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IVADAS

Temos aktualumas. Pegjimas iS planiegs ekonomikosi rinkos ekonomik,
globalizacija, technologij tobukjimas, informacigs visuomeas formavimas, visuomes
ekonomiregs padties kitimas ir pan. pakeitsenas ir suké¢ naujas slygas Lietuvos darbo
rinkai. Organizacijos nuolat kinta, jose formuojasuji poziriai ne tiki paios organizacijos
veikla, bet iri darbuotojus, kurie tampa viena aktyviausia irrBiausia sistemos dalimi,
apsprendziatia organizacijos tiksl siekim.

Problema — darbuotaqy ir organizacijos motyvacijos derinimo galinggh

Hipotezé. Siandien jau neabejojama, kad organizacijos ibwistoj; motyvacijos
derinimas yra ne tik darbis veiklos efektyvumo, bet kartuimonés skmés garantas.

Problemos iStyrimo lygis. Organizacijos ir darbuotg] motyvacijos problemas
nagrirgjo: F. Tayloras, E. Mayo, D. McGregoro — jie yaakstywju motyvacijos podiriy
atstovai; bei Siuolaikimi motyvacijos pofiriy atstovai Landy ir Beckeris, kurie daugei
Siuolaikiniy poZziiriy i motyvacijos teori bei praktily suskirst i penkias kategorijas: poreiki
teisingumo, like<iy (vil¢iy), pastiprinimo, tikal nustatymo; A. Maslowaapzvelg zmogaus
motyvacip kaip penki; poreikiy hierarchij, nuo svarbiausi poreikiy — fiziologiniy, iki
auk&iausiyjy — savirealizacijos poreilj G. Hofstedas savo motyvacijos bei verslo pralgiko
skirtumy jvairiose kultirose tyrime p#jo iSvados, jog A. Maslowo poreikihierarchija
neapilmdina universalaus Zmanmotyvacijos proceso. C. Alderferis sutiko su A.dltav'u ,
taciau visus poreikius jis suskitstik i 3 kategorijas: egzistencijos, gimingstaugimo — ERG
teorija (lietuviskai EGA); D.McKClellando darbaiodé, kad zmoni motyvaciniai modeliai
atspindi kultiring aplinka, kurioje jis iSaugo — Seim mokykl, tikyba, turima informacip; F.
Herzbergas iSskyrdvi skirtingas veiksmi grupes, lemiatias pasienkinirp ar nepasitenkinim
darbu ir sukiré dar viery poreikiais pagstos motyvacijos teorj pavading dvieju veiksniy
teorija; J.S.Adamsas iSvysteisingumo teory, kuri aiSkina, koki itaka daro neteisingas
atlygis uz darb darbo kokybei, po#riui i darka, jo teorija yra pagrindiisocialires nelygylés
teorija ir buvo patikrinta stebint, kpkefekty daro teisingas atlygis lyginant su lauktu; J.
Benthonas ir J.S.Millas baadormuoti like<iy teorija akcentuodami individoitsimg naud ir
zah, kaip individo elgesio motyvatayj toliau like<iy teorija plétojo K. Levinas ir E.
Tolmanas. Jie teig kad tike<iy iSsipildymas gali Biti iSreiSkiamas kaip tikimybsu reikSmi
intervalu nuo nulio iki vieneto, taip pat jie pab¢, kad darbo atlikima lemia ne tik motyvacija,
bet ir realis zmogaus gabumai ir galimyd) Ekonomistas W. Edwardsas makad zmoni
elgesys priklauso nuo pasekmr galimybiy santykiojvertinimo; Galutinai iike<iy teorija

suformulavo V.Vroomas 1960 m., o iSwdRorteris ir Lawleris 1968 m. V.Vroomas iStyr
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kad Zmogaus motyvaaijlemia trys veiksniai: dke<iai, instrumentalumas, valentingumas;
Pastiprinimo teorija, siejama su profesoriumi BKi8eriu ir kitais, poZiri i motyvacip
grindziam “pasekmi désniu” — jdéja, kad teigiam rezultaty duodantis elgesys yra mielai
kartojamas, o elgesio, sukeli@m neigiamas pasekmes, stengiamasi iSvengti; JAeBis
pateikia SeSias taisykles darbuatejgesiui modifikuoti C. Earley ir C. Shalley tikssieking
apraso kaip keturis protavimo etapus.

Plasiai motyvavimo, motyvo svokas savo monografijose nagijm D. Savareikied, V.
Dubinas, P. Zakaresius. Motyvavimo teorijas analizuotos I. 8anierés, P. Juceviergs,
A.Sakalo, V. Silingieas ir daugelio kif autoriy leidiniuose. Darbuotgj motyvavimo
modelius tyijo L. Marcinkevtiate, |. Bwianiere, D. Savareikiey V. Dubinas.

Darbo objektas— organizacijos ir darbuotpmotyvacijos derinimas.

Darbo tikslas — teoriniu lygmeniu iSanalizavus ir apibendrinusgamizacijos ir
darbuotoy motyvacip, empiriSkai pagrindus veikanijtaka organizacijos ir darbuotgj
motyvacijai, paneigti arba patvirtinti suformadtipotez.

Darbo tikslui pasiekti, numatomazdaviniai:

- iSanalizuoti teordj, nagrirgjancia organizacijos ir darbuotojmotyvavimo aspektus;

- parengti motyvacijos derinimo tyrimo metodolagipei atlikti organizacijos ir
darbuotoy motyvacijos derinimo empirirtyrima;

- iSanalizuoti organizacijos motyvus bevertinti Siandienin organizacijos ir
darbuotoy motyw; derinimo procedlra tarptautirgje imorgje.

Darbo metodai: mokslires literatiros analiz, straipsni, statistie analiz, anketiré
apklausa, interviu.

Praktin ¢ ir teorin ¢ darbo reikSme:

- iSnagrirkta motyvacijos aspektesne (teoriré reikSne);

- remiantis empirinio tyrimo rezultatais iSanalito® organizacijos ir darbuotpj
motyvacijos derinimo problemos;

- iSnagrirta atskin veiksny itaka motyvacijai.

Apribojimai : imoniy, kuriose buvo atliktas tyrimas, vadovai nesuti&sti vieSinti ji

pavadinimus, komercgninformacip, toctl pavadinimai pakeisti.



1. MOTYVACIJOS SAMPRATA IR ESM E

Valdydami organizacij vadovai numato, kokia bus jos veikla, kas, kadkaip turi
igyvendinti numatytas uzduotis. Organizacijos vesklpasekmes lemia personalo darbas.
Darbuotoj, kompetencija, po#riai, vertykes, poreikiai lemia viengkar kitoki ju elges$
organizacijoje. Skirtingg Zmoni; elges$ ir jo motyvus, siekiant tikslo, paaiSkina motyyaci
Vadovai privalo stedti darbuotoy elgsen ir nukreipti p organizacijai reikiama linkme.

,Darbuotoy motyvavimas yra realizuojamas priklausomai nuo anizacijos bei
darbuotoy poreikiy ir batinumo, nulemto aplinkos. Tamutina aplinkos ir organizacijos
poreikiy analiz ir ypas svarbu iSsiaiskinti darbuotpjndividualius poreikius* (SavareikierD.,
Dubinas V., 2003), tadl ,norint Zmones motyvuoti, reikia zinoti jsavybes, kurios savo ruoztu
salygoja ju poreikius” (Vadyba: pagrindés kategorijos ir veiklos sritys, paskakonspektas. —
Kaunas: Technologija, 1994). ,Vieniems nepaprastarbu jaustis saugiems, kitus jaudina
darbo uzmokeso dydis, treti siekia savirealizacijos, kiti trakS pripazinimo ir
prestizo* (SavareikienD., Dubinas V., 2003). ,Zmas laukia lati pripaZinti uz savo nuveilkt
darka. Pripazinimas tuity bati taikomas kaip priemanpazyntti ir psichologiskai atlyginti
pavieniams Zzmaims, grugms, skyriams ar visai bendrovei uz pastangas sie&tbendrogs
ar pramogs Sakos tiksl“ (Casimir C. Barczyk, 1999).

Motywvy, motyvavimo samprata surastuose Saltiniuose @péma beveik vienodai.
Remiantis surastais Saltiniais, agiimai skamba taip (1lentgt

1 lentek

Motyvy ir motyvavimo apibrézimai

Autorius Apibr ézimas

Zakarevtius Pagrindinis motyvavimo elementas yra motyvas. Nadinus jo sampratos,

P., (2003) neimanoma apitdinti ir motyvacijos sampratos.

Donelson R., | Motyvy prasnés nagrigjimui yra svarbiausia asmend® psichologijos
(1999) istorinés raidos problema.

Zakarevtius Motyvas — tai veiksnys, skatinantis Zmio¢prganizacijos darbuotg) veikti
P., (2003) (dirbti) geriau ir to geresnio veikimo (darbo) réaty pagrindu tenkinti savo

poreikius.

Zakarevtius Pagrindinis motyvavimo elementas yra motyvas. Na#inus jo sampratos,

P., (2003) neimanoma apitdinti ir motyvacijos sampratos.

ksinys kt. lape.



atkelta iS 8 psl.

Donelson R., Motyvy prasngs nagrijimui yra svarbiausia asmenyd psichologijos

(1999) istorinés raidos problema.

Zakarewtius P., Motyvas — tai veiksnys, skatinantis Zmogorganizacijos darbuotg)

(2003) veikti (dirbti) geriau ir to geresnio veikimo (darbrezultay pagrindu
tenkinti savo poreikius.

[19, 1994} Motyvas — tai vidié paskata, impulsas arba ketinimas ciartis Zmog
ka nors daryti arba atitinkamai elgtis.

Bagdonas E., Motyvai paaiSkina, ko#l toje p&ioje situacijoje zmoés elgiasi

Bagdonieg L., skirtingai.

(2000)

Bagdonas E., Darbuotojy, skatinimas siekti gear veiklos rezultai vadinamas

Bagdonieg L., motyvavimu.

(2000)

Sakalas A., Motyvavimas — tai sas ir kity veiklos, siekiant asmenupi ar

Silingiere V., organizacijos tiks}, skatinimo procesas.

(2000)

[20, 1994] Motyvavimas — sas ir kity raginimas veikti asmens ar organizacijas
naudai.

[19, 1994] Motyvavimas — tai veikti skatinantgp.

Misevicius V., Motyvavimas — tai veiklos stimulkarimas ir naudojimas

(2001)

Appleby R. C.., Motyvacija vadinami potraukiai, troskimai, paskatosporeikiai, kurie

(2003) nukreipia, kontroliuoja arba paaiSkina zmogaus splgd’aprasiau

motyvacip galima ity apibadinti kaip tam tikro elgesio modelio

siekima.
Bucianiere ., Darbo motyvacija yra iSagoning; ir nesmoningi jégu kylanti energija,
(1996). kuri veikia individo rySius su uzduotimi iralygoja jo elgesio darbe

orientacip ir pokycius.

[14, 1994] Darbuotoj; motyvavimas - elgsenos, veikgm veiklos skatinimo

procesas, kursukeliajvairis motyvai arba motyyvisuma.

ISanalizavus motyvacijos ir motyvsavokas, galime teigti, jog visuose nurodytuose
apibezimuose sutinkamas zodis skatinimas (raginimas)gi,Tgalima daryti iSvag kad
motyvavimas iS tiags yra skatinimo procesas, kuriuo remiantis skatinasmekti ne tik
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asmeniny, bet ir organizacijos tiks| bei apskritai veikti.

Remiantis Juceviene (1996) galime daryti prielaidkad zmogaus poreikiai — tai tokia
individo jawiama vidire itampa, kud zZmogus paprastai iSreiSkia mintimi “man reikia”.
Suvoktas poreikis nusakomas noru. Poreikiairiuose literairos Saltiniuose klasifikuojami
jvairiai. Paprasiausia klasifikacija, remiantis iSanalizuotais mlokais leidiniais, yra Si:
pagrindiniai fiziniai poreikiai, vadinami pirminigi poreikiais, socialiniai bei psichologiniai
poreikiai, vadinami antriniais poreikiais.

Fiziniy poreikiy objektai: maistas, vanduo, miegas, oras ir pal&nkui temperatra.
Sie poreikiai iSkyla i3 esminigyvenimo ltinybiy ir yra svariis Zmogaus egzistencijai. Jie yra
universaiis, ta&iau konkretiems asmenims gali skirtis savu inteansyw. Pavyzdziui, vaikui
reikia daugiau miego nei vyresniam zmogui.

Pasak E. Bagdono (2000) sakoma, kad Zmogus tudikpojeigu jakia koki nors
trakuma. Poreikiy negmanoma stedi ir iSmatuoti. Apie y egzistavim galima spgsti iS to, kaip
elgiasi zmogus. Kai zmogus jaa poreili, tai Sis skatina (motyvuoja)j yeikti, siekti tikslo.
Tiksla zmogus supranta kaip priemosavo poreikiams patenkinti. Pasjekiksh Zzmogus savo
poreikius patenkina, patenkina S dalies arba mEgata. Pasitenkinimas arba
nepasitenkinimas pasiekus tikdluri jtakos Zmogaus elgesiui panasiose situacijose jateity
Paprastai Zzmonielgesys pasikartoja, jeigu situacijos asocijuaggasporeiki patenkinimu.

Psichologai teigia, kad Zzmogus turi poigikai jawia fiziologin; arba psichologinko
nors tiikuma. Motyvacijos teorijos baridsuskirstyti Siuos poreikius pagal tam tikrus Kijtes.

Ir nors iki Siol rera re vieno vig; priimto poreikiy apibgzimo, dauguma mokslininksutaria,
kad iS principo visus poreikius galima klasifikuptlvi grupes: pirminius ir antrinius. Pirminiai
poreikiai yra fiziologires kilmés, paprastaigimti. Tai maisto, vandens, oro, miego, sekso
poreikiai. Antriniai poreikiai yra psichologis kilmés, pvz., pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo,
valdzios, priklausomumo poreikiai. Sie poreikiapp@stai suvokiami sukaupus patiadangi
zmoni, sukaupta patirtis yra skirtinga, tdantriniai atskin zmoni, poreikiai skiriasi daug
labiau negu pirminiai.

Remiantis jvairiais moksliniais Saltiniais, galime teigti, jogoreikih negmanoma
akivaizdziai pastelti ar pamatuoti. Apiey egzistavim galima spgsti IS Zmoni elgesio.
Batent poreikiai yra konkigy Zzmoniy veiksmy motyvai. Poreikjawiantis Zmogus skatinamas
veikti, ka nors daryti. Tikslas Siuo atveju yra suprantamai lporeikio patenkinimo dulas.
Atsizvelgdamag poreikiy patenkinimo laipsf) Zmogus zino, kaip jam reik elgtis ateityje
Poreikiai yra labai svarbus veiksnys organizasigldyme. Todl galima daryti iSvag, kad
zmores aktyviai sieks organizacijos tikslkai bus tikri, kad kartu patenkins ir savo ponesk
Todkl vadovai, nokdami motyvuoti savo pavaldinius siekti organizagifiksk;, batinai privalo
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Zinoti ir jvertinti juy poreikius.

Kuo intensyvesni yra darbuotojo antriniai poreikiaduo sudtingesnis yra jo
motyvavimo mechanizmas. Tédduo sunkiaujj gristi biheviorizmu ir vis daugiau reikia ieskoti
teorines atramos humanistije psichologijoje. Manoma, kad Zmanantriniai poreikiai yra
Zymiai jvairesni nei pirminiai. Du skirtingi Zmes gali tugéti net visiSkai prieSingus poreikius.
Pavyzdziui, vienas Zzmogus gali akcentuotiesawirtinimo poreilj ir buti agresyvus su kitais
Zmoremis, kitas zmogus gali siektiib nuolankiu ir pasiduoti kito asmens agresijairdiali
taip pat kinta priklausomai nuo laiko ir aplinkybi

Elgesio analiz bity paprasta, jei asmens veiksmai tam tikru momenty bk vieno
poreikio rezultatas. K#au taip lina labai retailvairiy tipy ir jvairaus intensyvumo poreikiai
taip veikia vienas kit, kad individo motyvacija bet kuriuo momentu yrgygota daugelio
skirtingy jéguy. Dar daugiau — kai kurie poreikiai yra taip uzsiagp kad pats individas negali
ju suvokti. Vien Sis faktas daro motyvacijabai komplikucd. Pavyzdziui, nepatenkinti
darbuotojai daznai sako, kag pepasitenkinimo priezastis yra labai aiSki — pa\yai, mazas
atlyginimas, taiau tikroji ju problema gali bti visai kita. Siuo atveju, vadovybei pais
atlyginimus, darbuotojai vis tiek lieka nepatenkiRasak Jucewienés (1996), darbuotqj
antrinius poreikius galima apitinti Siais poZymiais: ygasalygojami patirties jvairiaraSiai ir
nevienodo intensyvumo, kiekvienam individui skigin dazniau veikia keli iSkart, nei
pavieniui, susidarant s@tihgam poreiki junginiui, neretai @moningai nesuvokiami;
itakojantys elgas

ISnagrirgjus mokslirg literatira pastebta, kad motyy yra visoki.. Individas,
rinkdamasis veiklos bei elgesio motyvus, pasiretdia kas jam tuo momentu svarbiausia,
reikSmingiausia, prasmingiausia. Pavyzdziui, sttdiereikia pasirinkti studij modul 1S keliy
pateikyy kalby moduliy: angly, lotynu, vokietiy, prandizy. Be abejo, jei tuo momentu jis bus
numats dirbti bendroje Lietuvos ir JAV firmoje, tai jigasirinks angl kalba. Arba — sunkiai
dirbus, kyla poreikis ikis; jei to poreikio nepatenkinsi, galima nualiotganizm. Siuo atveju
darln pakeisti poilsiu diktuoja motyvas, k8 iS nuovargio ir supratimo, kad yraygjos pailsti.
Individas siekia atgauti prarastiziniu jégu pusiausvyq. Taigi, jeigu motyvu akcentuojamas
Zmogaus veiklos priezastingumas, tai jo vidiniasariniai formavimosi mechanizmai atspindi
suckttingesniu dariniu, vadinamu motyvacija. Beveik vpmsichologai nusakydami, kas yra
motyvacija, kalba apie du komponentus — engngikrypti. J; huomone, motyvacija apima
veiksmus, kurie suzadina elgesorint pasiekti tikgl. Motyvacija nusakoma ir paaiSkinama,
kodkl Zmores vienaip ar kitaip elgiasi, atkakliai laikosi tigesio arbaijjpaketia.

