinimas;

YV V V V V V VY

profesionaly konsultacijos.

Nuolatiniai UAB ,,AFFINITAS“ klientai:

dizaino grupé ,,Nestandartinis stendas®;
dizaino grupé ,,MIKS*;

UAB ,,Vilniaus ekspolinija servis®;
Snoro grupeg;

Viesbutis ,,Holiday Inn Vilnius*;
UAB ,,USI International®;

UAB ,,Vilsota“;

vyno klubas ,,Namin¢ peléda®;
projektavimo biuras ,,Ekspolinija“;
UAB ,,Vambra“ kaviné ,,Kebabas®;
UAB ,,RV 3“ biljjardiné ,,Muskatas*;
UAB ,,Mikotel“;

UAB ,,.DUA%;

YV V V V V V VYV V V V V V V VY

,»Cangino restoranas® ir kt.
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2.2. Imonés organizaciné struktiira

»~AFFINITAS® yra uzdara akciné bendroveé, todél jos reorganizavima, valdyma ir veikla,
akcininky teises ir pareigas reglamentuoja Lietuvos Respublikos Akciniy bendroviy istatymas Nr 1-
528, priimtas 1994 m. liepos 5 d. [25], ir vélesni jo pakeitimai bei kiti norminiai aktai.

Visy bendrovés akcijy savininkas yra vienas asmuo, jo rastiSki sprendimai prilygsta visuotinio

akcininky susirinkimo nutarimams, tod¢l jis tvirtina bendrovés valdymo organus ir revizoriy.

2 pav. UAB ,,AFFINITAS* valdymo schema.
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Kaip matyti i§ auks¢iau pateiktos bendrovés valdymo schemos, pagrindiné atsakomybé uz visa
bendroves veikla tenka direktoriui, kuris yra tiesiogiai pavaldus tik bendrovés savininkui
(vieninteliam bendrovés akcininkui).

Bendrovés valdymas padalintas { du pagrindinius blokus, kuriems vadovauja administracijos
vir§ininkas ir gamybos virSininkas.

Administracijos vir§ininkas vadovauja trims skyriams: darbuotojy priémimo skyriui, imon¢s
ry$iy skyriui ir buhalterijai.

Gamybos virSininkas vadovauja gamybos skyriui, kvalifikacijos ir kokybés skyriui ir
pardavimy skyriui.

Darbuotojy priémimo skyrius riipinasi darbuotojy priémimo i darba atranka, juy kvalifikacijos,
motyvacijos, atlyginimo dydzio, darbo salygu reikalais. Apibendrinus jo veikla, galima bty teigti,
kad $is skyrius bendrovéje atlieka ir kadry skyriaus, ir personalo valdymo skyriaus funkcijas.

Imonés rySiy skyrius riipinasi bendrovés rySiais su kitomis organizacijomis. Kadangi
produkcijos gamybos procese bendrové naudoja medziagas ir jrengimus, kuriuos perka i§ kity
gamintojy bei tiekéju, Sis skyrius turi uztikrinti, kad procesas biity pastovus ir nenutriikstantis, kad
medziagos ir irengimai bty pristatomi laiku, reikalingais kiekiais ir, tokiu biuidu, garantuoti
nenutrukstama gamybos procesa.

Buhalterija vykdo imonés finansy apskaita ir tvarko finansinius bendrovés dokumentus, rengia
finansines ataskaitas, apskaiCiuoja darbuotoju atlyginimus, atsiskaitymus su tiekéjais, pirkejais,
bendrovés gamybines iSlaidas, pelng ir pan.

Didziausias bendrovéje yra gamybos skyrius. Tai yra gamybinis cechas, kuriam yra paskirtas
didziausias bendrovés plotas, sukaupta visa gamybiné technika ir dirba daugiausiai Zmoniy. Siame
skyriuje vyksta produkcijos gamybos procesas — Cia dirba restauratoriai, staliai, dizaineriai,
baldininkai, stiklo, odos ir metalo meistrai. Gamybos skyriuje atlickami uzsakymai pagal sutartis ir
pardavimui skirtos produkcijos gamyba.

Kvalifikacijos ir kokybés skyrius kontroliuoja pagamintos produkcijos kokybe, tikrina, ar ji
atitinka patvirtinto projekto ir technologinius reikalavimus, uZsakovo poreikius. Sis skyrius taipogi
ripinasi darbuotoju kvalifikacija ir profesiniu augimu - organizuoja darbuotojy mokymus, naujy
technologijy isisavinimo, kvalifikacijos kélimo kursus ir panasiai.

Pardavimy skyrius rupinasi gatavos produkcijos realizavimo klausimais, tai yra, atlicka
marketingo tyrimus, kuria rinkos plétimo strategija, planuoja kainy nustatymo ir skatinimo biidus,
prognozuoja biisimus pardavimus, uzsiima reklama, produkcijos prezentacijomis, parodomis,

konsultacijomis ir pan.
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2.3. Motyvacijos sistema UAB ,,AFFINITAS*

Po pokalbio su bendrovés vadovais paaiSkéjo, kad, sprgsdama darbuotojyu motyvavimo
klausimus, bendrové susiduria su problemomis, kurios yra biidingos ir daugeliui kity, nedideliu
Lietuvos imoniy. Jauni, pazangis bendrovés vadovai yra susipazing su Vakary Salyse diegiamomis
darbuotojy motyvacijos sistemomis, puikiai supranta ju prasminguma, bet teigia, kad Lietuvoje ju
panaudojima dar vis komplikuoja eil¢ veiksniy. Vienas i§ juy — labai skirtingas misy $aliy bendras
pragyvenimo lygis. ISsivysciusiose Salyse darbo uzmokestis patenkina daugumos darbuotoju
pirminius poreikius, Lietuvoje darbo uzmokestis paprastai néra pakankamas, kartais jo neuztenka
net pirminiams poreikiams tenkinti.

Kaip pastarojo laikmecio Lietuvos gamintojus neigiamai veikiancia aplinkybe jie ivardija ir
misy Sali iStikusia infliacija. Nuolat brangstant bistui, elektrai, dujoms ir kitoms pirmo
reikalingumo prekéms, auga gamybos sanaudos, o tuo paciu ir prekiy kainos, kas jau savaime
mazina vartojima. Be to, kylant maisto produkty kainoms ir brangstant pragyvenimui, brangsta ir
darbo jéga. Norint ilaikyti kvalifikuotus darbuotojus ir patenkinti bent pirminius jy poreikius, tenka
nuolat kelti atlyginimus. Tai vercia ieSkoti vis naujy resursy, o tuo paciu, kai ko ir atsisakyti.

Kaip jau minéta, bendrové yra nedidelé, i§ viso joje dirba tik dvideSimt du darbuotojai.
Norédama leisti zmonéms daugiau uzdirbti, bendrové, atsizvelgdama i savo darbuotoju galimybes ir
individualius poreikius, sudaro salygas jiems atlikti ne po viena, o po du, ar net kelis darbus.
Pavyzdziui, bendrovés gamybos skyriaus virSininkas yra ne tik gabus darbo organizatorius, bet ir
auksciausios kvalifikacijos stalius, be to, vienas i§ pedagogy, apmokanciy jaunus darbuotojus. Jis
puikiai susitvarko su visomis savo pareigomis, yra labai vertinamas darbdaviy ir gerbiamas kolegu
tarpe. Dirbdamas Sioje bendrovéje, jis turi galimybe realizuoti jvairius savo sugebéjimus, suderinti
profesijas, atitinkamai, ir daugiau uzdirbti. Ir tai ne vienintelis pavyzdys.

Pasikalbéjus su imonés vadovais buvo nesunku suprasti, kad jie asmeniskai daznai bendrauja su
savo pavaldiniais, perpratg juy charakterius, zino jy asmenines problemas ir lukesc¢ius. Gal tai vienas
mazos imonés privalumy? Bendrovés vadovybé, pagal galimybes, stengiasi motyvuoti savo
darbuotojus, stengdamasi patenkinti ne tik pirminius jy poreikius, bet ir aukstesnio lygio siekius.

Apibendrinant, galima bty teigti, kad bendrovéje nesiremiama jokia konkrecia motyvacijos
sistema, daug kas daroma, atsizvelgiant { situacija arba vadovaujantis bendrazmogiskomis
vertybémis, bet jvairiy biidy, kaip motyvuoti darbuotojus, ¢ia tikrai ieSkoma. PlaCiau apie tai bus
aprasoma, kalbant apie atliktus tyrimus ir juos analizuojant.

Bendrovés vadovybé mielai sutiko atsakyti ir { testo klausimus. Darbo motyvacijos nustatymui

skirti klausimai vadovams yra Sio darbo 4 priede.
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3. TYRIMAI IR ANALIZE

3.1. Darbuotojy apklausa

Norédama issiaiskinti ne tik pavieniy zmoniy (ty, kurie sutiko pasikalbéti), bet visy bendrovés
darbuotojy nuomone, pirmiausia nutariau pasinaudoti testavimo metodu. Tuo tikslu sukiriau 30
teiginiy testa. Darbo motyvacijos nustatymui skirti teiginiai ir jy vertinimas (darbuotojams) yra §io
darbo 3 priede. Testo modelis panaudotas i§ Rathus S.A., Nevid J.S. Abnormal psychology [28].

Bendra visy UAB ,,AFFINITAS* darbuotoju motyvacijos testavimo rezultaty lentele galima
pamatyti 5 priede. Pagal gautus jvertinimus (balus), jame apskaiCiuoti kiekvieno darbuotojo
motyvacijos individualiis vidurkiai. Pagal Siuos rodiklius, galima pamatyti tam tikras tendencijas
priklausomai nuo darbuotojy amziaus, lyties ir kity faktoriy.

Kadangi bendrovés darbuotoju mentalitetas yra ne vienalytis, ji sudaro labai jvairaus amziaus,
lyCiy, iSsilavinimo, tautybiy ir pomégiy darbuotojai, testo teiginius, apibidinanCius Zzmoniy
situacijas darbe, stengiausi formuluoti labai trumpai, paprastai, suprantamai, netgi, Siek tiek
emocionaliai. Tikéjausi, kad vertindami paprastus, gerai suprantamus teiginius, darbuotojai iSvengs
rebusy sprendimo kompleksy ir tokiu biidu bus iSprovokuota betarpiskesné, teisingesné, pirminé

respondenty reakcija.

Respondenty apibidinimas.

Darbuotoju motyvacijos nustatymo tyrime dalyvavo dvideSimt bendrovés darbuotojy (iSskyrus
bendrovés savininka ir direktoriy).

Respondenty amzZius — nuo 16 iki 41 mety.

Apklaustyjy Iytis - dvylika vyry ir aStuonios moterys.

ISsilavinimas:

devyni darbuotojai - su auks$tuoju i$silavinimu,

penki — su specialiuoju (kursai, profesinés —techninés mokyklos ir pan.);

penki — su viduriniu;

vienas — su nebaigtu viduriu mokslu.

Testo sudarymo principas.
Teste pateikiau teiginius, kurie vienaip ar kitaip atspindi A. Maslowo poreikiy hierarchijos
teoring klasifikacija nuo pirminiy palaikymo veiksniy (fiziologiniy, saugumo poreikiy) iki teiginiy,

apibudinanciy auksStesniuosius motyvacinius poreikius (socialinius, pagarbos, saviraiskos).
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Testo teiginius galima biity sugrupuoti 1 penkis blokus, atspindinCius penkias pagrindines

darbuotojy poreikiy grupes:

Fiziologinius poreikius teste apibiidina tokie teiginiai, kuriuose kalbama apie faktorius,

leidzianCius Zmogui patenkinti pagrindines, gyvybiSkai svarbias jo gyvenimo funkcijas,
salygojancias jo gyvenimo kokybe, tai yra, patenkinamas darbo salygas, gera darbo vieta ir laika,
darbuotojo poreikius patenkinantj atlyginima, ivairias premijas, papildomo uzdarbio galimybes ir
pan. Tai tokie teiginiai, kaip:

,Man patinka darbovietés aplinka ir darbo salygos.;

»Atlyginimas mane tenkina, jis atitinka mano darbo kriivi, sugeb&jimus ir kvalifikacija.*;

,.Cia galiu uzsidirbti papildomu pinigy, o ju niekada nebiina per daug.” ir pan.

Saugumo poreikius apibiidinanciuose teiginiuose bandoma suzinoti respondenty nuomong apie

tai, kaip saugiai jie jauciasi savo darbo aplinkoje. Testuojamieji turéjo pateikti vertinimus apie ju
darbo aplinkos sauguma, darbuotoju socialines garantijas, papildomai teikiamas lengvatas, apie
vadovavimo stiliaus ypatumus (ar vadovauja demokratiSkas, prognozuojamo elgesio vadovas, ar
vadovas, naudojantis psichologinio, materialinio pobtidzio ir kitokias prievartos priemones), ateities
darbo perspektyva Sioje imonéje ir panasiai, pavyzdziui:

»I8kilus asmeninéms ar Seimyninio pobiidZzio problemoms, galiu kreiptis | savo tiesioginius
virSininkus ir tikétis ju pagalbos.*;

,Cia suteikiamos papildomos lengvatos: tarnybinis telefonas, automobilis, sveikatingumo
kompleksy paslaugos, poilsiavieté, nuolaidos, isigyjant produkcija ir pan.*;

,,Cia dirbu dél saugumo jausmo (laiku i§mokamas atlyginimas, kasdien didéja darbo staZas,
turiu socialines garantijas ir pan.);

,» T1kiu miisy imoneés perspektyvomis. ir kt.

Socialiniai poreikiai apibiidina zmoniy siekius bendrauti su kitais Zmonémis, draugauti, buti

reikalingais, gerbiamais, mylimais. Darbo kolektyvo tarpusavio santykiy kokybg Siame teste
atspindi teiginiai, kuriuose apibiidinami zmogaus santykiai su kolegomis, darbo draugais,
virSininkais, pavaldiniais, klientais, jo vieta komandoje, pavyzdziui:

,,Cia dirbdamas(a), igijau daug bendraminéiy ir, netgi, draugy.*;

,»Misuy kolektyve, priimant svarbius sprendimus, visada atsizvelgiama | mano nuomong.*;

,Sioje darbovietéje esu nepakei¢iamas(a)®;

,»Ne visa mano laika uzima darbo problemos, turiu pakankamai laiko Seimai ir pomégiams.* ir

kt.
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Pagarbos ir savigarbos poreikiai atspindi zmogaus nora biiti jvertintu savo darbe. Teste Siuos

poreikius apibiidina teiginiai, kuriuose kalbama apie zmogaus profesinio tobul¢jimo ir pripaZinimo,
zmogaus, kaip profesionalo, {vertinimo siekius, apie jo karjeros perspektyvas, tam tikro statuso sieki
ir kitus panasius dalykus. Pavyzdziui:

,Didziuojuosi, kad butent as galiu atlikti tokj darba.*;

»Jauciu klienty ir uzsakovy pripazinima ir pagarba.*;

,, VirSininkai mane gerbia ir palaiko.*;

»Pavaldiniai ir kolegos mane gerbia, visada galiu jais pasikliauti, jauciu, kad esu jiems

autoritetas.* ir pan.