Jeigu motyvas yra veiksmo ir veiklos vidinis skgsjl tai motyvacija yra daug
sucktingesnis reiskinys, tiek vidinis — asmenybinigktiSorinis — aplinkos, charakterizuojamas
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visais veiksmais, Zadingiais tikslingy elges. Svarbu motyvacijos nesutapatinti su motyvais.
Motyvacija daug sudtingesnis darinys. Ji apima ne tik motyvus ir jugeincius poreikius
bei ju iSraiSky norais, bet ir pastovestkokybe — interesus, kurie nusako pastoviezmogaus
déemeg tam tikrai veiklai ar reiskiniui (Jucetiene, 1996).

Bihevioristai daznai émingai gali paaiskinti Zmogaus lokalineiksny schema (1

pav.) tai veiklos, sudarytos iS veikgnsistemos, aiSkinimui jautkina kalleti apie Zzmogaus
kompleksir kokyle — motyvaci.

Suvokiama
Poreikiai aplinka Norai Motyvai Veiksmas
(stimulai)

Saltinis: JUCEVCIENE, P (1994) Organizacijos elgsena
1 pav. Zmogaus lokalinis veiksmas

Humanistires psichologijos po#riu Sis kompleksas yra dar platesnis, apimantis
Zmogaus vertybines orientacijas, nusakomas asnsikylptingumu.

Remiantis darbe miétais autoriais, pastéta, kad motyvuoti darbuotqj veikla — tai
paliesti j svarbius interesus, suteikti jiems galimyl$reiksti save darbo proceso metu.
Motyvavimas yra valdymo proceso dalis, iSreiSkiaptiveikio Zmoni elgesiui daryn.
Motyvacija tai psichologié savyle, lemianti asmenssipareigojimo laipsn Ir motyvacija ir
motyvavimas nagriga samoningo zmogaus elgesio skdazkur tarp dviej kraStutinun: 1)
refleksai; 2) atsiragjprociai.

Manoma, kad motyvacija yra tik vienas i$ keletoksaiy salygojanciy asmens veiklos
rezultatus. Kiekvienoje organizacijoje motyvuojatd@rbuotojus svaiis tokie veiksniai kaip
sugeldjimai, iStekliai ir slygos, kuriomis tai atliekamalmoréje gali kiti nepaprastai
motyvuoti darbuotojai siekti karjeros,ctau motyvaciy turi papildyti moksliniai sugedjimai,
igudZiai. Teoretikai teigia, kad motyvacijaéma pastovi bsena, tod ja reikia periodiskai
papildyti, nes motyvacija ilgainiui gali “iSsiskiiti”. Motyvacija yra priemo#, kurios atka
vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizass. Ta&iau vadovai turi zinoti, kas skatina
Zmones jiems dirbti, gali pritaikyti darbo uzduatistsilyginimg taip, kad darbuotojai stengsis

uzduotis atlikti kuo tiksliau, suteikdami naud patiai organizacijai.
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1.1. Motyvacijos teorijos

Visos Sioje dalyje nagrijamos motyvacijos teorijosiekia paaiskinti, kokius tikslus
nori pasiekti individai, kokie y poreikiai, kokios elgesio alternatyvos. Pagal thio
grindZziamas Zmogaus elgesys darbe, kokios jo migZabei kokios priemas skatina
darbuotojus dirbti kuo efektyviau.

ISnagrirgjus mokslinius literatros Saltinius pasteba, kad Siuo metu yra sukurta daug
motyvacijos teoriy. Literafiroje Siuolaikires motyvacijos teorijos skiriamog dvi kryptis:
turinines (poreiki) ir proceso teorijas. ISnaggjus turinines teorijas pastet, kad motyvacija
apibrziama kaip tam tikro elgesio, veikgntikslingos veiklos skatinimas, kusukeliajvairis
motyvai. Poreikis teorijose apidinamas kaip objektyvi tiiinybé, reikalaujanti patenkinti
organizmo gyvybingumo palaikyamr vystymasi bei asmenys tobulininy. Taigi poreikiai yra

Zmogaus aktyvumo Saltinis. (I. Baniere, 1996, p.9).

1.1.1. Poreiki teorijy analizé

Pirma karta i zmoni elgsenos sudingumg démesys buvo atkreiptas po Hotorno
eksperiment. Tuo metu buvo suvokiama, kad Zmgmioreikiai, psichologinis darbo klimatas
yra galinga darbo naSunitakojanti gga. Hotorno eksperimantiSvados buvo tarsi atramos
taskas naujai valdymo teorijos Kkeyai, apimagiai zmonip veiklos motyvavimo
organizacijoje problemnagrirgjima. Sios krypties tyrimo objektas - Zmarporeikiai, kaip y
veiklos elgesio motyvai inj patenkinimo bdai.

Psichologai teigia, kad Zmogus turi poieikuomet jis jatia fiziologini arba
psichologin kazko tai tikuma. Motyvacijos teorijos baridsuklasifikuoti Siuos poreikius pagal
tam tikrus kriterijus. Ir nors iki Siol ara vieno vig priimto poreikiy apib&zimo, dauguma
mokslininky sutaria, kad i$ principo visus poreikius galimaskiikuoti i dvi grupes: pirminius
ir antrinius poreikius.

ISanalizavus A. Maslowo poreikiteorija, pastedia, kad pagrindinis pasitenkinimo
darbu motyvacijos teotjj tikslas buvo apilazti poreikius kurie skatina zmones veikti. Savo
motyvacijos teorijoje jis teig kad Zmo#ss turi daugivairiy poreiki, tafiau visus juos pagal
svarhky salyginai galima suskirstyti 5 lygius (Kasiulis J., Barvydieénv. 2001, p.86). Remiantis
minétais autoriais, Sie poreikiai A. Maslowo buvo apmami: fiziologiniai poreikiai, kurie
yra hitini iSgyvenimui. Organizacijose jie galiut patenkinami atitinkamu atlyginimu,
geromis darbo gygomis, papildomais priedais; saugumo poreikigaugios nuo fizinj ir
psichologini sukeétimy aplinkos poreikis bei tiimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje
taip pat bus patenkinti. Siuos poreikius organipgeigalime garantuotidiegiant draudimo,

paSalp sistem, atitinkamy salygu numatynma darbo sutartyse; socialiniai - priklausomumo
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poreikiai apima poreik meilei, prisiriSimui, poreik bati priimtam sas lygiy, priklausyti
kokiai nors socialinei grupei. Sie poreikiai daZrsimi yra patenkinami $eimoje, artirimoniy
rate, t&iau organizacijoje sukus palanki bendravimo atmosfer Siltus santykius tarp koleg
galime Siuos poreikius realizuoti; pagarbos poeeikapima poreikius savigarbai ir savo
teigiamojvaizdzio suformavimo siekimbei noraggyti kity darbuotoy pagarh ir pripaZinins;
saviraiSkos poreikiai - tai noras realizuoti sawtepciah, augti ir tobutti kaip asmenybei.

Pagal A.Maslow poreikiai sudaro hierarchij Tai reiSkia, kad pirmiausia zmogus turi
patenkinti pirminius poreikius, ir tik po ta yeikla motyvuoja aukstesnio lygio poreikiai.

A. Maslowo teorija gali bti pritaikoma valdyme. Zinant darbuotojporeikius bei
siekiant darbuotgj motyvavimo vadovas turi suteikti pavaldiniams gglbe patenkinti
poreikius tokiu kidu, kuris kartu flygoty organizacijos tiksl igyvendinimy. Tai reiSkia, kad
negalima apsiriboti vien ekonongmis poveikio priemoémis, reikia atkreipti édmeg i
aukstesnio lygio poreikius, kuriemsitmi visiSkai kiti metodai. Nors Si teorija iSsamia
analizuoja darbuotqj poreikiy tenkinimo galimybes bei pritaikyamorganizacijoje, t&au,
iISanalizavus literaros Saltinius pastéb Sios teorijos fikumai: rera paaiSkinama poreiki
kilmé; taip pat ne vig asmen poreikiai yra vienodi bei neitinai iSdstyti tokia tvarka.
Remiantis Siais poreikiais sunku paaiskinti darbjiptiemotyvacy.

Apibendrinant A. Maslowo teosjgalima teigti, kad darbuotojams pirmiausia reikia
algos, kurios pakalt patenkinti zmogiskuosius poreikius ir sudaryti matias gyvenimo
salygas. \liau reikia patenkinti darbuotgjsaugumo poreikius — kad jie jausit saugs darbe,
kad hity laisvi nuo bet kokios prievartos ar uzgaidr tik po to vadovai gali naudoti tokias
skatinimo priemones, kurios sutajktems priklausomyés jausm, galimybiy tobukti ar leisti
pajusti kity pagarl sau.

Dar vierp motyvacijos, pagstos poreikiais teotjj pavadind 2-ju veiksni teorija,
sukiré F.HercbergasRemiantis jo teorija buvo nustatyti veiksniai, $&antys darbuotaj
pasitenkinina ir nepasitenkinimm darbe. Tam F.Hercbergas atliko tysimpanaudodamas
kritiniy situacijj metod. Sio mokslininko vadovaujama tygitoju grup: apklaug 200
inZinieriy i$ vienos dideis dai gamybogmonrés. Juos paprasatsakytii du klausimus:

1. Kada po atliki uzdu@iy darbe iis jauttés ypatingai gerai?

2. Kada po atliki uzdu@iy darbe iis jauttés ypatingai blogai?

Tyrimy rezultatai parogl kad pasitenkinim ir nepasitenkinira sukeliaiy veiksniy
Saltinis yra skirtingas. Pasirgdkad veiksniai, kurie suké pasitenkinima darbu, daugiau
siejami su galimybe daryti karggratsakomybe, pasiekinivertinimu, galimybe save realizuoti
ir pan. Veiksniai, sul¢ nepasitenkining, prieSingai, daugiau susijsu darbo glygomis,
organizacijoje vykdoma politika, tarpusavio santygolbidziu ir pan.

14



Taigi, atsizvelgdamag gautus rezultatus, F.Hercbergas iS&k@r grupes veiksni
higieninius ir motyvacinius veiksnius. ISanalizavaerinius Saltinius galima daryti iSvgdckad
higieniniai veiksniai yra susijsu aplinka, kurioje zmogus dirba. Prie higieninieiksniy
priskiriami: 1) administracijos politika, 2) darlsalygos, 3) atlyginimas uz dagb4) tarpusavio
santykiais su vadovais, pavaldiniais, kolegomisti&3iogires kontroés lygis. Motyvaciniai
veiksniai yra susgj su p&io darbo podziu ir turiniu bei motyvuoja Zmones geriau dirl8iy
veiksnip nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, tuo tagpouvimas slygoja pasitenkinina ir
motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. Tai: 19kene¢, 2) karjera, profesinis augimas, 3)
pripazinimas, 4) atsakomyh5) kiirybinis ir dalykinis augimas.

Manoma, kad F.Hercbergas savo teorijoje pateikigjan@oziiri | motyvacip. Jo
nuomone, pasitenkinimo prieSingybéra nepasitenkinimas. Motyvacinveiksniy nebuvimas
ne demotyvuoja, 0 neutralizuoja darbuatqoziiri i darla. Nepasitenkinim sukeliagiu
veiksnuy buvimas nemotyvuoja ir neskatina darbugtggriau dirbti, o tik sukelia neutralius
jausmus. Tuo tarpwjnebuvimas glygoja neges darbuotoy savijaus. Remiantis Sia teorija,
imorese galimadiegti darbo praturtinimo programas, dadyganizuojant taip, kad jis suteikt
didesn pasitenkininm darbu tiesioginiam jo vykdytojui, suteikiama gajipé priimti
savarankiskus sprendimus, siekiama paSalinti maijatar rutinines operacijas, pragiant
darln, padidinama darbinink atsakomyb, stengiamasi, kad zmés pajaust, jog atlieka
atskir ir visiSkai savarankisk darlky. 1Sanalizavus §i teorija pastebta, kad moksliniuose
Saltiniuose teorija buvo kritikuojamaldminéto tyrimo. Kai Zmones praSo aprasyti, kada jiems
buvo gerai arba blogai po atlikto darbo, tai jistinktyviai susieja palankias situacijas su savo
vaidmeniu, o nepalankias - sukiZmoniy elgesiu. Tokiu bdu, rezultatai, kuriuos gavo
F.Hercbergas, iS dalies buvo rezultatu to, kaipobhukduodami klausimai. Mokslininkai, band
patikrinti jo teorip ir naudog kitus metodus, gavo skirtingus rezultatus. Sisejkay modelis
parodo kaip yra svarbu, kad vadovai taikydami ma®ywmo metodus, suprastZmoni
skirtumus.

Taip pat negalima higienimi ir motyvaciniy veiksny apikudinti kaip atski,
nepriklausom veiksniy. Higieniniai veiksniai, yp& darbo uzmokestis, galiab naudojami
darbuotoy motyvavimui. Tik Siuo atveju reikia étheg sutelkti ne kiekybiniams, o
kokybiniams aspektams (Graham H.T., Bennet, R.81L99

Kita motyvacijos modg¢] akcentuojantaukstesnio lygio poreikius, 1970 metais @ék
D. MakKlelandas. Jis tetg kad dabartigje visuomegje pirminiai Zmoni poreikiai yra
patenkinti. Todl visa démeg sutellk aukStesnio lygio poreii tyrimams. Pagal
D.MakKlelandy zmorems yra ladingi trys poreikiai: valdzia,ékmé, priklausomumas. Artimo
bendrumo poreikis apima npbiti organizacijoje kartu su bendradarbiais. Valdzoseikis —
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kontroks laipsnis, kurio darbuotojas siekia savo situgeijdaiméjimy poreikis — Zmones
galima skatinti intriguojatiomis ir konkuruojagiomis darbo situacijomis. Analizuojant néin
teorija pastebta, kad zmoés su aiSkiai iSreikStu valdzios poreikiu dazniaugia atviri ir
energingi, nebijantys konfrontacijos ir sugebangysti savo pozicijas. T@au tai nelatinai
Zmores Karjeristai blogja ZodZio prasme. Zmeés su skmes poreikiais mgsta saiking rizika,
situacijas, kuriose galima prisiimti atsakomylir nori, kad j; darbas bty batinai jvertintas.
Zmores su priklausomumo poreikiais suinteresuotitiudraug;, gerus santykius su kitais,
pactti kitiems. Juos traukia toks darbas, kada jie gatimyke bendrauti su kitais Zmémis.

1972 metais buvo paskelbta dar viena motyvacijosjse- K.Alderferio ERG teorija.
Jis suskirst A.Maslowo poreiki hierarchig i 3 lygius: egzistencijos, santykiir augimo
poreikiai. K.Alderferio poreiki teorija labai panagiA. Maslowo, tg&iau pasteéti du esminiai
skirtumai nuo A.Maslowo teorijos. Mispirma, jo huomone vienu metu Zmgnmotyw
priezastimi gali bti jvairiy lygiu poreikiai. Pvz., tuo pat metu Zmogali motyvuoti noras
turéti pinigy, turéti draugy ir galimyké igyti naup zinip. Remiantis Sia teorija vadovas,
noredamas motyvuoti pavaldinius dirbti, turi patenkipdint vien iS Si poreikiy.

Kitas svarbus K.Alderferio teorijos momentas - &$iinio proceso galimyb Jeigu
Zmogui linant aukStesniajame porejkiygyje, jo Zemesnio lygio poreikiail/nepatenkinami,
jis regresuoja, nusileisdamagpradin lygi. Be to, ir jau patenkinti poreikiai galiib darbo
motyvatoriai, jei jie kompensuoja nepatenkintusz.Pwevienas darbuotojas sutinkastk

netinkana vadovo elgegei uz savo darpgauna ger atlyginimg (Bucianierg,l., 1996).

1.1.2. Proces teorijos ir jy analizé

Remiantis moksliniais Saltiniais processnteorijos skiriamos luke<iy ir teisingumo.
Procesiis teorijos negitija poreikiy egzistavimo, bet laiko, kad Zmogaus ejggssprendzia
ne tik jie. Zmogaus elgesiui, 0 yWpgo individualioms ypatybms paaiSkinti remiamasi
prielaida, kad asmenyb elgesys yra jo suvokimo ir laukimo, susijusio situacija ir
galimomis jo pasirinkto elgesio pasekms funkcija. ReikSmingumas, Kusubjektas priskiria
pasekndms nustatomas pagal jo vertybines nuostatas, kudiasniausia apildinamos
»,motyvo" savoka.

ISnagrirgjus procesines motyvacijos teorijas pastapkad motyvacijos teorijos skiriasi
nuo turininy tuo, kad stengiasi paaiskinti, kaip veikia motym&c procesas. kaip jis vystosi ir
iISSaukia specifinelges. Tuo tarpu turinifs teorijos stengiasi atsakytklausiny kodél. Kodél

atsiranda motyvacija? Kas falygoja? (B&ianierg,l., 1996. p.19).
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1964 m. psichologas V. Wroomas motyvadijprag kaip jga, susidedatia iS triju
kintamyju: luke<iy (L), t. y. darbuotojo jatiamo rySio tarp say pastang ir pasiekimo. Jis
iISreiSkiamas tikimybe, paggtas nuomone apie savo sugebus. Tai sags jvertinimas.
Instrumentalumo (I) t.y. rySio tarp pasiekindydzio ir laukiamo atlyginimo (pripazinimas,
premija ir Kiti subjektai). Tai pat iSreiSkiamagithybémis. Valentingumas (V) — tai vert
kuria individas priskiria atlyginimui. Valentingumas klauso nuo kiekvieno individo vertypi
sistemos. Tai reikdmingumas, kuures laukiamas individui atlyginimas. Zmes gali tubti
teigiamus ir neigiamus darbo paselnpolinkius, to@l valentingumas gali i teigiamas ir
neigiamas, jo bendra amplittdali bati nuo -1 iki +1. Kai Zmogus rezultatui yra abejisg
valentingumas lygus 0. (Juceémné.P., 1996, p.102)

Remiantis Sia teorija trys tke<siy modelio veiksniai gali derintisivairiose
kombinacijose. Stipriausimotyvacip salygoje didelis valentingumas, diddiokeiy tikimybé
ir didelis instrumentalumas. Neigiamas valentingsrpastebimas tada, kai darbuotojas nenori
buti paaukstintas tarnyboje, nes bijo strasenori prarasti virSvalandinio uzmokesar vengia
papildomos atsakomyb. Vengimo stiprumas priklauso ne tik nugkd<iy, bet ir nuo
instrumentalumo. Zmars i$ savo patirties iSmoksta vertinti gaumamtlygi, likessius ir
instrumentalum, mokajkainoti savo darf

Taikant $§ mode| susiduriama su problemomis: ne visose organizeeijis veikia
pakankamai gerai; gana nelengva nustatyti rangiljigsis; taip pat visi teorijojgvardinti
veiksniai rera pakankami motyvacijai nustatyti, reikia daugiaertinti asmenybs savybes ir
organizacijos bruozus.

Du organizacijos elgsenos tyétojai 1968 metais L. W. Porteris ir E. E. Lowleris,
ISvyse like<iy motyvacijos modeg] iSpksdami V. Wroomo dagh Remiantis migaty autoriy
modeliais pastetta, kad identifikuojamas Zmanvalentingumo iriike<iy Saltinis, susiejamos
pastangos su darbo atlikimu ir pasitenkinimu darbu.

Remiantis |. Bditiniene (1996) L.W.Porteris ir E. E Lawleris atskigorin; atlyginima,
kuris priklauso nuo uzdarbio, pripazinimo, paaukiftio tarnyboje ir vidin atlyginimg t.y.
asmeninio tobiimo jausmas,dke<iy iSsipildymas, pasididZiavimasglsne. (B&ianierg, 1.,
1996, p.21).

Pastebta, kad gvoka motyvas $i teorijy atzvilgiu, apima tokiasasokas kaip poreikis,
stimulas, potraukis, polinkis, verzimasis ir t.ted¥irint i visy Siu savoky reikSmiy atspalvip
skirtumus, 8i terminy reikSmes parodo veiklos kryptingumo dinamik tam tikras tikslines
busenas, kurias nepriklausomai nup gpecifikos, subjektas stengiasi pasiekiriausiais

keliais ir priemogmis.
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ISnagrirgjus poreiki ir proces teorijas pastedta, kad proceso teorijos skiriasi nuo
poreikiy tuo, kad jos stengiasi paaiskinti, kaip veikia ywacinis procesas, kaip perauga
specifin elges. Motyvacijos proceso teotijSalininkai mano, kad kiekvienas individas turi
unikaly motyw rinkinj ir todél neggmanoma jo aprasyti.

Luke<iuy teorijos modelius galime pritaikyti praktikoje, mentis keturiomis
prielaidomis, kurios ir sudaro Sios teorijos padsitbei nulemia individo elgg®rganizacijoje.
Pirmoji prielaida — individo ir aplinkos santykialygoja elgeg Remiantis Sia prielaida nei
individas, nei aplinka atskirai ngggoja elgesio. Antroji prielaida, kad individai tga valdo
savo elges nors taisylds, technologija, darbo grép itakoja individo elgesorganizacijose.
Kaip jau miréta anksiau, treioji prielaida - skirtingi individai turi skirtingsl poreikius ir
tikslus. Skirtingi darbuotojai nori skirtingo atlyg uz savo darh Be to, turi skirtingus
lake<tius. Ir paskutinioji prielaida, kad individai, ridemiesi sprendig remiasi savo elgesio
suvokimu, kuf seks norimas atlygis. Individai daro tokius spiengs, kurie, § manymu, atnes
didziausa naud, ir bus iSvengta nepageidaujamezultat;.

Apibendrinant tikesiy teorija pastebta, jog ZzmoRs turi savo poreikius, zino, ko jie
nori iS savo darbo. Jie veikiggyvendinami Siuos poreikius irdghs, priimdami sprendimus,
kur dirbti ir kaip sunkiai dirbti. Zmois patys pasirenka atlygi uz attikdlarky. Vil&iy teorija
leidzia suprasti, jog vadovams santykiuose su ddadpais dera vienu metu kreiptémhes i
daugel veiksniy. Tiksly iSkélimo teorija — pagal giteorija darbuotojai tutty turéti konkretias
uzduotis ir tikslus. Tikslai negalititi apibendrinti. Teisingumo teorija remiasi tuodkbai
svarbu yra tai, kaip pats darbuotojas vertina gatlygi. Teisinguna gaktume apiladinti kaip
santyK tarp darbuotaqj jdéty pastang ir gauto atlygio uz dagp

1.2. Darbuotojy skatinimo badai

Kaip jau buvo analizuota ankau, motyvacija apiléZiama kaip tam tikro elgesio,
veiksmy tikslingos veiklos skatinimas, kusukeliajvairis motyvai. Darbo motyvacija yra is
samoningy ir neamoning: jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius swduotimi ir
salygoja jo elgesio darbe orientagiy pokycius.

Sis apibézimas nepriestarauja skirtimgnotyvacijy teorijoms ir geriausiai atskleidzia
darbo motyvacijos esgrivertindamas pagrindinius jo elementusg kilme ir individo rySius su
uzduotimi.

Taigi motyvavimo metodai ir motyvavimo priem&n daro poveik darbuotoy
motyvacijai, 0 tuo péu ir ju elgesiui. (Bdiuniere.l., 1996, p.32)

Oksana Poluchina savo straipsnyje ,Ar verta skléthesio darbuotoj motyvacijai?*
ivardija ir aptaria priemones. ,Mes gyvename amfermaim pasaulyje. Kartais atrodo, kad
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visiSkai nerealu vaikytis su tuo $a grekiu kaip ir visi pokyiai, jvykiai, atradimai ir t.t.
visose XXI a. socialinio gyvenimo sferose!l moniy galimyby. Bet Zmogus parad
stulbinartius rezultatus. Visivykiai, procesai ugdo visiSkai naugmog, gyvenanti naujoje
realykeje, kuris nuolat adaptuojasi prie iSarén aplinkos ir jos poldiy. J stumia nauja
motyvacija, verzimasis iSsemti visas galimybes, i@ akivaizdi savotiSka bainkazlg
praleisti. Zmogus vystosi, ir kaip taisykinesustoja ir toliau mokosi ir tobulinasi, jo ¢gmai
ir galimybés susidoroti su vis@vairybe ir iSrinkti tai, kas kiekvieno Zzmogaus numm yra
reikalinga ir naudinga“. Remiantis Siame straipsnifdstytais pokyiais, galime teigti, jog
patyrs vadovas turi maki prisitaikyti ne tik prie iSorids aplinkos, kuri teigiamai/neigiamai
itakoja vis versh apskritai, bet turi prisitaikyti prie savo darbopt tam, kad maksimaliai
ISreiksti  svarbiausius darbuotiojporeikius (Oksana Poluchina. Ar verta skirténgesio
darbuotoy motyvacijai? Vadovo pasaulis Nr. 2, 2004).

Manoma, kad vadovas turi ggbdemonstruoti susidoéima Zmoremis, dirbantiems
kompanijoje ir suprasti, kad personalo porgikenkinimas reiSkia produktyvumo djdna,
pastowy; kompanijos vystynpsi ir imores tiksh igyvendinina. Todl reikia ne tik mokti darbo
uzmokest, lygu darbuotoj Ziniy ir jgudziy vertei darbo rinkoje, bet iritina reaguotij
individualius Zmogaus poreikius.

Remiantis miatu straipsniu, vakarSalyse atliki tyrimy rezultatai parogl kad zmoni
poreikiai yra ne tikivairis, bet ir suétingi. Valstybirés ir privatios kompanijos vis labiau
naudoja nepiniginius motyvus, kad paskatiniek individualius tiek ir kolektyvinius
kompanijos darbuotqj poreikius.Imones darbuotojai gali skirti daug laiko darbui, beikia
atminti, kad jie bus suinteresuoti dirbti su viszemgija, kai jaus balaagarp asmenis ir
darbo veiklos. Siandien vis daugiau vadowmano, kad materialinis paskatinimas yra
efektyvesnis nei moralinis. T@au, ne vien karta teko gircti, kai Zmores atsisakydavo naujos
darbo vietos su reikSmingais pasikeitimais i$ niaiegs pusgs tik dl to, kad jiems patinka
senas darbas, patinka vadowylpuikiai suformuotas kolektyvas ir t.t. T@d nereikia

Manoma, kad Siandien egzistuojadksingai naudojami daugelis nepiniginnotyw,.
Visi jie yra susieti su samdamdarbuotoy poreikiy tenkinimu (poreikis pripazinime,
dalyvavime priimant sprendimus ir t.t.). fau bitina rasti balanstarp laiko, praleisto darbe,
ir rapinimosi Seima, beiy gerove. I1Sanalizavus teorinius Saltinius ir rertiaminétos autoés
straipsniu, toliau Siame darbe analizuojami pagmiladl standartiniai moraliniai stimulai.

Kompanijos pavadinimas (korporatyvinis brendas)rbiit sutiksite, kad kiekvienas
darbuotojas troksta dirbti kompanijoje, kuri yradmna, skminga ir prestizia. Turbit ne vier
karty teko gircti iS padstamy vadow, kad darbuotojas éfo | stambesg visiems Zinom
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kompanip ir juisy pastangos paslyti auksStesp atlyginima nedae laukiamy rezultat.
Kompanip lyderiy darbuotojas mano, kad dirbdamas Sioje kompangaje pasiekti daug
daugiau, palaipsniui uzkopiant virSy karjeros laiptais, negu dirbdamas mazai zinomoje
imorgje. Senai Zinoma, kad profesionalios karjeros eida®e yra kadr rotacija, kuri turi
daugiau 3ans egzistuoti ftent didespje imorgje. Siais laikais daZniau yra naudojama
horizontali rotacija, kua galima priskirti prie moralini motyvacijos lady. Pareig keitimas
leidzia darbuotojui nuolat tobitl, tai tam tikra galimyb siekti plataus akido zmogaus titulo.
Bet, kaip jau ir migjau, vienam tai bus motyvacija, kitam Kké&n neiskite prie mags, man ir
taip gerai, demotyvacija.

Galimyb: save realizuoti. Sis stimulas apima darbuotojo tygesi galimybes.
Remiantis asmenine patirtimi galiu konstantuotd kgigu darbuotojas organizacijoje nepastebi
jokiy tobukjimo perspektyy, jo darbo efektyvumaséra pakankamas. Naujos patirties, mauj
Ziniy isigijimas tai - stipri personalo motyvacijos priemo

Savo dalyvavimo organizacijos veikloje suvokimas. Dartmjo dalyvavimasimonrés
strategijy ir uzdaviniy planavime, problemsprendime, itin svarhisprendina priemime ir t.t.
Darbuotojo dalyvavimas pagrindiniame kompanijos nplarealizavime taip pat yra
motyvuojanti gga.

Darbuotoy; informuotumas apie situagij kompanijoje Nuolatinis bendradarbi
informavimas apie pasiekimus arba apie iStikusiakimes jdiegia jausm, kad juos su
organizacija sieja bendras darbas. Kuo daugiauudé&sfai yra informuoti apie kompanijos
btkle, kuo geriau jie yra susipazirsu kompanijos strategija, tuo su didesniu atsidayikaip
rodo praktika, atlieka skiriamas jiems pareigas.gbtime pasiekti leidziant korporatyvinius
leidinius, kuriuose ity paskelbiamos visos kompanijos naujienos, organp&aali susikurti
savo internetia svetair. Pagirtina, jeigu darbuotojai busaukti i leidiniy, svetaigs kirimo
proces.

Kompanijos stabilumasSis stimulas yra vienas stipriagsiJis sukelia pasitéfima
kompanija. Nes jei kompanijai ateina stsKaikai, finansia krizé ar finansinis nepastovumas,
tai netgi patys istikimiausi darbuotojai péadeskotis naujo darbo.

Kolektyvinis darbas.Toks darbo principas dtlingas daugybei kompanijj siekiant
igyvendinti projektines — tarptautines uzduotis. doarvietose btina formuoti vieningos
komandos pasat#titra: jokiu badu nesugriauti atsiradusias neformalios gsjpei jos nedaro
Zalos organizacijos tikslams. Bet komandos susitjiaas - tai kiekvienam vadovui nemazai
svarbus uzdavinys su kykinomis pasekremis.

Darbuotoy; jvertinimas. Visiems darbuotojams reikalingas teigiamas ¢arbo

ivertinimas ir to jie tikisi. Darbuotqj ivertinimui gali kiti naudojami sveikinimaijvairios
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padtkos formos, kurios galitakoti veiklos efektyvump Kiekvienai organizacijai 8lyciau
parengti savo paties korporatyvinius personalo iviemd mechanizmus. Tokio proceso
rezultatu gali tapti darbuotojo kryptingumas kaoger atzvilgiu: paklimas/pazeminimas
tarnyboje, atlyginimo paaukstinimas/sumazinimaskdenasi Kita ofisa, atskig kabineg ir t.t.

IS kitos puss jusy personalo skyrius gali parengti vertinimo blankasketas), kuriuose
darbuotojas nurodyt ka jis padaé per metus arba pusnmpesu kokiais sunkumais susid,
kaip iveiké visas kliitis, kokiy ziniy ir igudziy pritrako, koks planas buvo praeitiems metams ir
ka jis pasiek, kokie planai yra fisimiems metams, karjeros vystymosi planas, kadytiaa
jvairiems uzdaviniams ir uzduotimsgykdyti. Minétus planus bei ataskaitas ruoSia ne viena
kompanija. Tarptautiis organizacijos nuolat dalyvaujavairiose konferencijose, jose
pasidalijama patirtimi irijgyjama verting ziniy, kurias liau galima pritaikyti savo
organizacijoje. Savo darbo vietoje kiekvienas rgarodyti ki jis sugeba ir koki jtaka turi
kitiems, toal labai reikalingas konkretaus darbuotojo darbailtes; pripazinimas, galimys
suteikimas priimti sprendimus, kuriedia jo kompetency, konsultuoti kitus darbuotojus.

Patys paprasausi ir daugeliuiimoniy iprasti yra Sie nepiniginio skatinimo veiksniai:
profesionalios karjeros galimgb darbuotojo reikSmingumgvertinimas iS vadovyds puss;
paprasiausieji padkos ZzodZiai; darbuotqj pasveikinimai gimtadienio proga ir dowgan
iteikimas; korporatyvin Svertiy organizavimas atsizvelgiant personalo pageidavimus;
taisyklingai organizuota napdarbuotoy profesiré adaptacija; dovanoscekiai, kurie suteikia
darbuotojams galimybisigyti prekiy uz tam tika sunma, apsilankyti teatre, kino teatre; bilet
paripinimas skirtas vaziuoti vieSuoju transportu; neproks maitinimas darbo metu,
draudimas, abonementai reguliariai lankyti bagesporto sal, soliariuny ir t.t.; geriausio
ménesio darbuotojo rinkimai; siuntimas seminarus, konferencijas, kvalifikacijoslikno
kursus; horizontali rotacija kaip motyvacijos priems, leidZianti ilgam laikui sulaikyti
darbuof kompanijoje; darbuotq) stazuots kompanijos filialuose uZsienyje, vakar
kompanijose savo ekonomikos sektoriuje tai yra tagi €kmingas motyvavimo ixas;
geresnis darbo vietos aypinimas ir daugelis kit Lietuvos ir tarptautiese organizacijose
taikomos jvairios skatinimo priemars, ta&iau dazniausiai naudojamos — seminarai,
kvalifikacijos kelimo Kkursai, stazueés, sveikinimai jvairiomis progomis bei bendri
kolektyviniai vakaéliai.