Saviraiskos (savirealizacijos) poreikiai A. Maslowo motyvacijos poreikiy hierarchijos

piramidéje uzima itin svarbia vieta, nes jie apibiidina zmogaus sugebéjima matyti savo karjeros
perspektyva, savo profesinio augimo Siame darbe galimybes ir savirealizacijos iSraiSkos biidus.
Siame teste minétus siekius tiksliai atspindi teiginiai, kurie apibiidina zmogaus troskima pasiekti
profesiniy auk$tumy, tobulumo, kiirybinés saviraisSkos, auks$tesniy pareigy, idéju igyvendinimo
siekius. Pavyzdziui:

,,Cia galiu augti ir tobuléti kaip asmenyb¢ ir profesionalas(¢).*;

,» L1k dirbdamas(a) $i darba, galiu igyvendinti savo idéjas.*;

»Mano darbas — mano galimybiy iSbandymas.*;

,» Likiu, kad ¢ia dirbdamas(a), galiu padaryti karjera, buti paaukstintas darbe.*

,Didziuojuosi, kad dirbu biitent §ioje imon¢je.* ir pan.

Respondentai tur¢jo jvertinti pateiktus teiginius (3 priedas) pagal penkiy baly vertinimo sistema
nuo ,,labai atitinka* (5 balai) iki ,,visiSkai neatitinka* (1 balas).

Kaip minéta, testa sudaro trisdeSimt teiginiy, apibiidinanéiy kurios nors poreikiu grupés
motyvus. Kiekvienai poreikiy grupei tenka po Sesis teiginius. ISvedus bendra apklaustyju nuomonés

vidurki, galima nustatyti, kaip bendrovéje patenkinami vieni ar kiti darbuotojy poreikiai.

3.2. Apklausos rezultatai

Fiziologiniy poreikiy patenkinimo vertinimo rezultatai.
Fiziologiniy zmogaus poreikiy patenkinimas pagristai priskiriamas prie pagrindiniy zmogaus
motyvavimo veiksniy, nes jis yra kiekvieno Zmogaus egzistavimo salyga. Norédamas iSgyventi,

zmogus turi gauti toki darbo uzmokesti, kuris leisty jam iSlaikyti save ir savo Seima, isigyti ir
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iSlaikyti busta, pasiripinti vaiky Svietimu, Seimos poilsiu, sveikatos apsauga ir pan. Kaip bitina
naSaus darbo salyga, jam reikalinga tam tinkama, nekelianti pavojaus, tvarkinga darbo aplinka ir
normalios darbo salygos. Sedi Sios apklausos testo teiginiai padeda atskleisti auks¢iau minéty
darbuotojy poreikiy patenkinimo kokybg.

Vertindami darbo sqlygas ir aplinkq, darbovietés vietq ir darbo laikq, didzZioji dauguma
darbuotojy (su retomis iSimtimis) sutiko, kad jos yra geros, labai geros arba patenkinamos.

Nuomoniy skirtumai pastebéti, vertinant darbo uzmokescio dydj. Cia jie svyruoja nuo vertinimo
,labai atitinka* (5 balai) iki ,,visiSkai neatitinka“ (1 balas).

Zemiau pateiktame 3 pav. pavaizduotas darbuotojy vertinimas kiekvienam i§ $esiy fiziologinius

zmoniy poreikius atspindinciy teiginiy. Pagal testa tai yra 20, 21, 22, 23, 24 ir 30 teiginiai.

Vertinimas balais

20 21 22 23 24 30

Teiginiy numeriai (pagal testa)

3 pav. Fiziologiniy darbuotojy poreikiy patenkinimas UAB ,,AFFINITAS*

Paklaustas, kodél taip zemai vertina bendrovés darbo salygas (20 teiginys — 2 balai, 21 teiginys
— 3 balai), vienintelis, jomis nepatenkintas dvideSimt septyneriy mety darbuotojas savo vertinimy
nesugeb¢jo argumentuoti, pareiSkeé, kad ,,apskritai jam c¢ia niekas nepatinka®. Galima daryti
prielaida, kad taip vertindamas, jis vadovaujasi kitais, ne ivardintais motyvais, nes bendras

bendrovés darbuotojy Siy poreikiy vertinimas yra iSties aukstas.

Fiziologiniy poreikiy patenkinimas balais.

Darbo salygas ir darbovietés aplinka (20 teiginys) dauguma darbuotojy ivertino 4,0 balais;
Darbovietés vieta ir darbo laika (21 teiginys) — 4,1 balais.
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Vertinimai, atspindintys darbuotojy darbo uzmokescio dydi, ju galimybés islaikyti save ir savo
Seima bei patenkinti biitiniausius, pagrindinius fiziologinius gyvenimo poreikius, néra tokie
optimistiski kaip norétysi, pavyzdziui:

Galimybg kasmet gerai praleisti atostogas (22 teiginys) dauguma darbuotojy ivertino 3,4 balais;

Atlyginimo atitikima darbo kruviui, kvalifikacijai ir sugeb¢jimams (23 teiginys) — 3,4 balais;

Galimybg uzsidirbti papildomu pinigy (24 teiginys) — 3,0 balais;

Teiginys, kad atlyginimo pakanka biitiniems poreikiams patenkinti (30 teiginys), susilauké 3,5
baly ivertinimo.

Labiausiai iSsiskyré darbuotoju nuomonés dél 24 teiginio jvertinimo (nuo 5 baly iki 1 balo),
todé¢l galima daryti iSvada, kad ne visiems darbuotojams sudaroma galimyb¢ derinti profesijas ir
pareigybes, o tuo paciu ir papildomai uzsidirbti.

Keturi i§ dvideSimties darbuotoju savo atlyginima apibudino kaip neatitinkanti ju darbo kravio,
kvalifikacijos bei sugebé&jimy (23 teiginys) ir jvertino tik 2 balais.

Vyruy ir motery fiziologiniy poreikiy vertinimy vidurkis buvo panasus.

Saugumo poreikiy patenkinimo vertinimo rezultatai.

Saugumo poreikiy patenkinimas taipogi priskiriamas prie pagrindiniy Zmogaus motyvacijos
veiksniy, Sie poreikiai pasireiSkia zmoguje kaip saugumo jausmo troskimas, jo lukesCiai dél
uztikrintos ateities ir darbo perspektyvuy.

Zemiau pateiktame 4 pav. grafiskai pavaizduoti UAB ,, AFFINITAS® darbuotojy saugumo
poreikiy patenkinimo rezultatai.

Cia pateikti vertinimy vidurkiai atspindi natiiralius bendrovés darbuotojy nora ir darbovietéje, ir
gyvenime jaustis saugiai, tai yra: turéti garantuota darbo vieta, saugia darbo aplinka, draudima, tam
tikras, pagristas ateities perspektyvas, finansing nepriklausomybg, socialines garantijas,
demokratiskus, supratingus, nuspé¢jamus vadovus, ivairias papildomas lengvatas ir kitas skatinimo
priemones. Siuos poreikius apibidina 2, 3, 12, 25, 26, 27 testo teiginiai.

Susumavus rezultatus, paaiskéjo, kad dauguma darbuotojy teigiamai vertina bendrovés augimo
perspektyvas ir savo vieta bendrame imonés kontekste. Tai reiSkia, kad didzioji dalis imonés
darbuotojy savo ateiti sieja btent su Sia bendrove ir nejaucia padéties neuztikrintumo ar bendrovés
zlugimo grésmés.

Pakankamai palankiai buvo jvertinti ir santykiai su imonés vadovais, didesné¢ dalis darbuotoju,

.....

atmosfera.
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Vertinimas balais

2 3 12 25 26 27

Teiginiy numeriai (pagal testa)

4 pav. Saugumo poreikiy patenkinimas UAB ,,AFFINITAS*

Kiek nustebino ganétinai atsainus bendrovés darbuotoju, o ypa¢ motery, poziiiris i socialines
garantijas ir su jomis siejamu saugumu. Cia vertinimai svyravo nuo 5 baly iki 2 baly ir dauguma ju
buvo tik patenkinami.

Zemiausiy vertinimy susilauké su bendrove siejamy lengvaty egzistavimas. DidZioji dauguma

darbuotojy teigé juy niekada néra gave ar patyrg.

Saugumo poreikiy patenkinimas balais.

Sauguma, siejama su bendroveés ateities perspektyvomis (2 teiginys) darbuotojai ivertino 4,3
balais;

Lojaluma bendrovei, bendrovés ir darbuotoju interesy bei tiksly suderinamuma (3 teiginys) —
4,2 balais;

Vadovuy tolerancija, nora padéti sprendziant darbuotojy asmenines ar Seimyninio pobudzio
problemas (12 teiginys) - 3,9 balais;

Papildomy lengvaty buvima (25 teiginys) — 2,5 balais;

Saugumo jausma dél socialiniy garantiju: pensijos, darbo stazo ir pan. (26 teiginys) — 3,3 balais;

Palankia darbo atmosfera, darba be stresy ir jtampos (27 teiginys) — 3,8 balais.

Reikia paminéti, kad vyry ir motery nuomonés, dél 25 ir 26 teiginiy jvertinimo gerokai
i$siskyre.

Visos be iSimties bendrovés moterys papildomy lengvaty buvima (25 teiginys) jvertino tik 2

balais, tuo tarpu, vyru to paties teiginio vertimy amplitudé buvo zymiai platesné — nuo 1 iki 4 baly.
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Sauguma, kurj teikia socialinés garantijos (26 teiginys) moterys vertino tik 2 - 3 balais, vyrai —
nuo 2 iki 5 baly.

Dideli vertinimy skirtumai matomi ir reiSkiant nuomong apie vadovy supratinguma, nora padéti
kebliose situacijose (12 teiginys). Cia vertinimai svyruoja nuo 2 iki 5 baly. Tuo remiantis, galima
daryti prielaida, kad ne visi imonés darbuotojai vienodai toleruojami ir iSklausomi.

Respondenty nuomonegs, vertinant kitus testo teiginius, néra tokios prieStaringos.

Socialiniy poreikiy patenkinimo vertinimo rezultatai.

Socialiniai poreikiai priskiriami prie aukstesniyjy motyvacijos veiksniy. Jie apibiidina Zmogaus
troSkima gyventi tarp Zzmoniy ir jo nora su jais bendrauti. Darbe praleisdami didziaja dienos dalj,
darbuotojai koleguy tarpe nori turéti bendraminciy ir draugy. Jie instinktyviai jungiasi | grupes,
kurios vienija panasiy interesy, charakteriy ar pomégiy turincius zmones. Natiiralu, kad darbuotojai
nori taikiai sugyventi su savo virSininkais, imonés partneriais ir klientais. Daznai bendravimas,
uzsimezgges darbovietéje, perauga | draugyste ir tgsiamas uz jos riby.

Zemiau pateiktame 5 pav. grafiskai pavaizduoti UAB ,, AFFINITAS* darbuotoju socialiniy

poreikiy patenkinimo rezultatai. Siuos poreikius apibaidina 7,13, 17, 18, 28 ir 29 testo teiginiai.

Vertinimas balais

7 13 17 18 28 29

Teiginiy numeriai (pagal testa)

5 pav. Socialiniy poreikiy patenkinimas UAB ,,AFFINITAS*

46



Pazvelgus i schema, matyti, kad bendri imonés socialiniy poreikiy patenkinimo rezultatai
pakankamai auksti, galima numanyti, kad bendradarbiy aplinka darbuotojus tenkina, jie jauciasi Cia
turintys pakankamai palankia terpe, kad iSsprgsty savo komunikabilumo poreikius.

Zemiausiy vertinimy susilauké 13 teiginys, kuriame kalbama apie zmogaus vieta komandoje ir
apeliuojama i darbuotojo, kaip organizatoriaus ir komandos lyderio bruozus. Vertinant $§j teigini,

pastebimas ir didZiausias darbuotoju nuomonés svyravimas — nuo 1 balo iki 5 baly.

Socialiniy darbuotojy poreikiy patenkinimas balais.

Kad darbo kolektyvas yra iSties idomus ir ¢ia nenuobodu dirbti (7 teiginys), imonés darbuotojai
1vertino 4,4 balais;

Savo, kaip ,.kompanijos sielos*, kaip komandos lyderio sugeb¢jimus (13 teiginys) — 2,9 balais;

Dauguma darbuotoju sutinka, kad ¢ia dirbdami, jie isigijo daug bendraminciy ir gery draugy (15
teiginys), todél §i teigini jie jvertino 3,9 balais;

Ne visi darbuotojai sutinka, kad priimant svarbius sprendimus, atsizvelgiama i ju nuomong (18
teiginys), todél §j teiginj jie jvertino tik 3,1 balais;

Respondenty nuomone, ne visiSkai atitinka realybe ir teiginys, kad jie turi pakankamai laiko
savo Seimoms ir pomeégiams (28 teiginys) — 3,4 balai;

Teigini, kad su kolegomis bendrauja ne vien darbo metu (29 teiginys), darbuotojai jvertino 3,9
balais.

Vertinant Siuos testo teiginius, vyry ir motery nuomoneés beveik neiSsiskyreé, nebuvo dideliy
skirtumy priklausomai ir nuo respondenty amziaus.

Siek tiek nustebino 18 teiginio vertinimai. Beveik visi darbuotojai tvirtina, kad, priimant
svarbius sprendimus, ju nuomonés beveik nepaisoma. Tuo remiantis, galima daryti prielaida, kad
darbo uzduotys ,,nuleidziamos i§ virSaus®, nesitariant su bendradarbiais dé¢l ju sprendimo budy.
Antra vertus, kiekvienas darbuotojas turi tam tikra ribota darbo sfera, kuria geriausiai iSmano ir
kurios, galbiit, neiSmano jo kolegos. Tokiu atveju, pasidalijimo nuomonémis poreikis taip pat biity
kiek abejotinas.

Remiantis 28 teiginio vertinimais, galima teigti, kad dauguma bendrovés darbuotojy net ir po
darbo valandy dirba, arba yra vienaip ar kitaip suriSti su darbu ir neturi pakankamai laiko, kuri

galéty skirti savo laisvalaikiui, Seimai ir pomégiams.