Mokslin¢éje literatiroje iSskiriamos socialés, ekonomifs, pinigires, teisirs,
psichologires motyvavimo priemos. Taliau tokia klasifikacija yra gana paini ir vienostas
paios priemorks daznai patenka i kelias grupes tuctipametu. Remiantis materialine
priemoni; iSraiSka, daugelis autarisiilo motyvavimo priemones grupuagtimaterialines ir

psichologines. Jei materiatim priemogs yra realiai afiuopiamos ir jas galima iSreiksti
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pinigine verte, tai psichologis priemors turi sunkiai apskaiuojama pinigais psichologin
poveiki. Pagal tai, ar materialis priemogs iSreiSkiamos tiesiogémis pinigiremis iSmokomis
ar ne, jos skirstomaspinigines ir nepinigines (2 lentgl

2 lentet

Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialin és Psichologirés
Pinigines Nepinigires
Dalyvavimas pelno | Dovanos Dalyvavimas valdyme
pasidalinime Draudimas Darboijvertinimas

Darbo uzmokestis Fizinés darbo slygos Darbo poladis, rezimas

Premijos Imores akcijos Démesys darbuotojams, pasijiknas

Su darbu susijusi
iSlaidy

kompensavimas

Imoneés automobilis Imores prestizas, uzimtumo garantijos

Laisvalaikio Informacija ir komunikacija

organizavimasimores | Konflikty valdymas

léSomis  (kelialapiai, | Kvalifikacijos tobulinimo galimyks

bilietai, sporto klubo
abonementai, Svett)
Papildomos atostogos

Palankus psichologinis-socialinis
klimatas
Vadovo asmenybir elgesys, valdymo

stilius

Saltinis: Savareikien D., Dubinas V. Integruota vadybinio proceso motjjea — US: Siauliy

universiteto leidykla, 2003

Manoma, kad viena geriausiai zingnr placiausiai taikonon motyvavimo priemonij
yra darbo uZzmokestis. Remiantis moksline litemat priklausomai nuo darbo padvio
uzmokestis gali iiti vienetinis arba laikinas, &au Siuolaikirgse organizacijose dazniausiali
pasitaiko miSrios darbo uzmokes sistemos. Told sistema sudaro bazinis darbo uzmokestis
(priklausantis nuo darbuotojo kvalifikaém grugs), priedai uz individualias savybes bei
priedai uz darbo nasSum Nors darbo uzmokestis yra viena efektyviausiotyvavimo
priemoniy, ji pasizymi trumpalaikiu poveikiu. Norint pastekgalaikj darbuotoj motyvavimo
efekt, rekomenduojama taikyivairesnes, ir daugiau psichologines motyvavimorpoees.

Siuo metu darbuotgjmotyvavimui yra taikomos ir tokios materiadspriemos kaip
ivairiy su darbu susijusiiSlaidy, pvz.: telefono, transporto iSlaidkompensavimas. Didesse
bei tarptautidse imorese labai populiari priemeén yra valdiSkas automobilis. NemaZz
motyvuojant poveil§ turi fizinés darbo slygos, t.y. darbojrengimai, technika, priemés

(pvz.: naujos darbo stald, Siuolaikiré biuro technika ir kt.).
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Psichologirs priemois, tokios kaipimores prestiZzas, jos vertinimas ar vieta reiting
lentekse, uzimtumo garantijos ir galimgkkilti karjeros laiptais bei profesinio tobulinimos
galimykeés turi ilgalaik ir stipp motyvacin poveik. Teigiamas socialinis-psichologinis
klimatas, su darbu susijusios informacijos perdagmoperatyvus konfliktiai situacipy
sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stilibsi vadovo asmengb démesys
darbuotojams, objektyvusy jdarbo vertinimas bei nuomés pasilymy ir nusiskunding
analiz suteikia darbuotojams narystjausm, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius.

Motyvavimo priemols nevienodai motyvuoja skirtingus darbuotojus, ékodtyla
klausimas kokie veiksniajtakoja motyvavimo priemoni efektyvumy. Tai, kas yra be galo
svarbu virSininkui, neltinai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, tdchorédami motyvuoti
savo darbuotojus, darbdaviai &ty periodiSkai kalbtis su savo darbuotojais ir iSsiaiskinti, ar
darbuotojai patenkinti savo darbu. Motyvavimo @sas tusty bati partneryst tarp darbdavio
ir darbuotojo. Pirmiausia darbdavys duwr iSanalizuoti darbuotqj poreikius bei motyvus,
skatinaius juos geram darbui, bei atsizvelgiammonres finansir bikle, darbuotag uzimamas
pareigas, darbo stai atliekamo darbo kokyd parinkti tinkamiausias motyvavimo priemones.

Kuomet kalbama apie motyvagidirbti ir dirbti gerai, kalbama apie gauseiksniy,
skatinagdiy darbuotojus. Sie veiksniai apima darbo uZmdkegiagarh, saws, kaip
priklausagio tam tikrai organizacijai ar komandai suvokinmkarjer, kirybing atmosfes,
premijas ir vadovyes pasitikjima, galimyly save jtvirtinti. Motyvuojantys veiksniali
nevienodai motyvuoja skirtingus Zmones. Tai, kas ye galo svarbu virSininkui, neimai yra
taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, téldnorédami motyvuoti savo darbuotojus darbdaviaitur
periodiSkai kalbtis su savo darbuotojais ir pasiaiskinti, kiek deniojai patenkinti savo darbu
bei ko jiems tiiksta.

Siandien personalo valdyme reikia suderinti du fidd$: organizacijos ir asmengs
interesus. Praktikoje susiduriama su skirtingaisaznai prieStaringais ekonominiais,
visuomeniniais, politiniais ir individualiais tikals. Personalo valdyme visada yra didesnis ar
mazesnis konfliktas tarp bendradarbksly ar organizacijosike<iu (A.Sakalas, 2003, p.200).

Vienas universaliausiveiksni;, motyvuojagiu Zmones darbui, yra darbo uzmokestis.
Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbo uzmeicedydis, svarbu, kad gaunantis ailygnogus
jaususi teisingai atlygintas uz darbAtlyginimas turi uztikrinti zmogui saugumo ir tikmo
Siandiena ir rytdiena jausmTai vienas iS kertimi Zmogaus poreiki Pajuts, kad uz darp
atsiskaitoma neteisingai arba #gsingai, asmuo jatia nuoskaus. Ji pasireiSkia pastang
skirty darbui, sumagimu ir sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darb

Turbnt sutiksite, kad kai zmogus j&asi saugus ir uztikrintaséblsavo ir savo Seimos
pagrindiniy poreikipy patenkinimo galimybs, iSkyla nauji poreikiai, kugi patenkinimo
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galimybés motyvuoja darbui. Tai galidi saws itvirtinimo ar savirealizacijos poreikis,
pagarbos poreikis, poreikisith kompanijos ar kolektyvo nariu, poreikis lyderiau kt.

Pastebta, kad imorése, kuriose darbdaviaipinasi savo darbuotojais ir stengiasi
patenkinti j; poreikius, darbuotqj pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirbti
yra didesa. Norint iSlaikyti gabius ir kompetentingus darbojos, netgi mazojemongje,
butina ugdyti ir administruoti persorsalKai darbuotojas jaliasi svarbus ir vertinamas, o tai
pasireiSkia konkr&ais veiksmais, jis labiau susilieja gmone, jam gali pasiyti ne tik darky ir
atlyginimg — jis gali bent iS dalies patenkinti priklausymenkdrovei poreik (DZzeveckyg, R.,
2004, p.10).

.Vyrauja nuomor, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimudéka@mores ka
nors daro (arba susilaiko nuo veikgino motyvacijos procesas apima alternatyveiksmy
pasirinkimy tam, kad bty pasiektas norimas rezultatas. Zmogaus darbo mdjgsasupratimas
yra sudtingas. Asmens motyvai jam gam gali hiti aiSkiis, bet pakankamai ketd kitiems.
Kita vertus, asmuo, paig stres, gali pats gerai nesuprasti savo veiklos motyaiau jie
suprantami apmokytam stgbjui. Savo ir kit Zzmoni motyw supratimas yra gana svarbus
vadovaujantiems Zmeéms" (Marcinkevéiuté L., 2003).

»Tyrimu duomenimis, Lietuvosmorese darbuotaej motyvavimo modeliai kol kaséna
taikomi, ta&iau ekonomiskai iSsivysusiose Salyse, kaip pavyzdziui Norvegijoje, Suaigij
Sveicarijoje, naudojantis panaSiais modeliais bypradtos kurti darbuotaj motyvavimo
praturtinimo koncepcijos, kuri tikslas — suteikti darbuotojams atsakorgb autonomijos,
sprending priemimo lais\es* (Marcinkevtiate L., 2003).

Remiantis miata autore,imoniy darbuotoj motyvavimo modeliai tuty apimti tuos
motyvavimo elementus, kurietingi konkre&ios imonés vadovams ir darbuotojams. Yra
iSskiriamos dvi esmigs darbuotaj motyvavimo modelj grupss: modeliai pagal vyraujéus

darbuotoy motyvus, modeliai pagal vadovavimo stilius ir ddatiy galimybes (2 pav.)
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DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

A 4 A 4

Modeliai pagal vadovavimo stilius ir Modeliai pagal vyraujatius darbuotaj
darbdawvi galimybes motyvus

Modelis pagal dalyvavimimones Modelis pagal saviraiSkos motyvus

valdyme

A
v

A 4

- — Modelis pagal pagarbos motyvus
Modelis pagal skatinasji

vadovavim

A 4

- - Modelis pagal moralinius motyvus
Modelis pagaisakomji —

vykdomji vadovavim

- — Modelis pagal materialinius
Modelis pagaimores laimejimus | motyvus

Saltinis: Marcinkewiate L. (2003) Darbuotaj motyvavimo modeliai. — Kaunas:Akademija.

2 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai

.vadovai, iStye imonés darbuotaj prioritetinius motyvus, gaty taikyti Siuos
motyvavimo modelius: modebagal saviraiSkos motyvus, modglagal pagarbos motyvus,
mode| pagal materialinius motyvus* (Marcinkeité L., 2003).

Modelio pagal saviraiSkos motyvus pagrindas — datdju savirealizacijos poreikiai,
kaip pagrindig@ varomoji gga. Save realizuojantiems darbuotojams reikalingsikiai,
atsakomybs ir pasididZiavimo jausmasy j darbe. Siame modelyje darbuotojaiitp
motyvuojami naujomis ir sutingesremis uzduotimis, su kuriomis ankau jie nebuvo
susidire. Darbuotojams deleguojamos specifinr specializuotos uzduotygalinty juos tapti
specialistais (ekspertais). Modelio veikimas [pstgs partneryss, bendradarbiavimo santyki
tarp vadov ir pavaldiny; susiformavimu. Naudodami génodel, imoniy vadovai iesko iidy,
kaip panaudoti potencialias kiekvieno darbuotojdinggbes. Jie privaity rengti Zzmogaus
galimybiy realizavimo programas, kurios rayst probleny ir joms iSspgsti bitiny jgudziy
analize. Modelis patiy humatyti partneti elge$ bei orientuotig tokias darbuotaej galimybiy
strategijos kryptis, kurios darbuotgproduktyvum, paversi kapitalu.

.Modelio pagal pagarbos motyvus pagrindas — souali darbuotay poreikiai
(kontaktai su kitais Zmamis ir darbo grupmis). Sio modelio parinkimagpareigot, vadovus
didesn déemeg skirti darbuotoy grupiy vaidmeniui p&iose imorese. Vadovai tuity bati ne
organizatoriai ir kontrolieriai, o konsultantai iréméjai. Modelio taikymas veiklos

produktyvuma, ir moraling darbuotoj bikle pagerint ten, kur vadovaujant apgalvotaiith
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skatinamas socialinis rySys tam, kad téhulpavaldiniy kooperacija ir komandinis darbas.
Vadovams bty privalu pateikti vig finansirg informacip darbuotojams, suteikiant teis
dalyvauti priimant svarbiausius sprendimus, taig pateikiant balsavimo teis Modelio
elementai apimt vadow rapinimasi pavaldini gerove ir asmeniniais poreikiais. Modelio
veikimas pagstasimores darbuotaj bendradarbiavimu, pagarba ir pripazinimu bei gerai
santykiais. Naudodamij dnode], imoniy vadovai svarbiausi reikSne turéty teikti atvirai
komunikacijai ir giztamajam rySiui bei tarnybini pavediny formai, kadangi darbuotojai
vertina ton, gestus ir t.t." (Marcinkeviaté L., 2003).

Modelio pagal moralinius motyvus pagrindas — aukd@iigy darbuotoj poreikiy
tenkinimas. Modelio valdymo strategija apibiy jmoniy personalo socialines vertybes ir
normas, reguliuojaias elges ir padedatias individams tenkintiy gyvenimo ir veiklos
poreikius. Modelio taikymas patl realizuotijmores tikslus, kartu ir darbuotgjporeikius bei
norus. VieSi pagyrimai, specia pogdziai bei oficialis pagerbimai vertingomis dovanomis
suteikyy pasitenkining darbu. Pasitenkinimas darbu garanguatientifikacip su imone
integracip ir ger bendradarbiavim Modelio veikimas pagstas Zzmonj tarpusavio supratimu,
palankumu, sugefimu solidarizuotis, pasiekti reikiaveiksmy harmonij. Jis garantuot
specifin socialiniy vertybiy itvirtinima imonése bei tobulini darbuotoj bendravim. Modelis
jungty zmogaus santyksu kitu Zmogumi, su socialine aplinka ir visuomegde lemi
darbuotoy bendravimo turipbei kokyle (Marcinkevtiaté L., 2003).

Modelio pagal materialinius motyvugagrindas — ekonominiai poreikiai imores
pelno maksimizavimas. Darbuotojai &ty bati motyvuojami pinigais (darbo uzmokis,
premijomis, priedais ir kt.). Taikant mita mode], nuolat kintama darbo uzmokes dalis
tapty skatinamja priemone, o premijosiby mokamos tik uz nurodytuzdu@iy iSankstin ir
kokybiSka jvykdyma. Konkretiais kriterijais vertinant darbo uzmokesfakty bati darbuotoy;
produktyvumas, darbo kokybar malonus, mandagus paslaugikimas klientams. Modelis
ivertinty visosimores arba gamybinio padalinio darbo nagumatitinkamus rezultatus. Dagb
ivairove priklausomai nuo galimyhi leisty darbuotojamsijvertinti savo pastangas. Ger
rodikliy galima pasiekti tik tada, kai vadovaipinasi darbuotaj gerove, taiko socialines,
ekonomines ir psichologines motyvavimo priemonesindlami personalo imorgs interesus.

.Vyrauja nuomog, kad sprendziantvairius valdymo uzdavinius vadovams nuolat
tenka nukreipti, koordinuoti pavaldgzdarbuotoy pastangas, duoti nurodymus, tikrinti, kaip |
laikomasi. Veikdami Zmones, vadovai padeda jiemsnimtis kaip darbuotojams ir kaip
asmenybms. Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplink siekdamas efektyvaus
vadovavimo, privailty iSstudijuoti vadovavimo stili klasifikacija ir nustatyti, kuris stilius
dominuoja jo vadovaujamojenorgje” (Marcinkevkiaté L., 2003).
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Remiantis nagriéta moksline literatra ir asmenine patirtimi bgvertinus vadovavimo
stilius ir darbdawi galimybes,imorese hity galima taikyti Siuos darbuotpjmotyvavimo
modelius: modelpagal dalyvavira imorés valdyme, modg¢lpagal skatinami, mode] pagal
isakomyji — vykdomji vadovavim, mode] pagalimores laimsjimus.

Modelio pagal dalyvavim imorés valdymepagrindas — teigiamas vadp\elgesys,
apimantis pavaldini nuomony ir pasiilymy iSklausym, dalyvavimy priimant sprendimus,
susitikimus su pavaldiniaisyjdarbo vietose. Toks vadeovelgesys skatimt diskusijas ir
pasiilymus darbo grugse. Modelio veikimas pagptas darbuotgj asmenini ir imones tiksh
formavimu ir suderinamumu. Pavaldinpasitikéjimo savimi sureikSminimas suteikfiems
socialirg param, &l to pavaldiniaijsipareigoti kokybiskai atlikti darh ir gauti atitinkam
darbo uzmokegtModelio taikymaggalinty personal dalyvauti nustatant tikslus, atsizvelgiant
1 ju pasiilymus. Remiantis Siuo modeliu tikslai ¢ty bati aisSkiis, konkretis ne per lengvi ir ne
per sunks, nes labai sunkios ar lengvos uzduotys mazidarbuotoj motyvacip.
Pavaldiniams reikty suteikti visas Btinas darbo priemones tikslui siekti. Tokiddwu ity
sudaromosaygos reikstis darbuotgjkarybingumui (Marcinkewitté L., 2003).

Modelio pagal skatinaaji vadovavima pagrindas — skirting darbuotoy poreikiy
tobukjimas ir augimas. Taikanti 3node|, baty motyvuojama Zymiai daugiau darbuatoj
darhy atlikimo kokyke bity geress, o pasitikjimas savimi — didesnis. Darbuodgpasitikejimo
savimi didinimas keist darbuotop poziiri i atliekana darky, o individualy darbuotoy
laim¢jimy vertinimas suteiki galimybe kilti karjeros laiptais. Modelio taikymas pad
vadovams atskleisti naujas darbuatpyofesines galimybes: naujos darbo situacijosysiSay
tokias p reakcijas ir profesinius sugglmus, koki ankgiau jiems neprireik demonstruoti.
Taip pat modelis tity jtakos personalo elgesiui, kadangi darbo uzmokéstis susietas su
darbuotoy motyvais. Norimo darbuotgj elgesio pastiprinimas laiku priklaugytnuo
atitinkamy atlyginimy ir bausmi (Marcinkevtiaté L., 2003).

Modelio pagaisakonaji — vykdomsji vadovavim pagrindas — uzdwoy paskirstymas
ir tikslus darbo reglamentavimas. Modelio veikimasagistas vadow — organizator
vaidmenimis, pasireiSkigrais kolektyvo nan veiklos koordinavimu. Darbo aplinka apumt
uzduoties strukiros laipsm, formalios valdzios sistemos esnr darka grupese. UZzduoties
strukftiroje darbai bty apibgzti ir turéty tikslius aprasymus bey jatlikimo procedras. Formali
valdzios sistema apimpttam tikm kiekj teistty jgaliojimy, kuriais naudatsi vadovai. Darbo
grupes apibdinty pavaldini; iSsilavinimo lygis. Tikslus uzdwm planavimas ir konkegy
atlikimo termin; nustatymaspareigot; vadovus ne tik paskirstyti bendras uzduotis, Ibet i
konkreiiai nurodyti, k reikia padaryti, kaip metodiskai atlikti, kiek tpareikalaus laiko ir kt.

Griezta kontrad ir nuobaudos leigtvadovams nuolat tikrinti pavaldipidarka, todl imonese
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vyrauty aukstas specializacijos lygis ir elgesio bei dabieiklos standagtnustatymas.

Modelio pagal imonés laimgjimus pagrindas — tinkamas darbuatoprofesiniy
sugeldjimy panaudojimas. Taikani $nodel, personalo profesiniai suggimai baty ugdomi
isisavinant, o paskui irtkybiSkai taikant ziniasguadZius ir mokjimus. Taikant §motyvavimo
model, imoniy vadovai tuéty Zinoti, kokiam poreikiui pirmenypteikia jo pavaldiniai atlygio
sistemoje, nes laikui dgant, poreikiai kinta, ir motyvavimo priemés) kurios pasitvirtino
viena karty, kita kart gali bati neefektyvios. Modelio taikymas pagtas individuali plany
sudarymu. Mikty plamy sudarymas nustatytuzdavinius, kuriuos darbuotojai kelateityje,
remdamiesi realiomis galimymis ir savo vertybiémis orientacijomis (Marcinkeviaté L.,
2003).

Kaip piniginé taip ir nepinigi motyvacijos sistema turiti suformuota tokiu tdu,
kad kiekvienas darbuotojas justave visos motyyvisumos dalele. Niekam ne paslaptis, kad
skirtingi Zmores nevienodose situacijose ir tam tikromigygomis dirba skirtingai. Tod
kiekviename darbuotojuje pinmpirmiausia reikiaizvelgti asmenyé Motyvu gali kiti misy
interesai,jsitikinimai, vertyles, gyvenimo tikslai. Kartais veiklskatinaiy motyw, funkcijas
gali atlikti ir emocijos. llgalaik emocija daro Zmagaktyw ir skatina j atkakliai siekti tikslo.
Misu veiklai darojtaka noras elgtis pagal pagtias, galvoti pagal visuotinai priiratnorm.
Kokio nors elgesio paskata galitbsusijusi su mada, noru pritapti prieikiémoniy, prie savo
grupes ar bendradarti

Motyvai Zmogaus gyvenime atlieka kelias funkcij@rmiausia motyvai skatina
Zmogaus elgesr ji nukreipia. Be to, motyvai padeda pajusti savo lesilprasm, dalyvauja
kontroliuojant ir kegiant. Priklausomai nuo to, kakimotyw skatinamas zmogusaknors
veikia tos veikos procesas arba jos rezultatai @elii pasitenkinim arba prieSingai —
nusivylima. Jei Zmogus dirba kekors darh ar mokosi nejausdamas malonumo, sakoma esant
nepakankamai motyvacijai Siai veiklai.

ISanalizavus mokslin literafiira, nagrirgjanéia moralinio ir materialinio skatinimo
sistemas, neétiau pateikti kelet patarimy, kurie gali padti stiprinti darbuotoj motyvacip:
»Ivesti“ naup darbuotog | organizacih. Net jei jis dirbo panagdarhky, tikétina, kad kitoje
organizacijoje jis buvo kitaip organizuotas, dbdvarbu iSsiaiskinti, k asmuo moka ir kas gali
buti neaiSku jam peéjus dirbtii jusy imorg. Paskirkite ,atsakingd Zzmogy, kuris pads naujam
darbuotojuiisijungtij jusy imores veikh.

Aprupinkite savo darbuotojus darbo priendéoms bei pasiipinkite patogiomisy darbo
vietomis. Jeigu neturite galimybinupirkti darbuotojams vig reikaling; darbui priemon;j,

sugalvokite, kaip sudarytalygas naudotis tomis priemémis darbe.
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Reikia leisti savo darbuotojams pajusti, kad jigkakngi organizacijai ir organizacija
juos vertina. Tai galima daryti wsskyriaus/kompanijos darbuotpgkivaizdoje pakiziant, kad
kiekvienas vertingas ir reikalingas kompanijai, ipagt uz laiku atliktas uzduotis, paitas
idéjas ir pagalb.

Suteikti darbuotojams pragatlikti sucttingesnes ar kiek kitokias n@grasta uzduotis.
Tai leis jiems pitoti savo kirybiSkumy bei potencial, suteiks galimyb kopti karjeros laiptais.

Paklausti savo darbuotpppie tai, koki permaim ar koky naup uzdu@iy jie noty.
Tai pads taikliau parinkti uzduotis darbuotojams ir dartmjai bus patenkinti gatlami atlikti
jiems patinkatias uzduotis.

Sékme pasidalinti su savo darbuotojais. Jausdami gea& | imonés £kme darbuotojai
dirba atsakingiau irima iStikimesni savo kompanijai.

Galima sudaryti premij priklausadiy nuo imores pelno, sistem Tokia sistema
motyvuoja darbuotojugvairiomis priemoiamis kelti imonés apyvar ir jaustis prisidedanu
prie imonés s£kmés.

Apibendrinant galima teigti, nors kiekvieno asmeratyvacija vienai ar kitai veiklai yra
asmeniska ir unikali, vis tik yra tam tikreshingumai, leidziantys iSskirti motywgrupes ir kurti
darbuotoj, motyvavimo sistemas. Sios sistemos leid#ianei iSlaikyti darbuotojus bei skatina
juos dirbti efektyviai.Imonés vadow démesys bei iSlaidos, skirtos darbuaetanotyvacijai
didinti, visuomet atsiperka, o darbuotojai skleazieigiama informacip apie imorg

aplinkiniams bei iSlieka lojak savamonei.
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2. DARBUOTOJU IR ORGANIZACIJOS MOTYV U DERINIMO
GALIMYB ES TARPTAUTIN ESE JMONESE

2.1 Darbo motyw sistemos formavimas tarptautiresejmonése

Analizuojant personalo ir organizacijos motyvacigiesinimo galimybes, svarbu aptarti
tiek darbuotay, tiek organizacijos interesus bei @erinimg. Tirlamos tarptautiés imorgs,
siekdamos kuo efektyviau motyvuoti savo darbuotopeudoja kelis motyvacijos poveiki
tipus, pritaikydamos juos konkfi@i situacijai. Personalo darbo motyvacijgnonese
formuojama dviem poveikio tipais tiesioginiu ir msioginiu Teorijoje iSskiriame du
tiesioginio poveikio bdai. Pirmasis vadinamas tiesiogine motyvacija. dsst ta, kad
daromas tiesioginis poveikis darbuotojui norint giaki jo vertybiy sistem ir kartu formuoti
reikiamg darbo motyy sistema. Toks poveikis daromagrairiais metodais ir priem@mis
(itikinimu, paaiskinimu, informavimu, propaganda,tagija, pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo
poveikio mdas skmingas, valdymo tikslai tampa valdymo objektaisrtk formuojasi ir po to
pasireiSkia asmeninis darbuatoguinteresuotumas efektyviais darbo rezultataigsidgire
motyvacija yra galima tik tam tikromis alggomis. Sis lkdas reikalauja kruopstaus
individualaus darbo su zmémis ir ju gyvenimo bei darbo orientacijos pazinimo.
(Kulvinskiere V.R., Satius A., 1994).

Tarptautires ymores ,Alfa“, ,Beta“, ,Gama"“ siekdamos operatyvaus waigo naudoja
kita tiesioginio poveikio bda, vadinama valdinga arba priverstine motyvacija. Siadbs
grindZziamas darbuotojo poreiki tenkinimo pablogimo pavojumi, jeigu jis nevykdys
atitinkamy reikalavimy. Imorés vadovai sudargsakymus, nurodymus, reikalavimus, kuri
darbuotuojai privalo laikytis. yJ nesilaikant darbuotojams skiriamos baudegsjimai arba
darbo praradimas. €mu imoniy praktikoje pastelia, kad kai kuriuos darbuotojus tokie itin
griezti reikalavimai skatina pasiprieSinti. Tbdiriamy tarptautini organizaciy vadovams
derty itin kruop&iai bei atsakingai kurtisakymus, reikalavimus, kad Sis motyvacijos poveikio
budas padty pasiekti laukiam rezultat;.

Kaip matoma 3 pav. tiriamos@émorese taikonn drausming nuobaud skatius
kiekvienais metais digla, taip pat dazja jsakymy nesilaikymo atvejai. Pateikti orgnizagij
statistiniai duomenys rodo, kaimonése taikoma drausmininuobaud sistemajtakoja kadi
kaita.
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Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni; duomenimis

3 pav. Drausminiy nobaudy jtaka darbuotuojams, vnt.

Operatyvaus valdymoakygomis priverstig@ motyvacija turi privalum. Jai nereikia
pazinti subjektyvaus darbuotopasaulio, pakanka panaudottps elementariausius poreikius,
budingus visiems Zmams. Priverstid motyvacija pakankamai operatyvi, nereikia naudoti
kokiy nors reali gyvenimo @rybiy. Priverstie motyvacija turi psichologinio bei socialinio
pohbidzio trikumy. Ji neskatina siekti pasalinti valdymo subjektdidmao pavojaus. Daznai
valdymo objektas tampa di@gncios baines Saltiniu. Darbuotojas bijo prarasti turimas darbo
pozicijas. Taigi apibendrinant priverstinmotyvacija, naudojama tiriamosgnores tapo
konstruktyvaus aktyvumo, konfligt drausmés pazeidim, kadm kaitos priezastimi. Tai
iliustruoja 3 pav.

Taip pat pastetta, kad Sigmoniy vadow naudojamasias, orientuotasbeslygiSka
darbuotojo pavaldum valdymo subjektui, jo tikslams ir reikalavimamsragjo riboti
karybinius darbuotojo pradus, inovacinektyvumy. Tarptautini organizaciy vadovai,
iSanalizag¢ esam situacip, sutinka, kad priverstinmotyvacija gra optimalus valdymoiuas
formuojant norimus personalo darbo motyvus. Tuadalabkai imones skiria nemaZzaié¢sy
investicijoms, perka naujas gamybines masSinas gamrzacijoje yra skatinamas inovagcij
panaudojimas, priversigrmotyvacija gra pats tinkamiausiaditias.

Tarptautirese imorése ,Alfa“, ,Beta“, ,Gama“ naudojami ir netiesiogmivaldymo
poveikio darbuotaj veiklai tipas - stimuliavimas. Sis poveikis dar@mwe tiesiogiai individui,
o jo gyvybires veiklos glygoms bei aplinkybms. Tinkamos gygos ir aplinkykes sukelia tam
tikry poreikiy ir interes. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuriarbdiotojas
pasinaudoja priklausomai nuo savo priotitesistemos.Imoniy vadovai stengiasi keisti Sias
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salygas ir aplinkybes taip, kad pakreiptlarbuotoj prioritety sistema reikiama valdymo
tikslams kryptimi. Tam jie naudoja materialiniusniginius ir materialinius nepiniginius
(gamybinius - techninius, organizacinius, sanitarinius - higsms, buitinius) stimulus,
efektyvius ir moralinius stimulusTatiau viery reikSming stimuh, buitin;, imonés vadovali,
deja, nenaudoja. Turima omenyje netinkama darhta & psl.).

Vieni svarbiausi, motyvacijos podiriu, kaip jau migta ankstesniame skyriuje, yra

visada didina darbo motyvagijKitaip tariant, Sie stimulai didina galimypjog darbuotojas
noriai vykdys ir lengy, ir labai sunki uzduoi. Greta stimuliavimo naudojamas ir
destimuliavinias. Tai valdymo reakcijaneefektyva darbuotojo veild. Dél destimuliavimo
galima objektyvi situacija, kad poreikitenkinimas pablogs. Stimuliuojamas darbuotojas
priklausomai nuo savo gyvenimo priorifetri pasirinkti konkréia darbo veiklos krypt Tockl
turi buti vertinamas kiekvieno stimulo tinkamumas poreikgatenkinti. Vadovai privalo zinoti
darbo elgsenos motyvus ir formuoti $istem. Tai savotiSkas darbuotppsmenini savybiy
pazinimas, palengvinantis darbuaetdy ju grupiy valdymy (I.Bucianierg, 1996). Tiriamy
tarptautinip jmoniy vadovai didegl demes skiria darbuotaj asmenybms pazinti, todl su
darbuotuojais stengiamasi bendrauti ne tik fornpalioaplinkoje. Imornése daznai
organizuojamos bendros SvesitiSvykos gamt susirenkama pirtyse, Zaidziamas bouilingas,
tokiu badu patenkinami ne tik darbuotpinteresai, bet ir pati organizacija pasiekia stksla,
geriau pazinti darbuotgj kuris padeda sukurti efektyvimotyvacijos sistem konkreiam

darbuotojui (zr. 4 pav.).

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriang jmoni; duomenimis

4 pav. Priemores, padedartios geriau pazinti darbuotojus, vnt.
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Apibendrinant motyvacijos formavig galima daryti iSvagl kad zinant darbo motyvus
galima prognozuoti darbo elgsgmumaton kolektyvo rezultat strukfira ir lygi. Tiriamoms
tarptautitms imorems visa tai padeda priimti sprendimus ir organizuw#rbo situacijos

elementus taip, kad darbuotojai g@alefektyviai naudotis savo suggimais.

2.1.1. Motyvacija ir personalo valdymas

Kalbant apie motyvacij svarbu nepamirsti, kad personalo valdymo prosesebus
vaidmuo tenka personalo darbo veiklos skatinimonctyvavimui.

Remiantis motyvacijos teorijomis galima teigti, kd@rbuotojas, neturintis nepatenkint
poreikiy, bus pasyvus darbo proceso dalyvis. Veiklus gali bk darbuotojas, turintis
nepatenkini poreikiy, kuriuos jis turi galimyb patenkinti dirbdamas. Jeigu turintis poreiki
darbuotojas negaliyj patenkinti darbo metu, taiéra ir motyvo, skatinatio dirbti. Imoné
paprastai turjvairiy personalo poreikitenkinimo alygy, tockl tikslinga ugdyti tuos poreikius,
kuriems patenkinti yra galimylpi Norédami tinkamai valdyti persongl vadovai turi zinoti
motyvus, skatinafius personalo darbo veiklir juos tinkamai panaudoti.

Kaip jau mireta prieS tai, motyvai, skatinantys indigicdirbti, yra tiesioginiai ir
netiesioginiai. Veikiant tiesioginiammotyvams individas pasitenkinadpa darbo procesu ir jo
rezultatais. Esant netiesioginei motyvacijai indiviraukia ne pats darbas ir jo rezultatai, o
paSaliniai dalykai: darbo uzmokestis, pripazinimpagktis visuomegje ir t.t. Tarptautiase
organizacijose ,Alfa“, ,Beta“, ,Gama“pastebta, kad netiesioginiai ir tiesioginiai motyvai yra
labai glaudziai tarpusavyje susijdarbuotojas suinteresuotas tiek savo darbu, dako
uzmokesiu bei kitomis vertybmis. Bendraujant simones darbuotuojais, paai§b, kad buvo
ne vienas atvejis, kai Zmogus pépddirbti tik dél darbo uzmokeso, tafiau wliau vykdomos
funkcijos jam tapo patrauklios. Kartais vyrauja ¥iknas motyvad. tai reikia atkreipti dmeg
priimant ir paskirstant nagjpersonal. Tiriamoseimorése pastelia, kad asmapijvedimui i
orgranizacijas yra skiriama nepakankamandsio, o pasak M. Jensen (1990) ,organizacijos,
kurios skiria pakankamaithesio asmengzedimuij organizacy ari naujas pareigas laimi, nes
tai motyvuoja darbuotojus darbui Sioje organizgeijpadidina y vystymosi efektyvurg'.
Vadinasi imorése ,Alfa“, ,Beta”“, ,Gama" neskiriamas pakankamasngesys naujiems
darbuotuojams galithi priezastis nawj problemy atsiradimui (pldiau apie dmes naujiems
darbuotuojams 2.1.2 skyrelyje)yraujant netiesioginiams motyvams, darbuotojas ienaz
linkes keisti darboviet darbo kokyb bana auksta.