Pagarbos (savigarbos) poreikiy patenkinimo vertinimo rezultatai.
Pagarbos (savigarbos) poreikiai priskiriami prie auks$tesniyjy motyvacijos veiksniy.
Sie poreikiai i$reiskia Zzmogaus nora biiti pripazintu, jvertintu, atsakingu uz tam tikra veiklos

sriti ar darbo bara, auksStesnio statuso visuomenéje, tarp bendradarbiy ar draugu sieki. Atskiry
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zmoniy savigarbos poreikiai gali buti labai jvairts, jie priklauso nuo individo charakterio, jo
vertybiy sistemos ir parodo jo individualius ypatumus. Garsus XX amziaus rasytojas ir dramaturgas
M. Erkenis yra labai taikliai pasakgs: ,,Jeigu Zmogus nieku laikomas, jis ilgainiui nieku ir virsta“.
Taigi, nejauciantis savigarbos individas ilgainiui pasijunta esas netalentingas, nereikalingas ir
bejégis. Uzuot kiirybiskai dirbgs, toks darbuotojas stengiasi veikti taip, kad likty nepastebétas, jis
nuolat laviruoja, meluoja ir stengiasi iSvengti bet kuriy sudétingesniy situaciju.

Zemiau pateiktame 6 pav. grafiskai pavaizduoti UAB ,, AFFINITAS® darbuotojy pagarbos
(savigarbos) poreikiy patenkinimo rezultatai. Siuos poreikius apibtidina 8, 9, 10, 11, 14 ir 19 testo

teiginiai.

Vertinimas balais

8 9 10 11 14 19

Teiginiy numeriai (pagal testa)

6 pav. Pagarbos (savigarbos) poreikiy patenkinimas UAB ,,AFFINITAS*

Pazvelgus i schema, matyti, kad pagarbos poreikiy patenkinimas $ioje imong¢je yra pakankamai
aukstas, kai kurie testo teiginiai vertinami netgi labai gerai. Vienintel¢ iSimtis — ganétinai Zemas 14
teiginio vertinimas. Siame teiginyje zmogaus vaidmens komandoje ir saves jvertinimo kartelé
pakelta gan auksStai — atsakydamas 1 testo klausima, zmogus turi prisipazinti, kad jis yra labai
gerbiamas kolegy tarpe ir jauciasi autoritetu. Galimas dalykas, kad Zemesnius $io teiginio
vertinimus lemia ne tiek realus savo vertés suvokimas, o, taip vadinamas, lietuviskas kuklumas, tam

tikras koketavimas, nenoras ,,garsiai to jvardinti.
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Darbuotoju pagarbos (savigarbos) poreikiy patenkinimas balais.

Didzioji dauguma jmonés darbuotojy jauciasi darantys isties kazka reikSmingo ir §j teigini (8
teiginys) vertina 4,5 balais;

Beveik visi imonés darbuotojai labai didZiuojasi, kad ne kas kitas, o biitent jie gali atlikti toki
darba (9 teiginys) ir tai vertina net 4,7 balais;

Klienty bei uzsakovy pagarba ir pripazinima jaucia ne visi imonés darbuotojai, (kai kurie savo
darbe su jais paprasciausiai nesusiduria) (10 teiginys), todél tai vertina 4,1 balais;

Virsininky pagarba ir palaikyma jaucia beveik visi imonés darbuotojai (11 teiginys) ir tai jie
vertina net 4,7 balais;

D¢l pagarbos ir autoriteto kolegy tarpe (14 teiginys) dauguma darbuotojy néra visiskai tikri,
tod¢l tai vertina 3,0 balais;

Savo sugebéjimus dirbti savarankiskai, be nurodymy i$ virSaus (19 teiginys) darbuotojai vertina
4,0 balais.

Maloniai nustebino tokie auksti 8, 9 ir 11 teiginiy vertinimai. Jie rodo iSties labai auksta
kiekvieno darbuotojo, kaip aukSto lygio profesionalo, savo vertés suvokima. Galima daryti
prielaida, kad Sioje imon¢je zmogus jauciasi esas vertingas, visy pirma, per darba, meistriSkuma,
savo sugeb¢jima ji kokybiskai atlikti.

Vertinant darbuotoju pagarbos poreikiy patenkinimo teiginius, dideliu skirtumy tarp vyry ir
motery nuomoniy nebuvo. Sprendziant i§ visko, vertinimy nejtakojo ir darbuotoju amziaus

skirtumai.

SaviraiSkos poreikiy patenkinimo vertinimo rezultatai.

Zmogaus savirai§kos (savirealizacijos) siekius galima jvardinti kaip individo aukséiausio lygio
poreikius.

Sie poreikiai pasireiskia per nora nuolat tobuléti, vystyti savo intelektualines galimybes,
atskleisti savyje neatrastus talentus, sieki kilti karjeros laiptais ir eiti aukStesnes pareigas, nora dirbti
kirybiSka, atsakinga darba, auksSto profesinio jvertinimo, pasididziavimo savo pasiekimais sieki,
nora dalyvauti, priimant svarbius ir atsakingus sprendimus.

Savirealizacijos poreikiai labai priklauso nuo zmogaus individualybés, jo charakterio ir
gyvenimiskos patirties, jie néra tokie konkretiis, kaip pirminiai poreikiai, todél, gerai nepazistant
Zmoniy, juos nustatyti néra paprasta.

A.Maslowas pabrezia, kad, vertindami Siuos darbuotojy poreikius, vadovai turi atsizvelgti i tai,
kad Sie poreikiai:

» pasireiSkia abstrak¢iai lyginant su pirminiais Zmoniy poreikiais;

» yra grieztai nulemti individo patirties;
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» yra skirtingo intensyvumo;
» paprastai veikia vienas kita, todél sunkiai atskiriami bei identifikuojami.
Zemiau pateiktame 7 pav. grafiskai pavaizduoti UAB ,, AFFINITAS* darbuotojy saviraiskos

poreikiy patenkinimo rezultatai. Siuos poreikius apibidina 1, 4, 5, 6, 15 ir 16 testo teiginiai.

4,0 41 38
3,2
(2]
©
©
e}
(7]
©
E
£
o
>
5 6 15 16
Teiginiy numeriai (pagal testq)

7 pav. Saviraiskos (savirealizacijos) poreikiy patenkinimas UAB ,,AFFINITAS*

Pazvelgus 1 schema, matyti, kad darbuotojy saviraiSkos poreikiy patenkinimo vertinimas yra
pakankamai aukstas — nuo 3,2 iki 4,1 balo.
Auksciausio vertinimo sulauké 15 teiginys (darbuotojuy galimybé Sioje imonéje panaudoti visas

savo galimybes, Zinias ir talenta), o Zemiausio — 5 teiginys (galimybé¢ Cia jgyvendinti savo idéjas).

Darbuotojy saviraiskos poreikiy patenkinimo vertinimas balais.

Pasididziavima, kad dirba butent Sioje imong¢je (kai vien isidarbinimas konkrecioje darbovietéje
jau yra tam tikras pasiekimas) (1 teiginys), darbuotojai jvertino 3,7 balais;

Galimybé augti ir tobuléti Sioje imonéje kaip asmenybéms ir profesionalams (4 teiginys)
darbuotojuy buvo ivertinta 4,0 balais;

Gan vidutiniSkai darbuotojai ivertino savo galimybes imongje igyvendinti savo idéjas (5
teiginys) — 3,2 balais;

Savo darba kaip savo galimybiy iSbandyma (6 teiginys) darbuotojai ivertino 4,0 balais;
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Dauguma darbuotoju sutinka, kad imonéje jie gali panaudoti visas savo galimybes, Zinias ir
talenta (15 teiginys) ir tai vertina 4,1 balais;

Galimybg bendrovéje padaryti karjera (16 teiginys), darbuotojai jvertino 3,8 balais.

Priestaringiausiy vertinimy susilauké 6 teiginys, ¢ia vertinimai svyruoja nuo 2 iki 5 baly.

Vyry ir motery vertinimuose dideliy skirtumy néra.

Siek tiek jaudiami vertinimy skirtumai priklausomai nuo darbuotoju amZiaus — jaunesni

darbuotojai optimistiSkiau zvelgia i savo darbo perspektyvas.

Bendri UAB AFFINITAS“ darbuotojy poreikiy apklausos rezultatai.

Apskaiciavus atskiry poreikiy raSiy vidurkius, buvo iSvesti bendri UAB , AFFINITAS*
darbuotojy poreikiy patenkinimo rezultatai.

Nesunku pastebéti, kad patys auksciausi vertinimai tenka darbuotojy pagarbos (savigarbos)
poreikiy tenkinimui, Zemiausi - fiziologiniams poreikiams.

Saugumo ir socialiniai poreikiai bendrame imonés darbuotojy motyvacijos kontekste uzima
lygiavertes pozicijas.

Siek tiek auk$Giau uz saugumo ir socialinius poreikius vertinamas darbuotojy saviraiskos
poreikiy patenkinimas.

Zemiau pateiktame 8 pav. matome bendrus UAB ,, AFFINITAS®“ darbuotojy poreikiy

patenkinimo rezultatus.

4,16
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3,90
3,80
3,70
3,60
3,50
3,40
3,30
3,20
3,10+

Balai

Fiziologiniai Saugumo Socialiniai Pagarbos Sawuraiskos

Poreikiai

8 pav. UAB ,,AFFINITAS* darbuotoju poreikiy patenkinimas (bendras)
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Bendras darbuotojy poreikiy patenkinimas balais.

Fiziologiniy poreikiy patenkinima bendrovéje darbuotojai vertina vidutiniskai — 3,5 balais;
Saugumo poreikiy patenkinimas vertinamas Siek tiek geriau nei vidutinisSkai — 3,6 balais;
Socialiniy poreikiy patenkinimas vertinamas taip pat 3,6 balais;

Pagarbos (savigarbos) poreikiy patenkinimas ¢ia yra auksciausias, net 4,16 baly;

Saviraiskos poreikiy vertinimas bendrovéje taip pat gan aukstas — 3,8 balai.

Zema fiziologiniy poreikiy patenkinimo rezultata nulémé darbuotoju nuomonés apie gaunama
atlyginima. N¢ vieno teiginio, lieciancio §i klausima, bendras vertinimo rezultatas nevirsijo 3,5 baly
ribos. Atrodo, tai vienintelis, darbuotojy nuomone, nepakankamai patenkintas ju poreikis. Kiti
fiziologinius poreikius atspindintys teiginiai (darbo salygu, darbo aplinkos, darbovietés vietos, laiko

ir pan.) buvo ivertinti pakankamai aukstai.

Apibendrinus visy UAB ,,AFFINITAS® darbuotojy motyvacijos testavimo rezultatus, buvo
sudaryta bendra visy jmonés darbuotojy motyvacijos lentelé, atspindinti bendra padét] jmongje
nagrin¢jamu klausimu. Ja galima pamatyti 5 priede.

Taipogi, pagal atskiry respondenty testo atsakymuy rodiklius buvo apskaiciuoti ir kiekvieno

darbuotojo individualiis motyvacijos vidurkiai. Juos matome zZemiau pateiktame 9 pav.

Eilés Lytis AmzZius Motyvacijos
Nr. vidurkis
1. Vyras 18 4,2
2. Vyras 36 3,9
3. Vyras 27 3,5
4. Vyras 32 3,7
5. Vyras 32 3.4
6. Vyras 16 4,2
7. Vyras 33 3,3
8. Vyras 19 4,1
9. Vyras 34 3,7
10. Vyras 27 3,5
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I1. Vyras 41 3,9
12. Vyras 20 4,1
13. Moteris 32 3.8
14. Moteris 29 4,0
15. Moteris 34 3,2
16. Moteris 31 3,4
17. Moteris 33 3,9
18. Moteris 30 4,0
19. Moteris 36 3.4
20. Moteris 31 3.4

9 pav. Individualis UAB ,,AFFINITAS* darbuotojy motyvacijos vidurkiai

Pagal Siuos rodiklius, galima aiSkiai pamatyti tam tikras tendencijas priklausomai nuo

darbuotojy amZiaus ir lyties.

Motyvacijos poreikis, atsizvelgiant | darbuotojy amZiy.

Pazvelgus i lentele, nesunku pastebéti, kad labiausiai motyvuoti jauciasi jauniausieji, dar
neperkopg 1 trisdeSimt mety, bendrovés darbuotojai, pavyzdziui:

Pats jauniausias imonés darbuotojas, SeSiolikmetis meistro padéjéjas motyvacija darbovietéje
vertina net 4,2 balais;

Nuo jo neatsilieka ir astuoniolikmetis jo bendradarbis, baldy surinkéjas - taip pat 4,2 balais;

Devyniolikos mety stalius — 4,1 balu;

DvideSimtmetis studentas, dirbantis pagalbiniu darbuotoju, - 4,1 balu.

Beveik visiems Siems jaunuoliams tai yra pirmoji darbovieteé. N¢é vienas i§ juy dar néra sukiirgs
savo Seimos. Galima nuspéti, kad dél pastarosios aplinkybés ju pirminiai (ypa¢ fiziologiniai)
motyvaciniai poreikiai néra tokie auksti lyginant su vyresnio amziaus asmenimis, isipareigojusiems
iSlaikyti ne tik save, bet ir savo Seima.

Tarp vyresnio amziaus respondenty, nepriklausomai nuo jy amziaus, galima pamatyti didesng
nuomoniy jvairove, jie ramiau ir skeptiskiau vertina motyvacija savo darbe, ju vertinimai svyruoja
nuo 3,2 iki 4,0 baly. Matomai, vyresniy, subrendusiy Zmoniy motyvacija yra sudétingesné, labiau

individuali ir reikalaujanti gilesnio supratimo ir isigilinimo i asmeninius jy poreikius.

Motyvacijos poreikis, atsiZvelgiant | darbuotojy lytj.
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Kaip minéta, UAB ,,AFFINITAS* dirba dvylika vyry ir aStuonios moterys. Vyru amzius
svyruoja nuo 16 iki 41 mety, motery - nuo 29 iki 36.

Perzvelgus individualius testy rezultatus, galima padaryti iSvada, kad vyry ir motery vertinimai
motyvacijos atzvilgiu yra ganétinai panasis.

Apskaiciavus bendra vyru motyvacijos testy vidurki, buvo nustatyta, kad Sie motyvacija darbe
vertina 3,79 = 3,8 balais.

Moterys darbuotojy motyvacijos situacija darbe vertina 3,63 = 3,6 balais, taigi, Zemiau negu ju
bendradarbiai vyrai.

Daugeliu aspekty vyry ir motery motyvacijos poreikiy vertinimo vidurkis yra panasus.
Fiziologiniy, socialiniy, savigarbos, saviraiSkos poreikiy vertinimuose dideliy skirtumy tarp vyruy ir
motery auditorijos nebuvo pastebéta.

Didziausi skirtumai tarp lyCiy atsiskleide, vertinant saugumo poreikiy patenkinima. Ypac
issiskyré vyry ir motery nuomonés apie papildomy lengvaty buvimg. Si teigini moterys jvertino tik
2 balais, kai, tuo tarpu, vyry to paties teiginio vertimai sieké nuo 1 iki 4 baly.

Nors auks¢iau pateikti motyvacijos poreikiy rodikliai didesniy kokybiniy skirtumy tarp vyry ir
motery poreikiy tenkinimo neparodé, buvo nusprgsta placiau panagrinéti motery padéties

nagrinéjamu aspektu $ioje imonéje situacija.

3.3. Pokalbis su UAB ,,AFFINITAS*“ darbuotojomis

Paskutiniu metu Lietuvoje atkreipiamas vis didesnis démesys i motery padéties darbo rinkoje
blogéjima. Nors Lietuvoje priimtas Respublikos lygiu galimybiy istatymas [26], kurio 5 straipsnis
Ipareigoja darbdavius igyvendinti lygias galimybes darbe, valstybés tarnyboje, o penktas skirsnis
liepia ,,uz toki pati ir vienodos vertés darba mokéti vienoda darbo uzmokesti, misy Salyje néra né
vienos iikio Sakos, kurioje motery vidutinis uzmokestis virSyty vyry vidutini uzmokesti, o
profesijos dar vis skirstomos i ,,vyriskas® ir ,,moteriskas“. Kaip rodo tyrimai, Europos Sajungoje
apie 60% motery renkasi deSimt maziausiai apmokamy profesijy Svietimo, socialinés riipybos,
sveikatos srityse. Dalinio uzimtumo (nepilnos darbo dienos) sektoriuje motery yra taip pat Zymiai
daugiau, nei vyry. Visuomengje iki $iol gajus moters paskirties stereotipas — ji yra maziau nei vyras
skatinama siekti karjeros, labiau orientuojama i $eima, vaiky auginima ir aukléjima. Zinoma, yra
motery, kurios ir pacios nesiekia vienody su vyrais posty ar atlyginimy, jos mielai sutinka biiti
iSlaikomos ar remiamos savo vyry. Yra ivairiy priezas¢iy, dél kuriy jos pasirenka toki gyvenimo
biida: kai kurios taip gyvena, nes taip buvo aukl¢jamos, kitos pacios pasirenka vienintelj vyro

zmonos ir vaiky mamos Seimoje vaidmeni, dar kitos nenori issiskirti, nes jau¢ia visuomenés pozitri
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i emancipuota moterj. Siaip ar taip, nesunku suprasti, kad tai ne kas kita, o populiariyjy
visuomeng¢je vyraujanciy nuostaty rezultatas.

Sios tendencijos akivaizdZios ir Lietuvos darbo rinkoje. Nors smulkiajame versle motery yra net
apie 40 %, tacCiau stambiajame versle moterys — aukSciausiojo lygio vadovés sudaro vos 4
procentus. Beje, net ir pasiekusios auk$ty posty Lietuvos moterys dazniausiai tikisi mazesniy
atlyginimy, nei tokius pat postus uzimantys vyrai. Nors darbdaviai deklaruoja pripazistantys ir
besilaikantys lygiy galimybiy istatymo, taCiau praktiniame gyvenime yra kitaip. Nuostatos, kad
motery indélis | organizacijy zmogiskaji kapitala yra mazesnis, kad jos maziau kompetentingos, kad
jos, dél Seimos riipesCiy, motinystés atostogy ir vaiky auginimo poreikio, yra maziau orientuotos
siekti karjeros yra gajus iki Siol. Darbo atranky metu ne reta kandidaté susilaukia klausimy, ar
neplanuoja turéti vaiky, daznokai i viena ar kita darbo vieta, be jokiy paaiskinimy, pageidaujami tik
vyriskos lyties atstovai.

Reikia paminéti, kad yra ir teigiamy poslinkiy — negalédamos dél auksty posty lygiaverciai

konkuruoti su vyrais, moterys daznai pacios pradeda savo versla, kuria darbo vietas.

Sio darbo autorei pavyko pasikalbéti su UAB ,,AFFINITAS® moterimis. Pokalbyje dalyvavo
penkios paSnekovés. Reikia pripazinti, kad pokalbis buvo kiek improvizuotas, jis vyko imonés

poilsio kambaryje piety pertraukos metu.

Pokalbio dalyvés

» dvidesimt devyneriy mety Ina K., dirbanti jimonéje nepilnus metus. Neakivaizdiniu biidu
studijuoja Vilniaus Gedimino technikos universitete verslo vadyba. Netekéjusi. Ji dirba
imongs rysiy skyriuje, tvarko sutartis su imonés partneriais ir tiekejais.
Darbuotojuy motyvacija bendrové¢je vertina 4,0 balais;

> trisde$imt vieneriy mety Jurgita L. bendrovéje dirba jau beveik trejus metus. Seserius
metus iStekéjusi. Augina penkeriy mety siineli. Jurgita dirba imonés buhalterijoje. Jos
vyras taip pat dirba Sioje imonéje.
Motyvacija bendrové¢je vertina 3,4 balais;

» trisdesimt dviejy mety Olga J. bendrovéje dirba penketa mety. Netekéjusi ir tekéti
nesiruosia. Lanko vokieciu kalbos kursus. Dirba gamybos skyriuje.
Jos motyvacijos jvertinimas 3,8 balai;

» trisdeSimt ketveriy mety Agné S. dirba imong¢je ketverius metus. IStekéjus. Augina du
vaikus. Dirba pardavimy skyriuje.

Darbuotojuy motyvacija bendrovéje vertina 3,2 balais;
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» trisdeSimt SeSeriy mety Ingrida L. imon¢je dirba SeSis metus. AStuonis metus iStekéjusi.
Augina stiny ir dukteri. Bendrovés kadry skyriaus vir§ininké.

Darbuotojuy motyvacija bendrové¢je vertina 3,4 balais.

Pirmiausia moterys trumpai papasakojo apie save, savo Seimas, bendrovéje uzimamas pareigas,
pomégius. Matant draugiska ju tarpusavio bendravima, susidare ispudis, kad jos labai seniai ir gerai
paZista viena kita, draugauja ir pakankamai gerai zino apie viena kitos problemas. Paklaustos, kas,
ju nuomone, bendrovéje joms maZziausiai patinka, beveik visos atsake, kad ,,algos galéty biiti
didesnés, bet iSgyventi galima®. Kaip privalumus, moterys ivardijo draugiska kolektyva ir gerus
virSininkus.

Prakalbinau Ing K., kol kas, trumpiausiai dirbancia Sioje bendroveje. Paklausiau, ar jai patinka
naujasis darbas, kokiy motyvy vedina ji darbq pakeité. Mergina atsaké, kad darbo pobiudis panasus i
ta, kuri dirbo buvusioje darbovietéje. Labiausiai ja dziugina visiskai kitokie, draugiski ir geranoriski
santykiai tarp bendradarbiy ir normalts, dalykiSki, nejtempti santykiai su vadovais. Mergina
pazyméjo, kad darbo atmosfera ¢ia labai skiriasi nuo tos, kuri buvo buvusioje darbovietéje. Pries tai
Ina dirbo taip pat baldus gaminancioje imonéje vadybininko asistente. Ji papasakojo, kad nuolatine
itampa, vadovybés diktatiira, uzduoCiu neapibréztumas ir kartais net Zzeminantis elgesys su
pavaldiniais priverté merging keisti darba. Be to, ji dziaugiasi, kad ,,AFFINITAS* vadovai supranta
jos poreiki baigti universiteta, sudaro salygas mokytis, dirbti lanks¢iu grafiku. Cia Ina jauéia, kad ja
pasitikima, jai duodamos vis sudétingesnés ir atsakingesnés uzduotys, o tai, merginos nuomone, yra
labai daug. Ina nori baigti universiteta ir svajoja kada nors pradéti savo versla.

Jurgita L. imong¢je jau jauciasi kaip senbuvé. Prie$ trejus metus, atsilaisvinus buhalterés etatui,
1 bendrove ja atvedé jos vyras, kuris ¢ia dirba jau penkerius metus. Jurgita pasakojo, kad pirmieji
metai jai buvo nelengvi, nuolat blaskesi tarp namy ir darbo, nes turéjo palikti maza vaika savo tevy
globai. Pratgsti vaiko auginimo atostogas moteris neturéjo galimybés, nes vien vyro algos neuzteko
padidéjusiems Seimos poreikiams patenkinti. Dabar Jurgita apsiprato su esama padétimi, ji dirba
pagal specialybg, bendradarbiy kolektyvas draugiskas, darbas jai patinka. Moteris sako, kad
gaunamo atlyginimo uZtenka pagrindiniams poreikiams patenkinti, bet prabangesniy dalyky Seima
1sigyti nejstengty. Ji pripazista, kad didziaja Seimos biudzeto dali sudaro vyro uzdirbti pinigai, nes,
dirbdamas aukstos kvalifikacijos staliumi, jis turi galimybg uzdirbti papildomai.

Olga J. bendrové¢je dirba penkerius metus. Ji netekéjusi ir tekéti nesiruosia. Olga — buvusi
sportininké. Nesunku pastebéti, kad ji puiki organizatoré (ji padéjo suburti moteris ir Siam
pokalbiui). Olga mégsta keliauti, karta per metus aplanko kokia nors dar nematyta pasaulio Salj. Ji
pripazista, kad toms kelionéms jai tenka pataupyti ir todél labai dziaugiasi, kad gyvena viena, yra

niekam nejsipareigojusi ir gali sau tai leisti.Olga jvardija save kaip darboholike, ji teigia, kad darbas
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patinka jai dél paties darbo, jai patinka kurti grazius daiktus ir didziuotis, kad ji prisidéjo prie ju
sukiirimo. Olga sako, kad ji negali pakesti laisvadieniy, prasciausiai jauciasi ilgaisiais Sventiniais
savaitgaliais. Olgoje dera siekis biti nepriklausomai ir noras biti tarp Zmoniy. Atlyginimu Olga
nesiskundzia: ,,Kiek uzdirbu, tiek ir turiu, ne pinigai svarbiausia®. Tai labai rySkiai motyvuota
asmenybé, suvokianti ko nori ne tik darbo aplinkoje, bet ir i§ gyvenimo.

Agné S. bendrov¢je dirba ketverius metus. Ji profesionali vadybininké, dirba pardavimy
skyriuje. Darbuotojy motyvacija darbovietéje vertina tik 3,2 balais. Motery tarpe tai pats maziausias
fvertinimas. Agné nesureikSmina savo darbo Sioje bendrovéje, skundziasi per dideliais darbo
kraiviais. Sako, dirbanti daugiau nei astuonias valandas per para, daznai nebaigtus darbus pabaigia
namuose ir nuolatos jauciasi pavargusi. Ji pergyvena, kad neturi pakankamai laiko Seimai, vaikams.
Agne sako, kad ji, pasitaikius palankiai progai, keisty darba i lengvesni ir geriau apmokama.
Moteris sutinka, kad darbo kolektyvas yra draugiSkas, kartais pasigenda grieztesnés drausmes
palaikymo 1§ vadovy pusés. ISklausius Agneg, susidaré ispudis, kad ji jauciasi nepakankamai
[vertinta, jos savigarbos poreikis nepakankamai patenkintas.

Ingrida L. motery tarpe yra vyriausia ir seniausiai dirbanti bendrovés darbuotoja. Ji kalba
mazai, sprendziant i§ trumpy pasisakymuy, i ivairius reiSkinius ziiiri dalykiSkai, paprastai, netgi, Siek
tiek filosofiskai. Ji nemano, kad darbas bendrovéje yra geriausia, ka galima pasiekti gyvenime, bet
ir néra isitikinusi, kad kitoje darbovietéje jaustysi geriau. Ji grieztai skiria bendrovés ir savo Seimos
interesus, savo darba siekia atlikti gerai, bet po darbo valandy stengiasi pamirSti visus su juo
susietus riipescius. Ingrida bendradarbés apibiidina kaip labai pareiginga ir darbscia.

Paklaustos, ar is darbdaviy arba kolegy vyry pusés moterys jaucia lytinés diskriminacijos
pozymiy, moterys atsaké 1 tai nevienprasmiskai. Jos sutiko, kad problema egzistuoja, kad vyry
santykis 1 darbuotoja moterj turi specifini atspalvi, jis reikalauja i§ motery didesniy savo vertés,
profesinés kompetencijos jrodymuy, nei to biity pareikalauta i§ vyry. Jos sutinka, kad moterims
sunkiau nei vyrams siekti karjeros aukStumy. Pastebéjusios ir tai, kad jvairios tarnybinés lengvatos
(telefonas, tarnybinis automobilis, nauja technika ir pan.) taip pat pirmiausia suteikiamos vyrams.
Kaip viena vyry pirmavimo priezasc¢iy, jos nurod¢ dar ir ta aplinkybg, jog vyrai dél savo prigimties,
seniai susiklosciusiy aukléjimo, bei visuomeninio poziidirio i lytis tradicijy yra agresyvesni, jie
labiau sugeba uz save pakovoti, sugeba pareikalauti jiems reikalingy salygu. Moterys yra
kantresnés, labiau prisitaikanéios prie esamos situacijos, ieSkancios kompromisiniy iseiciy.
Vyriskai, agresyviai besielgian¢ios moterys daznai susilaukia arba bendradarbiy pajuokos, arba
ignoravimo, arba, paprasciausiai, atsiribojimo ir pasiprieSinimo. Ypac, ta prasme, nelengva karjeros
moterims — vadovéms. Jos turi ypatingai apmastyti savo elgesi su pavaldiniais, neatsizvelgiant | tai

ar tai buty vyrai, ar moterys.
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Antra vertus, ,,AFFINITAS* darbuotojos nemano, kad artimiausioje ateityje kas nors pasikeis,
tod¢l kasdieniniame gyvenime Sios problemos stengiasi neeskaluoti. Taip pat, visos moterys sutiko,
kad tai ne vien darbiniy santykiy, tai daug gilesné — senas ,,tradicijas* turinti visuomenés poziiirio i

moteris problema, kurig sprgsti pradéti reikéty nuo vaiky aukléjimo.