Personalui valdyti ypa svarllis yra materialiniai motyvai. Jie skatina pasirinkti
profesip, darboviet, siekti gen darbo rezultat Materialinih motyw jtaka labai sugtinga.
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Zmores paprastai stengiasi iSlaikyti ankstedarbo uzmokegtarba siekia didesnio. Tiriamose
imorése ngvertinama tai, kad valdant persondhbai svarbu tinkamas darbuotuojams darbo
uzmokestis ir jo galimo pasikeitimo perspektyvalfgh, ,Beta®, ,Gama“ vadovai atlyginim
sistemai skiria per mazai¢ohesio, o tai, be abejo, iniciajavo darbuat@bejingum darbo
rezultatams, o Kkartais ir vengimjo (kaip keitsi darbo uzmokeéso dydis tiriamose
organizacijos pavaizduota 8 pav)Manoma, kad darbo uzmokes ekonomija yra ne tik
nepasikeis, tai gali sukeitinonei nuostoli.

Materialiniu motyw; skatinamojijtaka prasideda nuo tam tikro dydzio, klemia
pragyvenimo lygis. Siame lygyje materialinimotyw; jtaka pasireiSkia labiausiai. Kad
materialiniai motyvai bty veiksris, atlyginimas turi priklausyti nuo darbo rezultafockl
tilamose imorese naudojami vienodi darbo vertinimo rodikliai eisis kolektyvo nariams.
Rodikliai yra aisSkis, sudarantysa/gas palyginti konkré&iy darbuotoy darbo rezultatus, t.y.
lyginama pagal apyvait pagamintos produkcijos kigk pagal klieny duomem bazs
rezultatus,jvykdytus projektus ir pan.

Visy iSmoky teisinguma turi pripazinti jas gaunantieji. VieSint tiriamtarptautini
organizacijy skyriuose pasteta, kad imores darbuotojai IS vaday kurie skatiuoja ju
atlyginimus, negauna jokiataskaif, manoma, kad itent toadl jmoréje atsiradojtampa ir
nepasitikjimas vadovybe. Nesuprantamos iSmokos netenkaatemimotyvacijos vaidmens.
Sialyciau pateikti atlyginimo skdiavimo ataskaitas, prieS iSmokant darbuotojui atliyga, ir
tik darbuotuojui patikrinus, sumé# jam. Tokiu lidu darbuotuojas nesijaus apgawgamas,
gaks labiau pasitiéti imonés vadovais.

Pasakmores ,Gama“ vadoy, darbuotojai lengviau susitaiko su panohi, kad y darbo
uzmokestis negali virSyti atitinkamo lygio, negudkbendradarbis uz tpkpat darh gauna
didesn atlyginima. Nes tada kinta poiiis | organizacih. Tockl, kad personalas netanapt
abejingas, kartais ir prieSiSkas organizacijaiy\isrbuotoy atlyginimai skadiuojami pagal
specialias formules, su kuriomis darbuotuojai sumhaami pasirasant darbo sutarfTiriamy
imoniy vadovai Sios formuk, deja, oficialiai neskelbia.

Teisingas materialini motywy naudojimas - daugelio kit motyvacijos prielaid
veiksmingumo glyga. Patenkinus materialinius poreikius ir neesaatyy, gali sumaéti
personalo darbo motyvacija. Tada kreiptinasnédsysi dvasinius ir socialinius skatinimo
poreikius. & tenkinimas taip pat sus§ su skmingu darbuimoréje. Prie ji priskirtini:
domgjimasis darbu, vykdom funkciju svarbos pripazinimas, bendradarlpagarba, darbo
salygos ir t.t Tirlamoseimorése nuolat vertinami darbuotojai in jpasiekimai: renkamas
geriausias rnesio darbuotojas, reiSkiamos pkos. Kaip matoma 5 pav. pastaruoju metu
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tilamose organizacijose skiriama nemazandsio socialinio skatinimo poreikiams. Lyginant
visus 2006 metus ir tik 2007 nuyepirmaji ketvirti, pagyrimy ir pactkos rasi darbuotuojams
skatius beveik sutampa. Taigi, galima daryti priefgiad per visus 2007 metus darbuotojai

busijvertinti beveik 2,5 karto dazniau, nei per 2006uset

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriang jmoni; duomenimis

5 pav. Darbuotojy jvertinimo badai, vnt.

Taciau organizacijoje ¢éra pakankamai iSplota piniginio skatinimo sistema,iksta ir
moralinio skatinimo form jvairowes. Vienas i§ svarhitiriamosijmores mikroklimato Kirimo
daliy yra kolektyvas. VieSint tiriamosgnonése pastedia, kad darbuotuojai puikiai sutaria:
kartu pietauja, leidzia laisvalaiklanko tuos p&us sporto klubus ir t.t. Kaip sako patys
darbuotojai, tai vienas iS motyyskatinadiy dirbti batent Siosgmoreése.

Kadangi tiriamy tarpatutini organizacy kuriama produkcija éra sezoniSka ir
pardavimo apimties dydzisvyravimai gra labai zynas, darbuotuaj atlyginimi yra daugiau
maziau panass kiekviera ménes. Tai yra tiriamy imoniy privalumas, nes pastih, jog
darbuotuaj daznai labiau vertinamos viduts bet pastovios pajamos negu labai @slebet
nepastovios.

Blogai organizuotas darbas gali sukelti frustragijauobodul bei sumazinti darbo
nasum. Taip pat darbuotojas neiSnaudos yvisavo sugeflimy ir galimybi. Blogai
organizuoto darbo pasekm bloga kokyb bei mazas produkcijos kiekis, gamybiniai stresai.
Kad taip neatsitikt, imones vadovas tuty iSanalizuoti darbo turin Darbo turinys susideda is
kiekvieno Zzmogaus atliekamo darbo, pradedant pareiguzduc@iuy vykdymu ir baigiant
santykiais su vadovais ir kolegomis. Nuo darbo kdtimos priklauso motyvacija bei
pasitenkinimas. Darbuotojai, dirbantys tinkamailaopotoje darbo vietoje, yra labiau link
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savimotyvaciy, pasitenkinim darbu bei darbgvykdyma. Svarbu, kad vadovas suprasiarbo
pasitenkinimo elementus bei sugipjuos pritaikyti veikloje. Darbuotojaiitma patenkinti savo
darbu kai: jadgia, kad darbas yra reikSmingas; yra atsakingi ukdalaro; supranta, kaip gerai
tai daro; turi galimyb mokytis ir tobutti; pripazstamasy jnaSas darka. Tiriamosejmonese
pastebtas gamybos skyriaus darbuatapepasitenkinimas. Nors jie yra pagrindiimones
funkcionavimo grandis, t#au, kaip teigia patys darbuotojai, daznai yra hkep&amai
vertinami, mokamas neatitinkantis atliekamo darb@vio ir sudctingumo atlyginimas.
Darbuotojai teigia, kad daznaéna supazindinami su organizacijos tikslais, nesiggvarlis
primant sprendimus. Visi Sie veiksniai silpninarlata motyvaciy, tuo pat metu mazina ir
organizacijos tiksl igyvendinimo perspektyvas. 6 pav. pavaizduota, kak kar; per metus
organizuojami susirinkimai gamybos darbuotojamsgjngnt su kitaissmoniy darbuotuojais.
Kaip matoma gamybos darbuotuojai su vadovais slsitibeveik tris kartus &au nei
darbuotojai, tiesiogiai atsakingi uz pardavimussai per keturis 2007 nyemnénesius skirtumas

iSaugo iki 4 kam, tad nenuostabu, kad gamybos darbuotojai nésjaertinami.

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni duomenimis

6 pav. Organizuojamy susirinkimy skaicius, vnt.

Elementai, kurie gali pati sukurti auk& motyvacijos lyg bei pasitenkinirma darbu:
jvairumas — darbas reikalauja skirtindarbuotojo sugeiimuy, yp& ty, kurie reikalingi atlikti
tam tika uzduot; salygu vienodumas visiems darbuotojams; reikSmingumas apima darip
kuris darbuotojo nuomone yra svarbus padaliniturir esmires jtakos rezultatams; autonomija

— atliekant uzdug@t suteikiama tam tikra asmens veikimo Igisbei nepriklausomyh
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griztamasis rySys — numatomas reguliarus ir reikSnsimggdtamasis rySys tarp gia darbo ir
tam tikro lygio vadovo; vystymasis — suteikiama iggbé gauti aukStesnes pareigas;
pripazinimas — suteikiamas formalus ir neformalugpgzinimas, atitinks inaso dyd i
padalinio tikslus. Tiriamose tarptauise imonese yra pakankamai gerai organizuojamas
griztamasis rysys tarp padalinvadow ir darbuotuag. Imoniy darbuotuojai reguliariai sidra
savo darbo veiklos atasakaitas, jos aptariamogirgkienly metu, aisSkinantis, kokios iskilo
problemos ir kaip jas galima ssti. Kalbant apie autonomijtiriamy organizaciy darbuotojai,
projekiy vadovai, turi vienintel uzduot kuo daugiau parduoti ir jiems suteikiama visiskia\e
kaip t padaryti; tiesa, gamybos darbuotuojai tokiosvissneturi, jie privalo laikytis grieit
reiikalavimy, nurodym.

Darbo motyvacija vaidina labai svarlaidmen valdant personal Ji yra litina

numatytiems darbams ir priimtiems vadovo sprendisiproduktyviaijgyvendinti.

2.1.2. Personalo darbo motyvacijdvairiais karjeros etapais

Labai svarbus motyvacinis veiksnys, veikiantis wndh ilga laika, yra jspadis, kuris
susidaro priimantj darka. Teigiamas arba neigiamaspidis priklauso vig pirma nuo
idarbinimo formos|darbinanajj reikia iSsamiai informuoti apieikimo darbo glygas.

Tirlamose tarptautiése organizacijose gmimasi darly vykdomas keliais etapais:
pirmiausia vadovas bendrauja su besikreiaasmeniu, suzino jo kvalifikaaij darbo patiit
Tada pildoma anketa ir administracija sprendzid&jsadarbuotojas tinkamadgikimai pozicijai.
Sialyciau, kad Siame procese dalyvauti ir atitinkamosesrispecialistas. Tarkime, priimamas
darbuotojas elektros prekigamybos skyriuje. Geriausiai patikrinti darbuotdjokamuny
gaktuy Sio skyriaus darbuotojas, kuris iSmano reikalingpmpetency ir darbo specifil.
Vadow sprendimai daznaitima neteisingi.

Pirmomis darbo dienomis, savaitis | naujolkq reikia kreipti derara démeg, kadangi
pradiniu adaptacijos periodu yra diélejalimyke jam patektii konflikting situacip, nes
darboviets keitimas — stresinsituacija daugumai Zzmani Nuoseklusjvedimasi pareigas
motyvuoja, kaip jau buvo méta, darbuotojusorganizacijoje. T&@au pakankamai paplitusi
nuomore, kad geras naujas darbuotojamétusi vanden iSplauks”, deja gaji ir tiriamose
tarptautitseimorese. Todl naujokas, aje¢s dirbtij vieng iS tiriamy imoniy, patiria nuolatin
streg dél to, kad réra susipazies su Si organizaci darbo principais. Pasak P. Jucess,
tokiais atvejais tiktina, kad pa&iu darbuotoj motyvacija dirbti kompanijose,étikasdieninio
bereikalingo streso, bus mazégducevtiene, P., 1996).

7 pav. parodyta, kiek per metus priimta madarbuotoy ir kiek jy tais p&iais metais
i5¢jo. 2006 metais iS viso buvo priimta 28 nauji darowjai, tais p&iais metaisy sumazjo
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per pus, o per 2007 matpirmaji ketvirtj i5¢jo daugiau, nei traalis, t.y. i$ 11 naujaksavo
darbo vieg paliko 4. Remiantis statistiniais tiriammoniy duomenimis, galima daryti iSvad
kad naujokams skiriama per mazatngbsio, tdiau, nedesty pamirsti ir galimos kitos

priezasties pay naujok; nuostatos kolektyvo atzvilgiu - nenoro per daugdsauti.
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Saltinis: sukurta autais remiantis tiriang jmoni; duomenimis

7 pav. Dirban¢iy naujoky ir iSéjusiy naujoky santykis, vnt.

Paprastai naujokas ne visiSkaitikings savo elgesio teisingumu, liggk kai kuriuos
bendradarhi poelgius traktuoti kaip nepelrysavo veiklos kritig. Tatiau cemesys, teikiamas
naujam darbuotojui, neturi tapti ir globa. Batihos pradiniu etapu pagalbos, jam reikia
sudaryti galimybes parodyti savo sugehus ir kvalifikacija. Kuo ankgiau paaisSks, jog
suklysta pasirenkant darbowedr profesiy, tuo geriau ir darbuotojui ir organizacijai.

Kiekvienam jsidarbinusiam jaunam specialistui, taip pat ir g darbuotuojams
atjusiems dirbtij viena IS tiriamy tarptauting organizaci, svarbu galima pasirinktos
profesijos perspektyva. Jis tikisi pagerinti sav&uemenir ir ekonomirg packti. O tai esminis
motyvacijos veiksnys. Neperspektyvus darbas sifppareig patrauklum ir pasireiskia kaip
antimotyvacinis veiksnys. Tiriamose organizacijpsstebta, kad po penkeridarbo vienoje
vietoje (vienose pareigose) mgpasitenkinimas atliekamu darbu m@Z toctl blogeja darbo
rezultatai. Kaip teigiamoniy vadovai, atsiranda motyvacija, lemiama egoigtisumetiny,
pavyzdziui, laukiama pensijos, yra galindylpasinaudoti lengvatomis, keliauti ir t.t. Visi
tiriamy imoni ,Alfa“, ,Beta“, ,Gama“ vadovai yra vienos nuomeés, kad Ilitina sisteminga

darbo laiko vienoje darbo vietoje trukmkontrot ir horizontali, kutinai prestizZii rotacija.
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Efektyvi motyvacijos stiprinimo priemaryra ir darbo turiningumo didinimas.
Tirlamosejmonrese sudaryta galimybsiekti karjeros, tai iliustruoja 8 pav. Remiantis

tiriamu imoniy duomenimis, kiekvienais metais darbugtgkatiaus pakilimas pareigose

didéja ir per 2007 met primaji ketvirti jis labai smarkiai priaéjo prie 2006 met lygio.

Manoma, kad tai galiab/goti ne tikimorés pktimasis, bet ir nemazas kadtaitos skaiius.

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni, duomenimis

8 pav. Pakilimas pareigose, vnt.

Motyvacijos didinimas keiant darbo glygas remiasi F.Herzbergo teorija. Pagrirdin
Sios teorijos idja, kaip jau buvo miéta, darbo procesas, jo turiningumas, tai yra matiyws
veiksnys. Atliekamo darbo svarba, atsakomyly veiklos rezultatyvug galimyk: gauti
informacijp apie pasiektus rezultatus, kelti savo kvalifikacif kiti darbo turiningum
apibadinantys veiksniai didina individo veiklos motyvagi

Tiriamose tarptautisse imorese skiriamas ypatingasmesys darbuotgjkvalifikacijai
kelti. 9 pav. parodyta, kiek per metus organizu@apmokyn imorés viduje, koks sk&ius
darbuotoy siurtiamas i iSorines mokymo kompanijaggudziams tobulinti. Remiantis
statistiniais organizagij duomenimis ,Alfa“, ,Beta“, ,Gama“ vadovai suorgamioja Vis
daugiau apmokym kasmet y skatius iSauga beveik du kartus. Prognozuojama, kad 200

metais apmokymp skatius padi@s net tris kartus.

39



Saltinis: sukurta autais remiantis tiriang jmoni; duomenimis

9 pav. Darbuotojy rotacija, vnt.

Yra trys psichologigés hisenos, kurios lemia individo pasitenkirindarbu ir didina
veiklos motyvaci. Visu pirma, tai atliekamo darbo svarbos suvokimas, kigk Zmogus
suvokia (supranta) savo darbe kaip kaZkarbaus ir vertingo. Antra, atsakonylb.y. kiek
individas jawiasi atsakingas uz savo darbo rezultatus¢idrbisena - rezultatzinojimas, t.y.
savo darbo rezultatyvumo, efektyvumo supratimaktafitie darbai, kurie organizavimo
poziariu leidzia individui reikiamai pajusti visas trisisenas, sukelia didepasitenkinin
darbu ir patys tampa darbo veiklos motyvaciniaiksm@ais.