Pokalbio apibendrinimas.
Apibendrinant pokalbi su bendrovés moterimis, galima buvo konstatuoti, kad:

» Fiziologiniy poreikiy patenkinimo klausimai Sioje bendrovéje moterims vis dar yra
aktuallis ir nepatenkinami iki galo. Beveik visos moterys vienokia ar kitokia forma
uzsiming apie tai, kad noréty gauty didesni atlyginima, nei gauna iki Siol. Net Olga, kuri
atrodeé viskuo patenkinta, paminéjo, kad kelionéms jai reikia gerokai pataupyti, Jurgita,
nors mielai auginty stiny, dirba bendrovéje, nes antraip nesugebéty iSmaitinti Seimos, o
Agné netgi pakeisty darba i geriau apmokama. Moterys pastebéjo, kad ypac skaudus ju
Seimos biudzetui yra uzgriuvusios infliacijos poveikis, be paliovos kylancios pagrindiniy
maisto produkty, degaly kainos.

» Saugumo poreikiy patenkinima moterys vertino Siek tiek geriau nei vidutiniskai. Tai
atsispindéjo ir pokalbio dalyje, kurioje buvo paliestas lygiy su vyrais galimybiu
klausimas — visos sutiko, kad vien dél savo lyties turi daugiau investuoti | darba, nei ta
pati darba dirbantys vyrai. Vienintelé naujoké Ina dziaugesi, kad, dél bendrovés vadovy
supratingumo, gali derinti darba ir studijas nesibaimindama uzsitraukti vadovybés
nemalonés ar nuobaudy. Agnés nuovargis, nebaigty darby atlikimas namuose taip pat
leidzia manyti, kad ji isitempusi, nes nuolat kazko nespé¢ja atlikti darbo vietoje, todél
nesijaucia visisSkai saugi.

» Kaip galima buvo suprasti i§ pasnekoviy tarpusavio bendravimo, socialiniai poreikiai
Sioje bendrovéje iSties yra visiSkai patenkinami. Moterys yra ne tik bendradarbés, bet ir
draugés, pasitiki, supranta ir palaiko viena kita. Jos daug laiko praleidzia kartu, kartais
susitinka ir po darbo valanduy, daznai kartu pietauja, Svencia gimtadienius ir kitas
Sventes. Palankiai moterys vertino ir santykius su jmonés vadovais. Jos apibtiidino juos
kaip dalykiSkus, draugiskus, visada laiku ir be psichologinio spaudimo paskirstancius
konkrecias uzduotis. Jos lojalios bendrovei ir jos vadovams.

» Sprendziant pagal tai, kaip moterys atsiliepia apie darba ir savo vieta jame, pagarbos
daiktais, kuriuos sugeba pati padaryti, Ina - kad jai patikimos vis sudétingesnés
uzduotys, Jurgita dziaugiasi, kad dirba pagal specialybe, vadinasi, zino, kad savo darba

1Smano ir yra vertinga kaip darbuotoja. Net pervargusi Agné, kuri nesasi darba { namus,
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su santiiriu pasididziavimu prasitaria, kad negali kitaip, ,,nes jeigu to nepadarys, viskas
sustos* — vadinasi, taip pat jaucia savo vertg. Be to, visos sutartinai giria Ingrida ir,
nesunku suprasti, kad jai tai malonu.

» Saviraiskos poreikiai yra ne taip akivaizdziai matomi kaip kitos poreikiy rtsys. Norint
juos perprasti, daznai vieno pokalbio neuztenka. Antra vertus, zmonés — labai ivairas.
Pavyzdziui, pakalbéjus su Olga, atrodo, kad ji labai patenkinta savo situacija darbe,
pilnai save iSreiskia ir nesiekia jokiy karjeros aukStumy, nors tai gali biiti ir apgaulingas
ispudis. Ina, atvirksciai, troksta judéti { prieki. Ji studijuoja, dziaugiasi savo pazanga
darbe ir nori sukurti savo versla. Sis etapas jai naudingas kaip pereinamasis ir kol kas jos
saviraiSkos poreiki patenkinantis. Agné daug dirba, jauciasi reikalinga, bet, regis, neturi
galimybiy pasireiksti iki galo. Jurgita dirba, kad padeéty iSlaikyti Seima. Galima nuspéti,
kad geriausiai save ji iSreiSkia ne darbe, bet Seimoje. Maziausiai galima buty pasakyti

apie Ingrida. Viso pokalbio metu ji daugiau tyl¢jo ir klausési, nei kalbéjo.

Tenka tik apgailestauti, kad taip ir nepavyko pasikalbéti su bendrovés vyrais. Nepaisant
prasymy, provokavimy ir kity poveikio biidy, jie sugeb¢jo iSsisukti nuo pokalbio. Stebint juos i$
Salies, susidaré ispudis, kad jie, kaip ir moterys, gerai sutaria tarpusavyje ir kiekvienas puikiai

iSmano savo darba.

3.4. Pokalbis su jmonés vadovu

Kiekvieno vadovo situacija imonéje yra ypatinga. Ne kiekvienas geras specialistas gali tapti
geru vadovu. Norédamas s¢kmingai dirbti, vadovas turi ne tik sugebéti jgyvendinti darbo uzduotj ir
jos vykdymui parinkti tinkamiausius darbuotojus, bet ir iSsiaiSkinti kiekvieno komandos nario
darbinius poreikius, motyvus ir stengtis optimaliai juos patenkinti. Vadovas turi nuolat ieskoti
protingos pusiausvyros tarp Siy savo funkcijy, nes tokios pusiausvyros nebuvimas pranaSauja
didesn¢ ar mazesng nes¢kme. Pavyzdziui, jei vadovas visa démesi sukaupia uzduoties vykdymui ir
pamirSta darbuotoju poreikius, jis rizikuoja anks¢iau ar véliau susilaukti neigiamos ju reakcijos,
netgi, darbuotojy kaitos, o tai, negali neatsiliepti darbo kokybei. Kitas kraStutinumas — jei vadovas
per daug démesio skiria Siltos darbo atmosferos, geru darbuotojy tarpusavio santykiy kiirimui, gali
nukentéti patsai darbo uzduoties igyvendinimas. Trecias pavojus — santykiuose su darbuotojais,
vadovas turi stengtis iSlikti teisingas visiems vienodai. Jei jis pernelyg pasiners | pavieniy savo
darbuotojy problemas, kiti komandos nariai pradés jaustis nevertinami ir nereikalingi, o tuo paciu,

nesistengs dirbti taip efektyviai kaip galétuy, jei jaustysi pilnaverciais komandos nariais.
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Siekiant gauti kaip galima daugiau naudingos informacijos apie bendroves darbuotojy ir vadovo
tarpusavio santykius, pavyko susitarti dél pokalbio su tiriamosios imonés ,,AFFINITAS* vadovu.

Siam pokalbiui buvo skirtas tik pusvalandis, todél reikéjo kaip galima racionaliau ji panaudoti.
Taigi, pokalbiui buvo pasiruosta i§ anksto, - buvo apgalvotas pokalbio planas, parengtas trumpas
teiginiy sarasas, kuris padéty issiaiskinti imonés vadovo motyvacinius tikslus darbuotojy atzvilgiu.

Pokalbio tikslas — i$siaiSkinti vadovo vadovavimo stiliaus ypatumus, jo prioritetus, pagrindines
nuostatas ir buidus, kuriais jis siekia motyvuoti savo pavaldinius, sugeb&jima operatyviai reaguoti i
darbuotoju motyvy kaita, suzinoti su darbuotojais siejamus jo lukescius, silpnasias ir stipriasias jo
vadovavimo puses.

Kaip Zinia, ne paskutini vaidmeni vaidina ir vadovo individualiis bruozai — lyderio savybeés,
komunikabilumas, temperamentas, itaigumo lygis, sugebéjimas arba nesugeb¢jimas abstrakciai
mastyti, tolerancija, perspektyvos matymas ir pan. Visa tai sudaro tam tikra vadovo individualiy

savybiu visuma ir apibrézia ta vaidmeni, kurj jis atlicka dirbdamas savo vadovaujamoje komandoje.

Darbo motyvacijos nustatymui skirti teiginiai vadovams yra Sio darbo 4 priede.

Minétas teiginiy saraSas sukurtas ne tiriamosios statistikos sudarymo tikslais, jame pateikti
teiginiai ir laukiamas juy vertinimas skirtas padéti sukonkretinti esminius pokalbio temos
komponentus ir nenukrypti nuo pagrindiniy pokalbio tiksly.

I kai kuriuos saraso teiginius praktiSkai nejmanoma reaguoti vienprasmiskai (pagal testa buity —
Hsutikti“ arba ,nesutikti”) ir tai padaryta samoningai, tokiu biudu yra siekiama iSprovokuoti
paSnekova iSsamiau paaiskinti, pakomentuoti problema, pateikti ne vienintelj teisinga, o ivairesnius
tos pacios problemos sprendimo budus

Perzvelges saraSo teiginius, bendrovés vadovas 1§ karto pareiske, kad, beveik kiekviena ju
galéty vertinti ir teigiamai, ir neigiamai, kad tai priklauso nuo to, kuri i§ darbuotoju reikéty
apibudinti. Jis teige, kad darbuotojai vadovaujasi skirtingais, individualiais motyvais, todél pateikti
vienareikSmiska vertinima bty sudétinga.

Tada papraSiau, kad jis trumpai pakomentuoty kiekviena teigini.

Zemiau pateikiu testa su bendrovés vadovo komentarais. Jie parasyti pasviruoju (Italic) $riftu.

1. Didzioji dauguma Zmoniy nemégsta dirbti ir, susiklosc¢ius palankioms aplinkybéms,
stengiasi darbo iSvengti.
Tokiy yra isties nemazai, bet chroniski tinginiai miisy jmonéje ilgai neissilaiko, jie greitai
patys supranta, kad c¢ia néra ta vieta, kur galéty ramiai vegetuoti. Pirmas dalykas, stabdydamas
procesq, tinginys susilaukia tam tikry kolegy reakcijy, antra — darbuotojy atlyginimai priklauso

nuo jy darbo rezultaty, o tai, patikékite, labai svarbus motyvas gerai ir produktyviai dirbti.
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Apskritai, panasios problemos mums buvo aktualesnés anksciau, kai jmoné tik kirési. Tada
buvo ir tokiy darbuotojy, kuriy jau po pirmos algos daugiau nepamatydavome. Dabar taip
néra, ¢ia beveik néra atsitiktiniy Zmoniy. Miisy Zmonés cia dirba nes yra profesionalai, kurie
nori biiti {vertinti ir gerai uzdirbti.

2. Jei mato tiksla, Zmonés labai sékmingai vadovauja sau patys.

Taip, be abejo.

3. Savidisciplina yra Zymiai efektyvesné uz bet kokias discipling palaikancias priemones,
wnuleistas Zmogui iS virSaus.

Zinoma.

4. Kad iSties gerai dirbty, Zmones reikia arba nuolat kontroliuoti, arba juos papirkti.

AS zinau, kad jie patys ismano savo darbq, man nereikia sédéti jiems ,,ant galvos*“. Va,
kvalifikacijos ir kokybés skyrius — kas kita! O papirkti? Tarifai aiskiis, kiekvienas zino, kiek gali
uzdirbti. Zinoma, biina ir premijos.

5. Pats geriausias motyvatorius darbuotojui — pinigai.

Sutinku, kad tai labai svarbus motyvatorius. Pinigy dabar visiems tritksta. Gaila, kad ne
visada galiu mokéti tiek, kiek noréciau.

6. Zmonés vengia atsakomybés. Jie nori, kad jiems kas nors vadovauty.

Ne visi. Juk Zmonés skirtingi. Darbuotojai nori tiksliai Zinoti, kq turi atlikti ir tai normalu,
tiek vadovauti jiems tikrai reikia. Atsakomybés taip pat nori ne visi. Kartais tenka juos
paprovokuoti, nors, prisipazistu, ne visi tokie bandymai biina sékmingi.

7. Darbas biitinas dvasiniam Zmogaus augimui.

Be abejo, sutinku. Kas mes biitume be darbo?

8. Zmogaus kiirybinés galios paprastai panaudojamos tik dalinai.

Sutinku. Gaila, kad ne visi ryztasi rizikuoti. Dauguma Zmoniy labai inertiski, nelabai
pasitiki savo jégomis ir bijo apsijuokti kolegy tarpe, jei pasiiilai nuveikti kq nors tokio, ko jie
dar nebuvo isbande. Sia prasme jaunimas yra drqsesnis. Miisy bendrovéje dirba vienas
astuoniolikmetis, jam jdomu viskas, kas juda — be galo domisi technika, nori isbandyti visus
darbus is eilés. Kartais net tenka ji prilaikyti.

9. Jei nori kad Zmogus gerai dirbty, reikia kad jis pastoviai jausty nerima,
neuZtikrintumg savo padétimi ir noréty buti saugiu.

Nesgmoné, baimé dar nieko nepriverté gerai dirbti.

10. Jeigu sukuriamos palankios salygos, Zmogus pats rodo iniciatyva ir troksta realizuoti

savo potencialias galimybes.
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Sutinku, sqlygos labai svarbu. Kuo geresnés sqlygos, tuo daugiau atsiveria galimybiy
padaryti kq nors jdomaus. Geriems meistrams tai pirmo svarbumo reikalas. Biina taip, kad
kyla didziausios diskusijos dél to, kas turéty dirbti prie naujy stakliy.

11. DidzZioji Zmoniy dauguma néra labai kiarybingos asmenybés, daugelio ju
kiirybiSkumas atsiskleidZia tik tada, kai jie bando ,,apeiti“ organizacijoje veikian¢ias
taisykles.

Ne, nebiitinai. Jeigu darbas zmogui jdomus, jis nieko nenori apeiti, tada jis savaime
pasidaro kiirybingas.

12. Kai reikalai tvarkomi protingai, Zmonés patys jaucia atsakomybe uz atliekamg darbg
ir nebiitina jy nuolat kontroliuoti.

Sutinku, kad nereikia to daryti nuolat, - kasdien po kelis kartus apeiti visus darbo barus ir
patikrinti, kas kq nuveiké. Tai biity absurdiska ir manau, kad tai nepatikty niekam. Zmonés
nesuprasty, kodél as taip jais nepasitikiu. Antra vertus, manau, kad visq laikq reikia tvirtai
laikyti vadZias rankose. Reikia, kad zmonés Zinoty, kad as Zinau, kokiy darbo rezultaty jie yra
pasieke, kad as kontroliuoju situacijq.

13. Kiekvienam darbuotojui stengiuosi pasiulyti tokj darbg, kuris labiausiai atitinka jo
sugebéjimus ir siekius.

Be abejo. Pradedant nuo pokalbio pries priimant | darbq. Po to Sie dalykai ir toliau
koreguojami.