Nors tiriamy organizaciy vadovai atliekamo darbo svarlbando iSugdyti suteikdami
darbuotojams galimybtobulinti darbojgudzius (sisdamij kursus), pateikdami konkimas
uzduotis, didindami reikSmingum Skirtingai nei kiti darbuotojai, gamybos darbumai to
nejawia. Manoma, kad taip yra téld kad hkitent gamybos darbuotojui nesuteikiama
savarankiSkumo. Jie nepakankamai gerai suvokia odamrzultatus, kadangi negauna
atitinkamos informacijos (prisiminkime 6 pav., kame pavaizduota, kiek karper metus
organizuojami susirinkimai gamybos darbuotojamgingnt su kitaigmoniy darbuotuojais).

Darbo motyvacija labai glaudziai susijusi su kargeetapais. Kiekvienas Zmogus, kuris
turi nggyvendint; ambicijy, stengsis atlikti visas jam paskirtas uzduotisj E&s ambicijos
buty jgyvendintos. Tiriamose tarptautBe organizacijose analizuojant statinius duomenis,
pastebta, kad, dl daugelio priezasy, kritinis etapas yra pasiekus karjeros viduy. 30 - 35

mety amzi (Zr. 10 pav.).
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Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni; duomenimis

10 pav. Darbuotop, palikusiy darbo vieta amzius, vnt.

Kaip jau mireta, Zzenkliai motyvacija suméja karjeros viduryje. Siuo laikotarpiu
darbuotojas pradeda pastgbjog jo galimyles mazja, atsiranda daug asmenirproblemy
(sveikatos Dbkl¢, santykiai su suaugusiais vaikais ir t.t), iSky@lmmogaus pusiausvyros ir
motyvacijos iSlaikymo problema. Tarptautauiinimoniy vadovai, na¥dami iSspgsti Sh
problemy, darbuotoj specializacy turéty palikti tokia patia, arba numatyti tinkamesn
Tirlamy imoniy vadovai n@vertina patys, ir nepadeda darbuotojuertinti jo stiprgsias
savybes. Tai paty darbuotojui suprasti toleés karjeros galimybes, apskritaiith abipug
nauda tiek vadovui, tiek pmm darbuotuojui: ir vadovas ir darbuotuojas égalteisingai
ivertinti, ar karjeros planai yra r@&al ar ne. Galimas ir prestizinis péiknas i Zemesnes
pareigas. Tai paty iSspesti individo pusiausvyros ir toleés darbo veiklos motyvacijos
probleny, tuo p&iu tai bity gerai irimonei, kuri iSlaikyy nemaz patirt turinti darbuotaj.

Zmogaus Erybingumas ir motyvacija svyruoja tiek penkeret, laikotarpiu, tiek ir
vélesniais karjeros etapais. Norint uztikrinti efaktydarbuotojo ir organizacijos veikreikia

Zinoti, nustatyti tuos svyravimus ir numatyti prienes jiems sumazinti.

2.1.3. Darbo uzmoke&o svarba motyvuojant darbuotojus
Vienas universaliausiveiksniy, motyvuojartiy Zmones darbui, kaip bety, yra darbo
uzmokestis. Ne tiek svarbu, koks yra faktiSkas darbmokesio dydis, svarbu, kad gaunantis

atlygi zmogus jausisi teisingai atlygintas uz daybAnalizuojant tarptautines organizacijas
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pastebta, kad darbuotojaidéna patenkinti gaunamu uzmokas 11 pav. pavaizduota kaip kito
vidutinis darbuotaj atlyginimas kas metus. Kadath aiSkiau, 2004 maet atlyginima
isivaizduokime kaip 100 procent Taigi, 2005 metais darbuotpjatlyginimai vidutiniSkai
padictjo 2 procentais, 2006 metais 7 procentais, o penapi 2007 mej ketvirti 2 procentais.
Turint omenyje tai, kad per Siuos tris metus vis&gopos valstyse pragyvenimo lygis
iISaugo, galime daryti iSvad kad mirgtose organizacijose atlyginimpadicjimo procentas
turéjo bati zymiai didesnis.

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni, duomenimis

11 pav. Darbuotopy atlyginimy pokyg¢iai, proc.

Atlyginimas turi uztikrinti Zzmogui saugumo ir tikmo Siandiena ir rytdiena jauganiai
vienas IS kertini Zmogaus poreii Pajuts, kad uz darp atsiskaitoma neteisingai arba
nesZiningai, Zmogus jatia nuoskaugl Ji pasireiSkia pastangskirty darbui, sumagimu ir
sustipgjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darli &iau tie, kurie tvirtina, kad pinigai,
darbuotoy gaunami uz dagh yra pati geriausiayj motyvavimo priemoé, teidis tik iS dalies.
Pinigai Zmones ypaskatina tik tol, kol nepatenkintiyjesminiai, tai yra fiziologiniai ir
saugumo, poreikiai. Turéiius pakankamaié¢By, papildomai uzdirbami pinigai skatina kur kas
maziau, nes svarbesni tampa kiti — socialiniai —tywatoriai (motyvatoriai — pasitenkinign
individui keliantys veiksniai, lemiantys porgikeistis).

Tai, kad darbo uzmokestis neprarado motywacineikSngs, rodo tas faktas, kad
nepakankamas atlyginimas uz dana vienas IS dazniausidarbuotoy nepasitenkinirag

keliarciy veiksnii. Net asmenims, uzimantiems aukStas pareigas magdiems pakankamai
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dideli atlyginima, leidZziani netgi neribotai vartoti, pajamsumagjimas suzadina poreik

ieSkoti galimybiy daugiau uzdirbti.

Kiek reikia pinigy rezultatyviai darbuotaj veiklai motyvuoti, gigijamasi nuo seno.
Klasikinei vadybos mokyklai atstovaujdos teorijos pagstos nuostata, kad materialinis
atlyginimas Ilatinas ir jo veiksmingumas difh, kai Zmors mato rygtarp atlyginimo uz datb
ir darbo nasumo. Teisingumo teorija, priskiiamaohm elgsenos reguliavimo teorijoms,
aiskina, kad zmass subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangantyk, kuri lygina su tok pat
darty dirbartiy asmen atlyginimu. Tie, kuriems atrodo, kad; jdarbas yra teisingai
atlyginamas, stengiasi ir toliau dirbti taip pateimsyviai; tie, kuriems atrodo, jog uz darb

gauna per mazai, pradeda maziau dirbti.

Taciau verta atkreipti émeg, kad teisingumas suvokiamas santykiSkai, — Z¥Bon
mégsta lyginti save su Kkitais, neatsizvelgdandarbo patirties, kvalifikacijos, atsakonig
skirtumus. Darbo uzmokes didinimas pats savaime neskatina geriau difkdrbuotojai dirbs
geriau, o idealiu atveju — be klaid— tik tada, kai atlyginimas bus nustatomas tagyg kaps
pagrindiniu motyvu, skatingiu siekti idealiy darbo rezultat

Darbo kodekso 233 straipsnis “Darbdavio taikomikp#éigimai” teigia, kad “uz ger
darbo pareig vykdyma, na$; darta, geros kokybs produkciy, ilgalaiki nepriekaisting darka,
taip pat uz kitus darbo rezultatus darbdavys ghkéhtisti darbuotojus (pareikSti pékh,
apdovanoti dovana, premijuoti, suteikti papildpnatostog, pirmumo teig dalyvaulti
tobulinimo kursuose ir kt.)”. (Lietuvos RespublikDarbo kodeksas, 233 straipsnis). Paskatos,
t.y. iSoriniai atlyginimai, papildomos kompensasijozienkartigs iSmokos (premijos) atveria
bendravimo galimybes ir leidzia darbuotojanisi laktyviais partneriais, uzuot likus abejingais
asmenimis. Premijos skiriamos grupei darbuptnj atskiriems asmenims uz itin reikSmingus
rezultatus, gerokai padidinusiumores pelr ir pagerinusius veiklos kokygbkuri turi teigiam,
poveilj ilgalaikiam pelnui. Paskatprograma yra veiksminga, jei darbuotojams leiddam
suprasti, jog tai, kjie daro, yra vertinama. Paskatomis, tiriamospt#artirese organizacijose,
darbuotojams atlyginama uz pagmus tobulinti organizacijos veikl konkre&ius gaminius ar
paslaugas, téau retai. Imonése populeresn padkos rasy teikimo bei geriausio darbuotojo
vardo teikimo sistema. Prisiminkime pries tai padaiot, paveiksh, kuriame buvo pavaizduoti
darbuotoy vertinimo kudai ir prictj¢ dar viera buda — papildona kompensacy, palyginkime
juos. Analizuojant tiriam imoniy statistinius duomenis, paaé§l, kad per 2005 metus
darbuotuojai gavo 5 kompensacijas, 2006 metaikadtus daugiau, 10, o per pign 2007
mety ketvirti darbuotojams buvo iSmeétos keturis (2r. 12 pav). Nors darbuotojams gkirt

papildomy kompensacij skatius kiekvienais metais dih, ju skatius lyginant su kitais
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vertinimo kudais vis dar yra gatinai mazas. Manoma, kachoniy vadovams reiy padidinti
iSmokamy papildom; kompensacij skatiy, kadangi daugeliui uzmokestis uz darbra
svarbiausias motyvavimo veiksnys. ¢iau papildona kompensacij iSmokéjimy daznum

reikéty labai smulkiai iSanalizuoti, nes jos tufitbypatingos, o ngprastires.

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni; duomenimis

12 pav. Darbuotopy vertinimo badai, vnt.

Pripazinimas — patka, ccmesio pareiskimas ar palankus atsiliepimas — tadsokaip
priemoré pazyneti ir psichologiskai atlyginti asmenims uZ pastamgsekti organizacijos
tiksly. Tai vidinis atlyginimas, leidziantis individui fenkinti pagarbos poreik kuris A.
Maslowo poreiki hierarchijoje yra yp& svarbus. Toé vadovai nuolat turi atminti, kadyj
darbuotojai laukia, jog bus pripazinti uz savo nkiege darly. Rasdami laiko paidkoti
darbuotojams uz gerdarka, vadovai paskatina juos ir toliau gerai dirbti @mgzacijos labui.

Tai, kaip jau miita, gatty bati tiek materialinis atlyginimas, tiek moralinidyginimas.

XXI a. darbuotojo motyvavimas remiasi atskiromidiindy motyvavimo priemoémis
ir nepateikia visos motyvavimo sistemos. Tai motgyjes veiksny rinkinys, kui sunku valdyti
kaip vientis visuma. Kartais tiesiog nenanoma perprasti kiekvieno darbuotojikd<iy,
ivertinti vidinj atlygi ir stengtis reguliuoti sudinga Zmoni elges. Taiau motyvacija yra
svarbi tuo, kad gali paskatinti tpklarbuotoy elges$, kuris nulemi aukStus organizacijos

pasiekimus.
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2.2. Organizacijos intereg pobudis

Kaip jau mireta, motyvacija apima ne tik motyvus ir juos@&dihcius poreikius beiy
iSraiSlkq norais, bet ir pastovesmkokyhbe — interesus, kurie nusako pastovieamogaus émes
tam tikrai veiklai ar reiskiniui (Jucetiené, 1996).

Taigi, Sioje dalyje analizuojami tarptauiini organizacy ,Alfa“, ,Beta",
.Gama“ interesai IS vadovpuss. Daznos organizacijos, taip pat ir tirram@sores, kaip
ekonominiai subjektai, siekia savo naudos maksmimo, vienas pagrindinitikshy — pelno
siekimas. Bendraujant §moniy vadovais paaigho, jog net 64 proc. pelno siekimvardija
vienu IS pagrindinj tiksly, 20 proc. svarbiausigmores augimas, o likusiems 16 proc.

svarbiausias tikslas - perspektyvumas. (zr. 13)pav.

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriang jmoni; duomenimis

13 pav. Organizacijos interesai, vnt.

Jei darbuotojas pats identifikuoja ir iSreiSkia s@konominius, asmeninius interesus,
tai organizacijos interesai paprastai yra atsklamz per organizacij atstovaujatius asmenis,
tokius kaip vadovai, akcininkai, valdybos taryba @ pav.). Siuo atveju tiriamos tarptagsn
organizacijos buvo tapatinamos su valdymo sisteswsidedatia iS valdadiosios ir
valdomosios daili, kur vienas i$ valdaosios valdymo dalies poZymibuvo jose suvokiami,
ivardijami, apibéziami ir iSreiSkiami valdymo subjekttikslai ir interesai, susijsu poveikiu
valdymo objektams. Pasak N. Vasiljewsnkiekvieno valdymo subjekto pagrindiniai tiksiai
interesai (nepriklausomai nuo jos dydziojekingumo) yra orientuoti taip, kad jo valdoma

struktira gerai funkcionuat, produktyviai ir efektyviai veikt (Vasiljevierg, N., 2000).
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Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni, duomenimis

14 pav. Organizacip atstovaujantys asmenys, vnt.

Tiek darbuotay, tiek ir organizacijos intergsanalizei yra svarbi intergrigimtis, kuri
yra visiSkai skirtinga Zirinti iS organizacijos ir darbuot@j poziciju. Apklaust; tiriamy
organizaciy vadow interes, prigimtis yra tokia: 44 proc. finansiniai rodikiigpelningumas,
dividendai, akciy veries augimas, investiejjmaksimizavimas, finanstrpusiausvyra); 26 proc.
ekonominis stabilumas (iSgyvenimas konkure&einaplinkoje; imonés augimas); 20 proc.
aplinkos valdymasijihorés apimties didinimas, efektyvumas); 10 proc. kdrvimas (zr. 15
pav.).

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni, duomenimis
15 pav. Organizaciy vadow interesy prigimtis, proc.

Taigi, remiantis grafiku 15 pawgalima pagisti M. Jensen mifit jog organizacijai, jos
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vadovams, yra svaiis finansiniai rodikliai, ekonominnauda, nestbent nuo y priklauso
asmenini vadow interes;, pvz. toki kaip darbo uzmokestis, patenkinimas (Jensen, M.,
1990).

Tiriant tarptautinesimones iSsiskyr ir kiti 4 organizaciy interesai: iSgyvenimas;
efektyvumas; kontroliavimas ir aplinkos valdymasgianas.

H. Mintzberg taip apitddina Siuos organizaaijinteresus:

ISgyvenimasyra saugumo garantas. Tai pirmasis organizacigstas, kurio nepasiekus,
tolimesniy tikshy siekti n@manoma. Tik uztikrinus sauguapngalima kalléti apie efektyvum.

Efektyvumas yra aktualus visiems, tjgyvendinami vig tikslai: savininkai gauna
pelm, akcininkai — dividendus, darbuotojai - didedarbo uzmokegt

Organizacija jausdama aplinkgaka prie jos prisitaiko, #liau, pasiekus tam tikrlygi,
ji siekia kontroliuoti ir valdyti aplink. Sis tikslas siejasi su autonomijos islaikymu, gikic
dominuoti, rodyti gali. Aplinkos kontrot ir valdymas realizuojami per derybas,
bendradarbiavimo veiklas, kooperavimosi galimybes.

Ekonominis augimas — svarbi organizacijos vestyBalima teigti, jogmonés augimas
ir efektyvumas ,eina greta“‘lmorés augimas @ygoja gerespvadovo atlyginim, karjen,
prestiza, o ir pati organizacija turinti daugiau galios igr@u reaguojai aplinkos pokyius,
priima atitinkamus sprendimus.

Remiantis uzsienio ir Lietuvos moksliniphkeidiniais, galima teigti, kad organizaciniai
interesai tai yra tai, ko vadovas siekia organjaacarba kitaip tariant jo veikla. Organizacijos
interesus sudaro vadovo veregh kurios automatiSkai tampa ir organizacijos Jzmyis.
Freeman teigia, kadutent vertyby analiZ yra vienas iS organizacijos strategigmiartiy
veiksniy. Organizaciniai interesai yra svarbiausi vadovatigan personalui. Jie yra tuo maziau
aktuatis darbuotojams, kuo toliau darbuotojo funkcijosst@lnuo pé&o valdymo lygmens,
arba kuo Zemesnio valdymo lygmens yra vadovasmiauameny tai, kad Zemesnkategorijos
darbuotojams organizaciniai interesai susj organizacijos efektyvumu, iSgyvenimu yra
svarhis tiek kiek uztikrina np p&iu individualiy interes, patenkinim. (Jensen, M., 1990).
Pasak tiriam imoniy vadow, Zemesas kategorijos darbuotojai domignoniy interesais tod,

jog supranta, kad patenkinti organizaciniai intar¢igsiogiaijtakoja ir p p&iy gerow.

2.3. Organizacijos ir darbuotoy motyvacijos derinimas
Darbuotojas turi atsisakyti savo asmeuitiksly ir paSwesti savo veikl organizacijos
tikslams — taip buvaprasta planiés ekonomikos laikais. Teau manoma, kad ten, kugéna
interes; bendrumo, ten negaliib vieningos veiklos, bei vieningtiksly siekimo.
Organizacijos veiklos efektyvumas pasiekiamas pgamizacijos aplinkos dalywyi
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veiksmy suderinamum Vadybos teorij analiz parod, kad ne tik didja darbuotay vaidmuo
organizacijoje, bet ir y interesai tampa prioritetiniai. T@au kadangi darbuotgj ir
organizacijos motyvacijos derinimas yra &tilsgas procesas, tai ne visuomet yra galinyb
vieny ar Kity interesus patenkinti (tahlygoja nukrypimai juos identifikuojant, pay interes
pasikeitimas arba prieSingumas). toiikia analizuoti subjektir objekty realius pagrindimus
(Jensen, M., 1990).