14. Daznai bendrauju su darbuotojais individualiai, man riipi jy problemos.

Negaléciau tvirtinti, kad su visais vienodai daznai bendrauju, paprasciausiai néra tiek laiko.
Zinoma, stengiuosi visada isklausyti visus, jeigu tik galiu kuo nors padéti, bitinai padedu, tai
savaime suprantama.

15. Gera darba visada jvertinu, naudoju jvairias skatinimo priemones.

Be abejo. Vienas musy darbuotojas cia dirba nuo pat bendrovés jkiirimo ir cia isidarbino
kaip paprastas stalius. Dabar jis jau gamybos skyriaus virsininkas. Mano nuopelnas cia
nedidelis, nes jis yra iSties puikus meistras ir geras organizatorius, nors ateidamas cia dirbti,
apie savo organizacinius gabumus nieko nenutuoké. Maciau, kad jis traukia Zmones, moka su
Jjais bendrauti, yra ismintingas, nekonfliktiskas. Kai pasiiilliau jam uzimti Sias pareigas, gerokai
nustebo. Manau, kad jis turéjo pajusti savo darbo jvertinimq. Zinoma, jei pavyksta tinkamai
atlikti uzsakymaq, darbuotojams skiriamos premijos, siunciame juos § kvalifikacijos kélimo

kursus, seminarus, kartais apmokame kelialapius ir pan.
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Padékojusi uz komentarus, paprasiau papasakoti, kaip jis, kaip imonés vadovas bendrauja su
atskirais bendrovés darbuotojais individualiai. Ar darbuotojy asmeninés savybés turi daug
reikSmes jo, kaip vadovo santykiuose su jais?

Manau, kad vienoje situacijoje yra tinkamesnis vienoks vadovo elgesys, kitoje — kitoks,
priklausomai nuo darbuotojo, kaip asmenybés, individualiy savybiy, issilavinimo, erudicijos.
Bendrovés darbuotojai juk labai skirtingi, skirtingi ir jy siekiai Sioje jmonéje. Visada bandau
perprasti zmones ir suvokti, ko jie Sioje jmonéje siekia. Jei zmogus cia dirba, norédamas ne tik
uzsidirbti, bet dar ir Sviestis, jgyti profesiniy Ziniy, jei nori tobuléti, kilti karjeros laiptais, visada ji
palaikau, bandau, pagal galimybes, sudaryti jam sqlygas tai jgyvendinti. Jei matau, kad Zmogus
nepakencia diktato, pats moka organizuoti savo darbq nenukrypdamas nuo ijmonés plany ir
terminy, stengiuosi jam maziau trukdyti, kontroliuoti, nelendu i akis ir panasiai. Bet yra ir tokiy
darbuotojy, kurie, jei negauna konkreciy uzduociy ir nurodymy, kaip jas atlikti, jauciasi bejégiskai.
Miisy jmoné maza, mes cia visi gerai vieni kitus pazistame, todél ilgainiui perpratome, kaip mums
vienas su kitu elgtis. Man atrodo, vadovas privalo sugebéti lanksciai keisti savo vadovavimo stiliy
ivairiose situacijose. Bet koks nelankstumas trukdyty ne tik mano darbui, bet ir efektingai
vadovauti jmonei.

Pasikalbéjus su bendrovés darbuotojais ir iSanalizavus ju testy rezultatus, paaiskéjo, kad didesné
dalis darbuotoju néra visiSkai patenkinti savo gaunamais atlyginimais.

Atlyginimai keliami nuolat, miisy bendrovéje jie tikrai nemaZzi, bet mes vis dar niekaip
nesuspéjame Suoliuoti paskui infliacijos tempus. Antra vertus, kas yra atlyginimas? Paprastoje
ekonomikoje atlyginimas tiesiogiai nepriklauso nei nuo darbo sunkumo, nei nuo tam darbui atlikti
reikalingy Ziniy, Zmogaus issilavinimo ar sugebéjimy, nei nuo darbo sqlygy, nei nuo gery ar blogy
virsininky. Taip pat atlyginimas nepriklauso ir nuo darbuotojy poreikiy, jy noro gauti vienokj ar
kitoki atlyginima, kad galéty normaliai gyventi. Deja. Atlyginimo dydj lemia produkcijos verté
rinkoje ir darbuotojy, galinciy gaminti tq produkcijq, pasiiila.

Ar gery darbuotoju pasitla didelé?

Patikékite, pakankama, ypac dabar, kai gyvename Europos Sqjungos sqlygomis.

Kaip prisiviliojate gerus darbuotojus?

Geriausias bidas tai padaryti yra pasiilyti jiems didesnj atlyginimq uz tq, kurj jie gauna. Tq
pati tenka daryti ir tuo atveju, jeigu norime, kad darbuotojas is bendrovés nepabégty. Taigi, taip ir
didéja atlyginimai.

Migracijos departamentas kasmet iSduoda vis daugiau leidimy uZsienieCiams laikinai gyventi
Lietuvoje. Saliai tapus Europos Sajungos ir Sengeno erdvés nare, i ja dirbti atvyksta vis daugiau

treciyju Saliy pilieciy. Dabar daugumas darbdaviy suinteresuoti, kad issilaisvinusia darbo vieta

63



uzimty imigrantas, nes jam galima maziau mokéti. Ar nekyla noras tam paciam darbui samdyti
pigiau apmokamus imigrantus i§ uzsienio?

Ne, tokiy minciy dar nebuvo. Gal tai labiau aktualu didesnéms jmonéms. Mes stengiamés
daugiau investuoti | tuos zZmones, kuriuos per ilgq laikq atrinkome ir su kuriais norvime dirbti ir
ateityje. Tai yra idirbis, turintis tam tikrq verte ne vien materialine, bet ir socialine prasme.
Darbuotojy kaita, naujy kadry ruosSimas mums grésty naujomis investicijomis. Tik is pirmo
zvilgsnio gali pasirodyti, kad darbuotojus keisti, vienus atleidziant, o kitus priimant, yra paprasta.
Realybéje yra kitaip. Lietuvos Respublikos darbo kodekso 129 straipsnyje yra labai aiskiai
pasakyta, kad darbdavys turi galimybe nutraukti neterminuotq darbo sutarti su darbuotoju tik dél
svarbiy priezasciy ir apie tai iS anksto jspéjus. Kazin, ar galima svarbia prieZastimi laikyti
darbdavio norq pakeisti ,, brangesni* darbuotojq ,, pigesniu*“ darbuotoju.

Atleisti Zmogy is darbo, kai néra jo kaltés, leidziama, jeigu darbuotojo (su jo sutikimu),
nejmanoma perkelti i kitq darbq - jstatyme yra numatyta atleidimo sqlyga, kuri jpareigoja darbdavi
siilyti darbuotojui kitq, jo kvalifikacijq atitinkantj darbq, ir tik jam atsisakius dirbti pasiiilytq
darbq, darbdavys gali nutraukti su darbuotoju darbo sutarti. Maza to, vadovaujantis Lietuvos
Respublikos darbo kodekso 130 str. 3 d., darbdavys turi per jspéjimo laikotarpji suteikti darbuotojui
laisvo nuo darbo laiko naujo darbo paieskoms, o tai, vélgi, ne paciu geriausiu biidu veikia visq
darbo procesq. Be to, uz $i laikq darbuotojui mokamas vidutinis darbo uzmokestis. Ir, galy gale,
pasibaigus ispéjimo apie darbo sutarties nutraukimq terminui, vadovaujantis Lietuvos Respublikos
darbo kodekso 140 straipsnio 1 d. 5 p., darbdavys, nutraukdamas su darbuotoju sutartj darbdavio
iniciatyva, kai néra darbuotojo kaltés, privalés ismokéti penkiy ménesiy vidutinio darbo uzmokescio
ismokq.

Ar tai pagrindinis stabdis, sulaikantis nuo darbuotojy kaitos?

Tikrai ne pagrindinis. Kai jmoné kirési, joje kartais atsirasdavo atsitiktiniy Zmoniy, kurie tikrai
buvo ,,ne savo vietoje“. Nuo to nebuvo geriau nei bendrovei, nei jiems patiems. Buvo visokiy
kuriozy. Kartais jau po pirmos algos darbuotojas dingdavo kaip | vandenj, o pasirodes po savaités,
pats padédavo ,,atsistatydinimo * pareiskimq man ant stalo. Taip jau yra, geram darbo kolektyvui
susiformuoti reikia laiko ir pastangy. Ty pastangy reikia ir is darbuotojy, ir is darbdaviy pusés. Tai
procesas, kuris, praktiskai, nenutritksta. Jei tik kiek atsipalaiduoji, is karto pajunti rezultatq.

Miisy jmonéje Zmonés labai ,,susistygave*, jie puikiai vienas kitq paZista, Zino vienas kito
galimybes, darbo tempus ir net silpnybes. AS taip pat Zinau jy stiprigsias ir silpngsias puses. Tai
atsiranda ne per vienq dienq ir as tai vertinu.

Ar sunku laviruoti tarp psichologinio ir ekonominio poZzitirio | Zmones?

64



Néra lengva, bet jdomu. Kazkada, ankstyvoje jaunystéje, labai doméjausi psichologija ir
svajojau tapti kino rezisieriumi. Po to, kai uigteléjau, susidoméjau ekonomika ir noréjau uzsidirbti
daug savy pinigy. ISeina taip, kad viskas pravercia.

Kokio tipo vadovu save laikote?

Turbiit, nesugebéciau apibiidinti tiksliai pagal jiisy vadovélius. Zinau tik tiek, kad tikrai ne
diktatoriumi. Sios savybés nemégstu kituose ir pats taip nesielgiu. Visiskai nesiekiu, kad kas nors
manes bijoty. Kai bijo, Zzmogus linkes meluoti, issisukinéti, bijo nusviesti realiq reikaly padéti, o
kartais tik simulivoja, kad dirba. Zinoma, miisy gamybos ceche labai neprisimuliuosi, nes ten turi
sukurti realy, apciuopiamq rezultatq, bet tai labai sekmingai galima daryti kituose darbo baruose.

Tai, zinoma, kenkia ir gamybai ir santykiams.

3.5. Tyrimo apibendrinimas

Nagrinéjamo objekto aktualumas.

Dauguma Zmoniy daugiau ar maziau isivaizduoja, kas jiems yra geras gyvenimas, taiau
tikslaus Sios savokos apibrézimo, ko gero, negaléty sukurti né vienas, nes kiek yra zmoniy, tiek
galétume suformuluoti ir tobulo gyvenimo modeliy, o atitinkamai, ir motyvy, skatinanciy jo siekti.
Antra vertus, kiekvienas Zzmogus keiciasi, keiciasi jo poziiiris 1 gyvenima, interesy ratas ir siekiai.
Taigi, panasu, kad zmogaus gyvenimo kokybg¢ lemia ne tiek pacios gyvenimo salygos, kiek
individualus Zmogaus poziiiris i jas. Kitaip tariant, Zzmogus gali {vertinti savo gyvenimo salygas
kaip objektyviai blogas, bet, nepaisant to, toleruoti jas, nes Sioms salygoms jis teikia labai mazai
reikSmés savo gyvenime.

Kiekvieno zmogaus gyvenimo kokybé apima jvairias gyvenimo sritis: fizing ir dvasing sveikata
kaip pagrinding egzistavimo salyga, tarpusavio santykius, aplinkos salygas ar prasmingus gyvenimo
tikslus. Zmonéms svarbu gyvenime fiziskai gerai jaustis, neturéti problemy ir palaikyti rysius,
bendraujant su kitais zmonémis, sugebéti visada iSlaikyti dvasing pusiausvyra, uzsiimti jprasta
mégiama veikla, biiti socialiai aprupintiems. Visy Siy salygu igyvendinimui neabejotinai svarbus ir
materialinis uztikrintumas.

Atpazinti motyvus kituose zmonése néra paprasta. Apie darbuotojy turimus motyvus darbdaviai
daznai suzino tik i§ jo elgesio pasekmiy, bet tai néra pats geriausias zmogaus pazinimo budas.
Norint i§ tikryjy perprasti darbuotojus ir motyvus, skatinancius juos gerai dirbti, patogiai jaustis
darbo vietoje ir savo kolektyve, reikia nepavirSutiniskai isigilinti 1 jy charakterius, poreikius,

gyvenimo siekius.
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Objektyvios aplinkybés ir veiksniai, turintys jtakos nagrinéjamos problemos sprendimui.
sudaro ne tik teisingos investicijos, bet ir geri darbuotojai, kurie nuolatos daugiau ar maziau
motyvuojami sukurti pridéting vertg, o tuo paciu, ir imonés pelna. ToliaregiSki verslininkai visomis
formomis ugdo darbuotoju lojaluma ir personalo atrankos klausimuose nesivadovauja principu: jei
nepatinka, tai gali iSeiti. Jie seniai suprato, kad toks poziiiris i personalo formavima yra jau seniai
atgyvengs ir neperspektyvus, suvoke, kad samdomas darbuotojas imonégje turi biuti viskuo
patenkintas, nes tik toks Zmogus nepriekaiStingai atlicka savo darba, tuo pritraukdamas daugiau
klienty ar pagamindamas daugiau produkcijos. Atkreipus reikalinga démesi i darbuotoju
motyvacija, gaunamos papildomos pajamos ir didesnis pelnas, kurio dalis skiriama darbuotojams
kaip gery ju darbo rezultaty ivertinimas. Tokia praktika populiari daugelyje pirmaujanciy Amerikos
ir Vakary Europos imoniu.

Skirtingai nei uzsienie€iai, dauguma Lietuvos verslininky vis dar masto ne apie tai, kaip pakelti
darbo nasuma ir skatinti darbuotojus, o tuo paciu, daugiau ir geriau pagaminanti, bet suka galvas, ka
gia dar pabranginus. Sis trumparegiskas poziiris ypa¢ gajus tarp mazuyjy ir vidutiniy Lietuvos
imoniy savininky, kurie imonés pelna grindzia tik teisingomis investicijomis. Zinoma, yra ir
maloniy i§im¢iy. Misu didziosiose imonése jau pradedamas perimti europietiSkasis mentalitetas,
kai kurios juy dali imonés pelno jau skiria darbuotojams kaip premijas uz mety rezultatus. Deja, kol
kas tai dar vis reti atvejai.

Dziugina tai, kad Lietuvos verslo pasaulyje vis dazniau apie tai pradedama garsiai kalbéti, vis
dazniau organizuojami {vairiis mokymai, kursai, seminarai. [vairiuose Salies miestuose atsiranda vis
daugiau darbo komunikacijos mokykly, vadovuy, direktoriy, personalo vadovy, vadybininky
konsultavimo, karjeros, darbuotojy atrankos ir panasiy centry, kurie konsultuoja ir moko spresti su
darbo motyvacija siejamus klausimus. Be abejo, Siame judéjime pats svarbiausias yra paciy vadovy
poziliris { problema, jy iSsilavinimo, mastymo lygis, noras tobuléti, kazka keisti darbo santykiuose

ir paciam keistis.

Siek tiek statistikos.

Rinkos analizés ir tyrimy grupé UAB , RAIT* pereity mety pabaigoje paskelbé tyrimo apie
darbuotoju Lietuvoje lojaluma duomenis. [27]

Tiriami darbuotojai buvo suskirstyti | keturias grupes pagal Personalo tyrimuy metodika HRA
(Human Resources Analysis):

1. Lyderiai, vertingiausi imonei, yra atsidave ir lojalts tiek savo darbui, tiek imonei, kurioje
dirba.

2. Karjeristai yra atsidave savo darbui, bet ne organizacijai.
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3. Lojaliojo tipo darbuotojai gerai atsiliepia apie savo imong ir yra lojalUs jai ilga laikotarpi.

4. Pakeleiviai — néra prisiriS¢ nei prie savo darbo, nei prie organizacijos.

[vertinus tyrimo rezultatus, paaiskéjo, kad situacija Lietuvoje yra §tai kokia:
61% — Pakeleiviai, kuriy tarp vyry — 61%, tarp motery — 60%;

19% — Lyderiai, kuriy tarp vyry — 21%, tarp motery — 17%;

14% — Karjeristai, kuriy tarp vyry 13%, tarp motery — 16%

6% — Lojalieji, kuriy tarp vyry — 5%, tarp motery — 7%.

IS esmés savo darbu patenkinti Lietuvoje — 35% darbuotojy;

Savo darbu visiskai nepatenkinti — 12% darbuotoju;

Daugiausia imonei lojaliy darbuotojy yra 55 mety ir vyresnio amziaus grupéje — 31%
darbuotojuy;

MaZiausiai savo organizacija ir darbu patenkinti 35 — 44 mety darbuotojai — 12% darbuotojy;

Nedaug lojaliy savo darbui yra ir tarp jauniausiy, iki 24 mety darbuotoju - 9% darbuotojy.

IS Siy duomeny matyti, kad pirmaisiais darbo metais darbuotojuy pasitenkinimas darbu bei
motyvacija dirbti yra Zemiausi. Jei darbuotojas randa savo vieta imongje, bégant metams, jo
prisiriSimas auga, ir pradeda silpnéti apie 6 — 10 darbo metus.

Darbuotojai gali biiti lojaliis tiek savo kompanijos prekés Zenklui, tiek socialinés atsakomybés
krypciai ar technologijai. Todé¢l dalis ju ieSko bendrovés, kuri yra verta jy lojalumo.

Be abejo, neramina ir tai, kad Lietuvos darbo rinkoje tokia maza lojaliy organizacijoms
darbuotojuy dalis — tik 7% ir tokia didel¢ atsitiktiniy (pakeleivingy) darbuotoju grupé — net 61%.

Tai dar karta jrodo, kad darbuotoju motyvavimo problema Lietuvai yra isties labai aktuali.

UAB ,,AFFINITAS “ darbuotojy motyvacijos tyrimo apibendrinimas.

Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti bendrovés darbuotoju motyvacijos lygi, i§siaiskinti skatinimo
priemoniy jtaka jmonés veiklai, iStirti, kokios motyvavimo priemonés taikomos, iSanalizuoti imonés
darbuotoju poreikius, jy mentaliteta, siekius bei bendrovés vadovo vadovavimo stiliy. Tyrimas buvo
atlieckamas, remiantis motyvaciniu A. Maslowo poreikiy hierarchijos teoriniu pagrindu, taigi, buvo
sieckiama i$siaiskinti darbuotoju poreikius pagal penkias pagrindines poreikiy grupes.

Tyrime buvo naudojami jvairlis metodai: tiriamieji buvo testuojami, stebimi, apklausiami.
Gautos Zinios buvo analizuojamos ir apibendrinamos.

Apibendrinus UAB AFFINITAS* darbuotoju poreikiy testavimo rezultatus ir apskaiciavus
atskiry poreikiy risiy vidurkius, buvo gauti duomenys, atspindintys UAB ,, AFFINITAS*
darbuotojy atskiry poreikiy grupiy patenkinima balais.
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Patys auksciausi vertinimai teko darbuotoju pagarbos (savigarbos) poreikiy  tenkinimui,
zemiausi - fiziologiniams poreikiams.

Kiek geriau negu vidutiniSskai buvo ivertintas darbuotojy saugumo ir socialiniy poreikiy
patenkinimas.

Pakankamai gerai, auks$¢iau uz saugumo ir socialinius poreikius buvo ivertintas darbuotoju
saviraiskos poreikiy patenkinimas.

Pastebimai zema fiziologiniy poreikiy patenkinimo rezultata nulémé darbuotojy nuomonés apie
gaunama atlyginima. Testo rezultatai parodé, kad dauguma darbuotojuy nepatenkinti savo atlygiu,
nepriklausomai nuo jy amziaus ir lyties. Ne paslaptis, kad ilgainiui darbuotojai pripranta prie
pakankamai auksty atlyginimy, su laiku ju poreikiai auga, interesy ratas kinta ir esama situacija ju
jau nebetenkina. Vadovy ir vidinés komunikacijos specialisty pareiga — iSaiskinti darbuotojams ir
padéti suprasti bendra atlygio ir papildomy naudy vertg. Antra vertus, Lietuva iSgyvena infliacija,
darbuotojuy atlyginimy kilimas ne visada suspéja paskui jos tempus, nuolat augancios kainos
pagrindinéms vartojimo prekéms ir paslaugoms, nuolat augantys mokesc¢iai uz komunalines
paslaugas maZzina zmoniy perkamaja galia ir sukelia nattraly nepasitenkinima esamu atlygiu.

Kiti fiziologinius poreikius atspindintys teiginiai (darbo salygy, darbo aplinkos, darbovietés
vietos, darbo laiko ir pan.) buvo ivertinti pakankamai aukstai.

Apibendrinus visy bendrovés darbuotoju motyvacijos testavimo rezultatus, buvo sudaryta
bendra visy jmonés darbuotojy motyvacijos lentelé, atspindinti bendra padéti imon¢je nagrin€¢jamu
klausimu, o pagal atskiry respondenty testo atsakymuy rodiklius buvo apskaiciuoti kiekvieno
darbuotojo individualiis motyvacijos vidurkiai.

Sie individualiis darbuotojy motyvacijos vidurkiai padéjo pamatyti tam tikras tendencijas
bendrovéje priklausomai nuo darbuotojy amziaus ir lyties.

Buvo nustatyta, kad labiausiai motyvuoti jauciasi jauniausieji, dar neperkopg i trisdeSimt mety,
bendrovés darbuotojai. Tarp vyresnio amziaus respondenty galima buvo pamatyti didesng
nuomoniy jvairove, jie ramiau ir skeptiskiau vertino motyvacija savo darbe, matomai, vyresniy,
subrendusiy Zmoniy motyvacija yra sudétingesné, reikalaujanti gilesnio supratimo ir sigilinimo 1
asmeninius juy poreikius.

Siekiant labiau isigilinti { nagrin¢jama problema, buvo betarpiSkai bendraujama su imonés
darbuotojais, stebima, analizuojama. Magistrantei pavyko pasikalbéti su bendrovés moterimis.
Pokalbyje dalyvavo penkios pasnekoves.

Moterys pasteb¢jo, kad ypac¢ skaudus juy Seimos biudZetui yra uzgriuvusios infliacijos poveikis,
be paliovos kylancios pagrindiniy maisto produkty, degaly, paslauguy kainos. Jos teige, kad
atlyginimai jau nebegali patenkinti juy poreikiy, todél reikéty, kad jie butu pakelti.
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Apie kity motyvacijos poreikiy patenkinima moterys kalbéjo palankiai ir situacija darbovietéje
visumoje jvertino kaip teigiama. Gerai buvo jvertinti ir santykiai su bendrovés vadovais.

»AFFINITAS* darbuotojos sutiko, kad lygiuy su vyrais galimybiy plotméje dar yra daug
neisspresty ir nesprendziamy problemuy, bet jos nemano, kad artimiausioje ateityje kas nors pasikeis,
todél kasdieniniame gyvenime $ios problemos stengiasi neeskaluoti. Taip pat, moterys pastebéjo,
kad tai néra kokios nors konkrecios darbovietés ir vien darbiniy santykiy problema, tai daug gilesné
— senas ,.tradicijas® turinti visuomenés pozilrio i moteris béda, kuria spresti pradéti reikéty nuo
vaiky aukléjimo.

Ivyko ir pokalbis su bendrovés ,,AFFINITAS* vadovu. Jis mielai sutiko atsakyti i i§ anksto
paruostus klausimus, po to, paSnekeéti aktualiomis verslui Lietuvoje ir darbuotojy motyvacijos
temomis. Sio pokalbio metu buvo siekiama issiaidkinti vadovo vadovavimo stiliaus ypatumus, jo
prioritetus, pagrindines nuostatas ir biidus, kuriais jis siekia motyvuoti savo pavaldinius, sugeb¢jima
operatyviai reaguoti i darbuotoju motyvu kaita, suzinoti su darbuotojais siejamus lukes¢ius, suzinoti
silpnasias ir stiprigsias jo vadovavimo puses.

IS pokalbio paaiskéjo, kad imonés vadovas aktyviai domisi darbuotoju motyvacijos
problemomis ir isitikings, kad darbuotoju motyvacija turi biiti vienas svarbiausiy klausimy visiems
tiems, kurie vadovauja zmoniy kolektyvui: direktoriams, personalo vadovams, vadybininkams. Jis
mano, kad reikia gilintis | savo darbuotojy problemas, suprasti, kad jos labai individualios,
priklausanc¢ios nuo darbuotojo asmenybés, individualiy savybiy, iSsilavinimo, erudicijos. Jis
didziavosi maZos savo bendrovés darbo kolektyvu, teigé, gerai pazistas savo darbuotojus ir Zinas,
kaip su jais elgtis. Jis isitikings, kad vadovas privalo sugebéti lanksciai keisti savo vadovavimo
stiliy jvairiose situacijose. Bet koks nelankstumas trukdytuy ne tik jo tiesioginiam darbui, bet ir

efektingai imones veiklai.
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ISVADOS

Siame darbe buvo uZsibréztas tikslas, remiantis teorine ir praktine ivairiy Vakary Europos,
Amerikos ir Lietuvos mokslininky patirtimi, iSnagrinéti ir nustatyti mazos Lietuvos imonés —
uzdarosios akcinés bendrovés ,,AFINITAS* darbuotojy motyvacijos kriterijus, iSsiaiskinti skatinimo
priemoniy jtaka bendrovés veiklai, numatyti galimus personalo motyvacijos tobulinimo biidus.

Siam tikslui pasiekti buvo naudojamasi jvairiais prieinamais metodais. I3analizavus ir jvertinus
istoring informacija, buvo iSsiaiSkinta, kaip vystési motyvavimo teorijos Vakary valstybése ir
Lietuvoje ir kokia itaka jos turéjo Siandieniniam motyvacijos supratimui. Buvo prieita iSvados, kad
pozituris 1 darbuotoju motyvacija Vakary Salyse ir Lietuvoje dar vis labai skiriasi. Lietuvos
darbdaviai dar iki Siol ne iki galo supranta jos reikSmés darbo santykiuose ir jos itakos dabartinei
verslo aplinkai. Tai patvirtina ir darbe pateikti bendri Lietuvos statistiniai duomenys, ir tiriamoje
bendrovéje ,, AFFINITAS® atlikti empirinio tyrimo rezultatai. Prieita iSvaduy, kad:

» Darbuotoju motyvavimui tiriamoje bendrovéje skiriamas pakankamas démesys:
darbuotojai dirba saugioje darbo ir socialinéje aplinkoje, skatinami pagal darbo
rezultatus, gilinamasi { juy siekius, dauguma juy jauciasi esa vertingi ir reikalingi
bendrovei. Tai tas atvejis, kai imonés vadovai, net neturédami specialios darbo su
personalu vadybinés patirties, nesiremdami jokiais literatiiroje aprasSytais modeliais,
intuityviai jaucia, ko darbuotojams reikia.

» ISanalizavus imonés darbuotojuy norus ir siekius, paaiskéjo, kad didzioji ju dalis (su
nedidelémis iSimtimis) savo ateiti sieja su bendrovés veikla ir kito darbo ateityje ieskoti
nesiruoSia. Kaip svarbiausias motyvacines priemones jie iSskyré atlyginimo dydj,
socialing aplinka ir pagarbos juy darbui veiksnius. Palankiausiai savo situacija
bendrovéje vertina jauniausi, iki 20-ties mety darbuotojai, nors bendra Lietuvos
darbuotojuy lojalumo tyrimy statistika rodo prieSingus rezultatus. Dauguma bendrovés
darbuotoju patenkinti savo darbo vieta, santykiais su kolegomis, vadovais, jauciasi
gerbiami ir vertinami. Kaip vieninteli, ju poreikiy iki galo netenkinanti dalyka, jie
tvardijo nepakankamai didelius atlyginimus, kuriy nuvertéjima itakoja ne vidinés
priezastys, o Sali uzklupusi infliacija.

» Buvo atlikta imonés vadovo apklausa. IS pokalbio su vadovu paaiskéjo, kad jis teikia
darbuotojy motyvacijos klausimams daug reikSmés, nuolat stebi personalo darba,
stengiasi perprasti individualius savo darbuotojuy poreikius ir, pagal galimybes, juos
patenkinti. Darbuotojuy skatinima vadovas isivaizduoja kaip nuolatini procesa, kuris
biitinas, norint siekti darbo kokybés rodikliy ir bendry imonés rezultaty. Darbuotoju

kaita darbo kolektyve bendroveés vadovas vertina kaip neigiama reiskinj ir ekonomine, ir
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psichologine — socialine prasme. Skeptiskai jis zilri ir | ,pigios darbo jégos*

panaudojima gamyboje ir isitikings, kad tokie taupymo biidai néra patikimi.

Ivertinus motyvavimo priemoniy taikymo biikle imonéje, buvo pastebéta, kad darbuotoju
motyvavimo procesas vyksta, jis nuolat kontroliuojamas, bet jis yra stichisko pobtdzio,
besiremiantis vadovaujanc¢io asmens individualiais bruozais, intuicija ir nesiremia jokia motyvacine
sistema. Mazos imonés rémuose, kai darbuotojuy néra daug, juos pazinti, ivertinti jy poreikius néra
sudétinga, bet imonei augant, galima susidurti su nenumatytomis klifitimis ir tada labai praversty
turéti moksliskai paremta sistemini pozitiri 1 darbuotojy motyvacija. RySium su tuo, vadovui
rekomenduojama pagilinti savo zinias §ioje srityje, aktyviau dométis daug pasiekusiy Lietuvos ir
uzsienio kompanijy patirtimi ir tokiu buidu praplésti ir pagilinti pozitiri i motyvacijos procesa.

Atliekant tyrima pastebéta, kad didelis darbuotojy démesys buvo nukreiptas i nepakankamus
atlyginimus. Neabejotina, kad atlyginimy nuvertéjimui turé¢jo reikSmés ne tik darbuotojuy poreikiy
augimas, bet ir iSorinés priezastys — aukstas infliacijos lygis Lietuvoje. Bendrovés vadovybé nuolat
kelia darbuotojy atlyginimus, bet su infliacijos tempais ne visada suspéja. Sioje situacijoje labai
svarbu nuolat bendrauti su darbuotojais. Zinoma, nejmanoma duoti bendro visiems atvejams
atsakymo ir puikus bendravimas negali atstoti atlyginimo uz darba, bet viena yra aiSku — jei su

darbuotojais kalbamasi, rezultatai visada bus kur kas geresnis, nei nesikalbant.
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1 priedas

1 lentelé. Modeliavimo principy taikymas darbuotojy motyvavime

Modeliavimo
principai

Principo esmé

Modeliavimo principy taikymas
darbuotojy motyvavime

1. Sistemingumas

Sujungti visus elementus ir
tarp ju esancius rysius
vienam bendram tikslui

Siekti visiSkai patenkinti darbuotojy veiklos
motyvus

2. Visuotinumas

Siekti sinergijos, jungiant
visus sistemoje vykstancius
procesus, 0 ne optimizuoti

vieng ju

Siekti sinergijos, jungiant darbuotojy ir
imonés tikslus, motyvavimo principus,
metodus ir biidus

3. Hierarchija

Nustatomi sistemos ir jos
posistemiy rysiai

Motyvy klasifikavimo posistemis,
alternatyviy motyvavimo sprendimy
formavimo ir parinkimo posistemis

4. Funkcionalumas

ISskiriami tikslis
kiekvienos sistemos
elementai ir jiems
priskiriamos funkcijos

Pagrindinés funkcijos: problemos
diagnozavimo, problemos jvertinimo,
spendimy pagrindimo ir pri€mimo

5. Tikslas Siekti tiksly, kurie Poreikiy tenkinimas pasiekiamas vykdanciojo
orientuoti | ekonominius, ir vadovaujanciojo personalo motyvy
kiekybinius, kokybinius ir | suderinamumo déka
strateginius tikslus

6. Valdymas Nustatyti sistemos valdymo | Darbuotojy motyvavimo modelis yra veiksmy

posistemius

bei sprendimy visuma, skirta ijmonés vidinés
ir iSorinés informacijos radimui, analizei ir
sklaidai

7. Adekvatumas

Galimybe¢ kurti teorinius
modelius pagal esancius
atitinkamy sistemuy
modelius praktikoje

Galimybe¢ pritaikyti atlikty praktiniy tyrimy
rezultatus teoriniam darbuotojy motyvavimo
modeliavimui

8. Alternatyvumas

Apie sistemos
veiksminguma galima
spresti, pateikiant
sprendimy alternatyvas

Galimybe¢ pasirinkti darbuotojy motyvy,
poreikiuy struktiira

9. I8raiskingumas

Galimybe¢ pateikti sistema
kaip ivairiy iSraiskos formuy
modeli, paremta
schemomis ir
matematinémis formulémis

Galimyb¢ darbuotojy motyvavimo modelj
pavaizduoti schema, atskirus elementus
iSreiksti matematinémis formulémis ir
koreliaciniais rySiais

10.KompleksiSkumas

Nurodyti iSorinius rysius su
aplinka

Darbuotojy motyvavimas yra jmonés veiklos
valdymo sistemos dalis

ove

Saltinis: Marcinkeviéiu

centras, 15, p. 5.

te, L. (2003). Darbuotojy motyvavimo modeliai. Kaunas: LZUU Leidybos
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2 priedas

2 lentelé. Ankstyvieji teoriniai pozitiriai | darbuotoju motyvacija

Tradicinis modelis

| Zmoniy santykiy modelis

| Zmogi¥kyjy istekliy modelis

PoZiiiris | Zmones

Darbas daugeliui zmoniy i§ |1. Zmonés nori jaustis 1. Darbas néra nemalonus.

prigimties yra nemalonus naudingi ir svarbis. Zmonés nori prisidéti prie

dalykas. 2. Zmonés troksta kam nors prasmingy tiksly

Tai, ka zmonés dirba, yra priklausyti ir kartu nori, kad 1gyvendinimo, ypac jei jie

ne taip svarbu kaip biity pripazintas ju patys padéjo juos

uzmokestis uz darba. individualumas. suformuluoti.

Mazai kas noréty ar galéty |3. Sie poreikiai yra daug . Daugelis Zmoniy gali bti

atlikti darba, reikalaujanti svarbesni uz pinigus ir daug kiirybiskesni,

kiirybiskumo, savikontrolés labiau nei pinigai motyvuoja savarankiskesni ir labiau

ir drausmes. zmones dirbti. kontroliuojantys bei
drausminantys save nei to
reikalauja dabartinis darbas.

Vadovo elgesio bruoZai

Smulkmeniskai prizitiri ir 1. Stengiasi, kad visi . Panaudoja pavaldiniuy

kontroliuoja kiekviena darbuotojai jaustysi esamus zmogiSkuosius

pavaldinj. naudingi ir svarbis. rezervus.

Suskaido uzduoti { 2. Informuoja pavaldinius apie | 2. Sukuria darbo aplinka,

paprastas, pasikartojancias savo planus ir iSklauso ju skatinanc¢ia pavaldinius

ir lengvai iSmokstamas nuomong apie galimus ir siekti rezultaty, atitinkanciy

operacijas. esamus prieStaravimus. Jju patyrima ir gebé&jimus.

Nustato tikslias darbo 3. Leidzia pavaldiniams . Lavina pavaldiniy

procediiras bei operacijas ir
vercia darbuotojus grieztai
ju laikytis.

rutinose veikti savivaldos ir
savikontrolés salygomis.

savikontrolés igiidzius ir
deleguoja jiems savo
1galiojimus.

. Skatina darbuotojus aktyviai

dalyvauti organizacijos
tiksly igyvendinime.

Pavaldiniy laukiamas elgesys

Zmongs gali mégti savo 1. Jei vadovas dalinasi . Ple¢iama pavaldiniy jtaka
darba tik tada, kai ziniomis su pavaldiniais ir darbinei veiklai,
atlyginimas yra sudaro jiems galimybg savikontrolei bei
pakankamas, o vadovas dalyvauti sprendziant orientavimuisi, dél to
teisingas. kasdienius darbo klausimus, akivaizdziai ger¢ja darbo
Jei uzduotys yra tai patenkinamas ju noras efektyvumas.
pakankamai paprastos ir jaustis svarbiais ir . Jeigu pavaldiniams
pavaldiniai reikiamai priklausyti organizacijai. padedama maksimaliai
kontroliuojami, tai jie dirbs |2. Tenkinant 1-me punkte panaudoti savuosius

pagal nustatytus
reikalavimus (standartus).

nurodytus pavaldiniy norus,
pagerés kolektyvo moralinis
klimatas ir sumazés
pasiprieSinimas vadovams,
atsiras poreikis
bendradarbiauti.

zmogiskuosius iSteklius,
sukuriamas ,,Salutinis
produktas® — pasitenkinimas
darbu.

Saltinis: Grazulis, V. (2005). Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius:
Ciklonas, 9, p. 13-14.

75



3 priedas

Darbo motyvacijos nustatymui skirti teiginiai ir jy vertinimas

(darbuotojams)

Zemiau i$vardinta 30 teiginiy. Kaip jie atitinka dabarting jiisy situacija darbe? Praome tai
tvertinti penkiy baly vertinimo sistema, tai yra, apibraukite skaifiy, Zyminti jlisy pasirinkta

apibiidinima.

Vertinimas:

Labai atitinka - 5
Atitinka - 4
Vidutiniskai atitinka — 3
Nelabai atitinka — 2
Visiskai neatitinka — 1

1. Didziuojuosi, kad dirbu butent Sioje jmonéje. 1 2345
2. Tikiu misy imongs perspektyvomis. 1 2345
3. Mano ir organizacijos tikslai sutampa. 1 23435
4. Cia galiu augti ir tobuléti kaip asmenybé ir profesionalas(é). 1 2345
5. Tik dirbdamas(a) $i darba, galiu jgyvendinti savo idéjas. 1 2345
6. Mano darbas — mano galimybiy iSbandymas. 1 2345
7. Idomus kolektyvas, nepanuobodziausi! 1 2345
8. Jauciu, kad darau kazka iSties reikSmingo. 1 2345
9. DidZiuojuosi savimi, kad biitent as galiu atlikti toki darba. 1 2345
10. Jauciu klienty ir uzsakovy pripazinimg ir pagarba. 1 23435
11. VirSininkai mane gerbia ir palaiko. 1 2345
12. I8kilus asmeninéms ar Seimyninio pobudzio problemos, galiu

kreiptis 1 savo tiesioginius virSininkus ir tikétis jy pagalbos. 1 2345

13. Kai reikia ka nors staiga organizuoti, $ioje darbovietéje esu
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nepakeiciamas(a). 2 345
14. Pavaldiniai ir kolegos mane gerbia, visada galiu jais pasikliauti,

jauciu, kad esu jiems autoritetas. 2 345
15. Cia dirbdamas(a), galiu panaudoti visas savo galimybes, Zinias, talenta. 2 345
16. Tikiu, kad ¢ia dirbdamas(a), galiu padaryti karjera, buti

paauksStintas(a) darbe. 2 345
17. Cia dirbdamas(a). igijau daug bendraminéiy ir netgi gery draugy. 2 345
18. Misuy kolektyve, priimant svarbius sprendimus, visada

atsizvelgiama | mano nuomone. 2 345
19. Galiu dirbti atsakingai ir savarankiskai, nes niekas ,,nereguliuoja*

mano veiksmy. 2 345
20. Man patinka darbovietés aplinka ir darbo salygos. 2 345
21. Man patinka patogi darbovietés vieta ir darbo laikas. 2 345
22. Galiu sau leisti kasmet gerai praleisti atostogas. 2 345
23. Atlyginimas mane tenkina, jis atitinka mano darbo kriivi,

sugebéjimus ir kvalifikacija. 2 345
24. Cia galiu uzsidirbti papildomy pinigu. o ju niekada nebiina per daug. 2 345
25. Cia suteikiamos papildomos lengvatos: tarnybinis telefonas,

automobilis, sveikatingumo kompleksuy paslaugos, poilsiavietés,

nuolaidos, jsigyjant produkcija ir pan. 2 345
26. Cia dirbu dél saugumo jausmo (laiku i§mokamas atlyginimas,

kasdien didéja darbo stazas, socialinés garantijos ir pan.) 2 345
27. Darbo diena man neprailgsta, jos pabaigoje nesijauciu iSsekes(usi),

nejauciu jokios jtampos. 2 345
28. Ne visa mano laika uzima darbo problemos, turiu pakankamai

laiko Seimai ir pomégiams. 2 345
29. Su kolegomis bendraujame ne vien darbo metu. 2 345
30. Mano atlyginimo pakanka biitiniausiems dalykams. 2 345
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o N n bk

11.

12.

13.

14.
15.

4 priedas

Teiginiai, skirti darbo motyvacijos nustatymui

(vadovams)

Zemiau yra isvardinta 15 teiginiy. Varnele (V) paZymékite, su kuriais i§ jy jis sutinkate.

Didzioji dauguma zmoniy nemégsta dirbti ir, susiklosCius palankioms aplinkybéms,
stengiasi darbo iSvengti.
Jei mato tiksla, Zmonés labai sékmingai vadovauja sau patys.
Savidisciplina yra zymiai efektyvesné uz bet kokias discipling palaikancias priemones,
»huleistas zmogui 1§ virSaus®.
Kad isties gerai dirbty, Zmones reikia arba nuolat kontroliuoti, arba juos papirkti.
Pats geriausias motyvatorius darbuotojui — pinigai.
Zmongs vengia atsakomybés. Jie nori, kad jiems kas nors vadovaut.
Darbas biitinas dvasiniam zmogaus augimui.
Zmogaus kiirybinés galios paprastai panaudojamos tik dalinai.
Jei nori kad Zmogus gerai dirbty, reikia kad jis pastoviai jausty nerima, neuztikrintuma savo
padétimi ir noréty buti saugiu.
. Jeigu sukuriamos palankios salygos, zmogus pats rodo iniciatyva ir troksta realizuoti savo
potencialias galimybes.
Didzioji Zmoniy dauguma néra labai kiirybingos asmenybés, daugelio ju kiirybiSkumas
atsiskleidzia tik tada, kai jie bando ,,apeiti“ organizacijoje veikiancias taisykles.
Kai reikalai tvarkomi protingai, Zmonés patys jaucia atsakomybe uz atlickama darba ir
nebiitina jy nuolat kontroliuoti.
Kiekvienam darbuotojui stengiuosi pasitlyti toki darba, kuris labiausiai atitinka jo
sugebéjimus ir siekius.
Daznai bendrauju su darbuotojais individualiai, man riipi jy problemos.

Gera darba visada jvertinu, naudoju jvairias skatinimo priemones.
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5 priedas

UAB ,,AFFINITAS* darbuotojy motyvacijos apklausos rezultatai

w

Zenklinimas:

M — moteris;

V - vyras;

Skaiciai horizontalioje eilutéje Bold Italic Sriftu — apklaustyjy amZius;

Skaiciai pirmoje vertikalioje eilutéje Bold Sriftu — anketos klausimo numeris.

ViV v vivi v v vy v viyvimmMm M M M M M| M

18 |36 |27 |32 3216 |33 |19 34|27 |41 20|32 29 34 |31|33|30|36|31

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
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21.

22,

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Kiekvieno darbuotojo motyvacijos individualus vidurkis

4213935373442 |33|413,735|394,1|38|4,0(3,2|34|39/(4,0|34|34
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