Organizacijos ir darbuotgj interes;y bendrumas atsiskleidzia veikloje: organizacija
siekia savo tiksl, kuriems pasiekti reikalingi Zmeés, o0 Zmogus veikia organizacijoje ir per |

siekia patenkinti savo interesus (16 pav.)

Darbuotojy Nauda
tikslai darbuotojui
Abipusiy interesy .|  Tiksly pasiekimas
derinimas d
Organizacijos Nauda
tikdai organizacijai

Saltinis. Lambert., Organizational motivation. 2005

16 pav. Organizacijos ir darbuotopy interesy bendrumas

IS esngs visi darbuotojai nori dirbti ir yra link siekti atitinkany tikshy. Personalo
valdymo poZiriu labai svarbu paSalinti kitis ir sudaryti reikiamas ap/gas numatytiems
tikslams pasiekti. Tai darom@airiais hidais. Tiriamose tarpautise imorese darbo veikla
reiSkiama per tiksl sampraf. Kiekvienas darbuotojas, sudemsn su vadovu, uZzsibzia
atitinkamus tikslus. T@au numatomi tikslai kokyks poziiriu turi tenkinti tam tikrus
reikalavimus. Tokiu tdu, pateikiant konkkgus ir aiSkius tikslusymonese sukuriama didess
darbo motyvacijos galimyb Motyvacijai itakos daro, g lemia uZsib&zto tikslo sunkumas.
Tarptautirtse imonése vadovai, n@dami, kad sunkus tikslastuty pasiekiamas, naudoja
lake<iy teorija, t.y. bandaiteigti vykdytojui (darbuotojui), kad Sis sugebpasiekit uzsibgzta

48



tiksla.

Kai lukestis didelis darbo vykdytojas mano, kad yra labdek tikimybé pasiekti tiksd
(lengvai pasiekiamas tikslas). Siuo atveju motyjeagra silpna. bkesviui silpnéjant, t.y. kai
tikslas pasirodo vis sunkiau pasiekiamas, motysadtipgja. Individui supratus, kad
numatytam tikslui pasiekti galimyipinéra, toks tikslas atmetamas ir motyvacija iSnyksta.
Didé¢jant tikslo konkretumui digla ir motyvacija. Téiau galimas atvejis, kaiétl per didelio
vadovo uolumo motyvacija gali m&k

Kadangi kokylds poziiriu tikslai turi bati aiSkis, konkrelis, Siek tiek virSijantys
darbuotojo sugeffimus, tiriam; imoniy vadovai skiria nemaZzaiéthesio pokalbiams su
darbuotuojais apie tikslisSkélima, ju polidi, siekimo galimybes, trukdzius ir pafmoniy
vadovo paragintas darbuotojas, siekdamas waukStnkiai pasiekiam tiksly, patiria
pasitenkinimo, pasiti§imo ir atsakomybs jausmus. Tokiu imu tikslai tampa motyvaciniais
veiksniais. Tirianma imoniy vadovai, kartu su darbuotuojais aptar numat tikslus, antrame
etape suteikia galimybes piekti. Visos reikiamos priemés siekiant tikslo bna darbuotojo
dispozicijoje. Tarptautini imoniy vadovai nenurodi)a, kokiomis priemoémis siekti tiksty,
kaip jau mireta, vadovams svarbu, kad darbuotuojai pasiéksla, ir jiems nelabaiipi kaip.
Tokiu badu imonése sudaromosalygos reikstis darbuotojodkybingumui.

Tirlamoseimorese darbo proceso metu vadovai nepriekaiStauja deojoit Nuostoliai
del nesskmiy bina traktuojami kaip mokymo iSlaidos. Siuo atvejgaliojimai, suteikti
pavaldiniui, pasireiSkia kaip motyvaciniai darboikemiai. Vadovai stebi, kaip darbuotojui
sekasi patikta darky atlikti ir kontaktuoja su juo ngsakymo, o dialogo forma. Dialogas vyksta
laisvos diskusijos, paggtos abipusiu pasittimu, badu, rySys tampatakingu motyvaciniu
veiksniu. Td&iau asmens motyvacija negalitb pakankama, kadangi asmenys, grugs ir
organizacija vieni kitiems dar@aka. Todél motyvacija hitina ir organizacijos mastu. Nors
tiksly siekimo atveju tiriam imoniy darbuotoj motyvavimo sistemaidma pakankamai gerai
iSvystyta, ji labai greit sumaja darbuotojui nepasiekus tikslo. Nkmés atveju, imoniy
vadovai savotiSkai baudzia darbuotudgleguodami jam maziau reikSmingus darbus, uzsluoti
projektus, arba ,atimdami* klieatir paskirdami j kitam darbuotuojui. Tiriamp imoniy
duomem bazse buvo atrinkta 10 stambiaugmoniy klienty ir paskaéiuota kiek vidutiniSkai
darbuotoy dirba su jomis nuo pat pradz{t.y. nuo pirmo stambaus kliento pirkimo fakto) ir
kiek proceni darbuotoy, atsaking uz pardavim toms stambiomgmoréems, buvo pakeista
kitais. Kaip matoma 17 pav. beveik pudarbuotoy, atsaking uz pardavimus stambiems
imoniy klientams, buvo pakeista kitais. Siuo atveju maltvejopi darbuotaj reagavimo
budai: gali atsirasti gisnme, kad jie ims maziau pasitit savimi, taps uzdaresni, arba tai jiems
bus puikus stumtégimasi prieki siekiant geg rezultat;.
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Saltinis: sukurta autais remiantis tiriany jmoni, duomenimis

17 pav. Stambius klientus aptarnaujantys darbuotuagi, proc.

Tirlamose tarptautiése jmorése ,Alfa“, ,Beta”, ,Gama“ buvo keletas panaSi
pavyzdZzi kaip darbuotaj ir organizacij motyvacija gadjo bati suderinta, t&au taip névyko
dél vadow aplaidumo kalis. Minétoseimonése buvo nupirkta naujosangos, naudojamos
prekiy gamybai. Darbuotojai pagé nuvykti | specialius kvalifikacijos #imo kursus, kumi
metu supazindinama stenginiy eksploatacijos ir prie#iros slygomis bei ypatumais. Teau
imoniy vadovai nutar sutaupyti ¢Sas ir paskirti labiausiai patyrusius darbuotojugipréti Sias
irangas. Dejajrangos buvo panaudotos netinkamai ir organiza@@ige nuostoly. Per 2006
metus nuostuoliai susgijsu naup irenginy eksplotavimu sudarbeveik pus visy imores
patirty nuostuoly dalies. O per pir)i 2007 mei ketvirti nuostuoliai dar labiau iSaugo ir
sudag jau net 21 proc. Tad Sis pavyzdys ne tik parodo, kadtimas nuolatinis kontaktas ir
bendravimas tarp vadqvir pavaldiniy, bet ir puikiai iliuostruoja, kad organizacijos ir
darbuotoy motyvai gali liti, o kartais net ir privaloidi derinami, siekiant efektyviognoniy

veiklos.

Saltinis: sukurta autais remiantis tiriang jmoni; duomenimis

18 pav. Nuostoliai, susi su nauj jrenginiy eksplotavimu, proc.
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Sudarant perspektyvinius organizacijos planus saemasi, kad jie neliy savotiSka
esamos tklés fsa, o kokybinis Suolis pirmyn. Pavyzdziui, numatamauji tikslai pakeisti
organizacijos veiklos profil gaminti nauj gamin, padidinti ekspos, kapitah, isitvirtinti
naujoje rinkoje, pagerinti darboalggas ir t.t. Tokiy tikslu numatymas, darbuoipj
supazindinimas su jais, pagerina moralipersonalo tkleg, o tai daro esmin jtaka
organizacijos darbo motyvacijai. Siuo atvejitiba kartu nuspssti kokioje srityje reikalingas
naujasirenginys, kuriems darbuotojamstima kelti kvalifikacija.

Kaip ir minéta, tiriamoseimorese, siekiant, kad numatyti planaiith stkmingai
igyvendinti, yra laikomasi sistemos, kuri paddarbuotojams dalyvauti sudarant planus nuo
pat pradzios, tad dazniausiaiimoniy vadow numatomi tokie tikslai, kuriems pavaldiniai
pritaria. Sukuriama tarpusavyje susijusiksly sistema. O kadangi organizactjkslai atitinka

vykdytoju tikslus, tai tokia tiksl sistema tampa geru motyvaciniu veiksniu.

Tirlamose imonése svarhi reikSng turi darbuotop supazindinimas su parengtais
planais. Tai é&ra formalus uzduby, sprendim perdavimas iS aukSteshvaldymo grandies
Zemesnei, nes pavaldiniams tufitibsuprantama organizacijos politika, aisktikslai. Toa!
tiramose organizacijose, planai ,nuleidZziami" toggai asmeniskai bendraujant. lau, kaip
minéta anksiau, imoniy darbuotojai daugiausia bendrauja su darbuotuojgkdartiais
pardavimus, gamybos darbuotojams skiriama per ndgbagsio. Bendravimas tarp vadpwr
gamybos darbuotgj dazniausiai yra netiesioginis (susirafimas), o tai neleidzia perteikti
tikrosios tikslo esms. Siais atvejais tiesioginius rySius, tiriam@sones naudoja kaip
motyvacinius darbo veiksnius.

Siekiant tiksh gaunami atitinkami rezultatai. Tiriamimoniy vadovyle rodo ¢dmes
Siems rezultatams, di@u jie nevisada yra tinkami. Teisingas rezult@ertinimas yra vienas is
efektyviy motyvacijos veiksnj. Teigiamy rezultaty, nors ir nezymj, imoniy vadovai
neignoruoja. Té@au imoniy vadow reakcijai neigiamus rezultatus,alggoja tam tikras
problemas: nors nélsmiy priezastis ir bna iSanalizuojamos, celau, likviduojamos, kaip ir
minéta, vykdytoji vadovai nepadsina, 0 netiesiogiai smugdo kikarta jiems pateikdami
maziau reikSmingas uzduotis. Tiriamograorese palaipsniui personalo valdymo procesas,
derinant skatining, supratina ir pritarima nukreipiamas, motyvuojamas tigdiekimo linkme.

Tirlamy tarptauting organizaciy vadovai, siekdami savo uzstaty tiksly
imorgje, norimy rezultat;, mégina jtakoti darbuotaj pasitenkinina darbu. Pagal tiriam
imoniy darbuotop anketires apklausos atsakymus sudarytas 19 pav., kuriamaizoaoti
darbuotoy pasitenkinina darbu lemiantys veiksniai, kuriuogmoniy vadovai galty
kontroliuoti. Kaip matoma tiriam organizaciy darbuotojai labiausiai akcentuoja teisingo
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atlygio veiksn, ji ivardijo net 62 proc. apklaugt), savirealizacijos galimyds svarbios 24 proc.
apklaustjy, o jauki aplinka pasitenkinisndarbui sukelf 14 proc. apklaugjy (platiau apie
jaukia aplinka 48 psl.) .

Saltinis: sukurta autais remiantis apklausos duomenimis

19 pav. Veiksniai, lemiantys darbuotog pasitenkinima darbu, proc.

M. Jensen savirealizacijos poiledpibidina taip: darbuotojai linkteikti pirmenyle
darbams, kurie suteikia galimylpanaudoti savagudzius bei gefjimus, siilo karybing ir
sprendiny laisw bei giiztamji ryS apie tai kaip darbuotojams sekasi. Dazna priezadti
kurios auksto lygio specialistai nori keisti darb atsiradusi monotonija, kuomet darbas tampa
iprastas ir puikiai Zinomas, nebelieka naujumo jausmdarbuotojas jatiasi “sustogs vietoje”,
netobuéjantis. Svarbu laiku pastéfb ir laiku jvertinti darbuotojo augim Darbdavys, Zinantis,
kad jo darbuotojui norisi daugiau uzdixp ar atsakingesnio darbo, gali iS anksto suplanuoti
darbuotojo kiling karjeros laiptais, ir taip iSsaugoti gespecialisi savoimonrgje, uzsiauginti
aukstesnio lygio vaday kuris kity lojalus imonei. Darbai teikiantys per mazaiikg;, kelia
nuobodu, tafiau per daug is&kiu gali lemti Kitg kraStutinum — nering ir ne€kmés jausm.

Teisingas atlygis. Darbuotojai nori &tirtokia apmolkjimo sistema, kuri bity teisinga,
nedviprasmiska ir atitikt ju luke<ius. Prekyboje dirbantys zmésm paprastai nori téti
atlyginimo dai priklausagia nuo j indélio ar rezultato. Tokiu @du jie jawia stimuh siekti
daugiau ir pasiekti kuo aukStegmezultat;.

GeranoriSka aplinka. Darbe znignpraleidzia didzja dal savo laiko. Daugumai
Zzmoni draugisSkas ir geranoriSkas kolektyvas yra pasitemg darbu stiprinantis veiksnys.
Nemaziau svarbus yra ir santykis su virSininku.sidginio virSininko pagyrimas uz gerai
atlikta darla, darbuotojo nuomass iSklausymas, asmeninis susidgimas darbuotojais lemia

tai, kad darbuotojai geriau j&asi darbe (Jensen, M., 1990).
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Atvykus i imore pastebta, kad darbo aplinkaéra labai jauki, interjeras jau #daika
nekeistas, nepatogiosédés, pasenusi biuro technika. Gamybiniuose skyriuosgelis
triukSmas, ne visi darbuotojai naudojasi asm@nis apsaugos priemémis, toctl netinkamas
darbo vietos organizavimas gali mazinti ir, titthmazina darbuotajmotyvacip, tuo pat metu
menkinamas ir organizacijogsaizdis. Todl, manoma, kad Siaimonei kitina atnaujinti
interjer, rapintis darbuotaj sveikata ir saugumu darbo vietoje.

XIX a. Frederik W.Taylor savo veikaluose ,Darbo msbkio organizavimo pagrindai“
ir ,Mokslinio valdymo principai“ paskelbia pagringus tris principus, kut pagalbajmonré
turi pasiekti geresni rezultat;: darbo atlikimo racionalizavimas, stimuliuojanppraokejimo
sistema iimores funkcire valdymo sistema.

Henryy Ford savoimorese idiegc gamybos organizavimo metodus, smuléarbo
pasidalijimy, didef intensyvum ir monotoniSkum, rapinosi darbuotojais.

H.Fayol apibézia administravimo funkci penkiy veiksmazodii bendratimis:
numatyti — organizuoti — komanduoti — koordinuotkentroliuoti. H. Fayol propaguoja grynai
direktyvini karing valdymo stiliy nuo hierarchijos vifgés iki pat zemiausios pakopos —
darbininko, kuris savo paties labui turi laikytisegty taisykliy.

Taigi, Sio laikotarpioimorése vyravo hierarchin autoritarire jmorés strukiira, kur
kiekvieno darbuotojo vieta ir vaidmuo buvo griezpibgzti.

DvideSimtojo amziaus pradzioje vakariEuropos ir JAV imorese zmogus buvo
traktuojamas kaip tiybé, turinti fiziologinius ir saugumo poreikius, j;noré nordama juos
patenkinti ir priverstij dirbti, naudojo Sias motyvavimo priemones:ageéarbo organizavim
griezt, reglamentaving, normalias darboab/gas, stimuliuojatia darbo uzmokeso ir griezy
kontroks bei nuobaugdsistem.

Motyvuoti darbuotojus Siuolaikimis slygomis — tai duoti jiems atlyginim
proporcing ju indéliui, bet ne maziau svarbu padsuprasti subjektyyji darbo naudingumir
ji vystyti. Batinajvertinti mentalini veiksniy darbe pasireiskim (Bucianierg 1.,1996, p.38).

K.E.Weick teigia, kad bet kuimonré, kokioje Salyje ji bebty isikarusi, yra susijusi su
tos Salies kuitra ir tradicijomis, kurios dar@iaka Zmoni; tarpusavio santykiams organizacijos
viduje ir rySiams su aplinka.

Amerikos mokslininkas W. Ouchi iSanalizesvJaponijogmoniy veikla, sukuria teory
Z — organizacijos, besiremi&@ns auksta vidine kuita, model. T. Piters ir R. Votermen @b
visiSkai atsisakyti racionalumo ir taikyti evolimei netvarking valdymo teoriy, kuri tinka tiek
didelio tiek mazesnio asto naujo¥msidiegti, naSumui bei efektyvumui didinti.

Octave Gelinier nurodo tokias pagrindines priemori@giomis disponuojamoniy
vadovai, siekdami didinti darbuotpmotyvacip ir aktyvuns.
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C.Vermot-Gaud pateikia penkis motyvavimo priesakosnei:

Motyvuoti vizija ir pavyzdziu,

Motyvuoti kompetencija ir pasitéfimu;

Motyvuoti tinkamaijvertinant skme;

Motyvuoti naudingumo jausmu isipareigojimu;

Motyvuoti iSSikiais ir viltimi.

Cuendet G., Emery Y., Nankobogo F. nurodo, Katbrés vadovas, neédamas
motyvuoti savo darbuotojus, turiitinai diegti keturis elementus.:

Vystyti stimuliuojargia imores kulfira;

Dinamizuoti vadovaving

Samdyti potencialiai motyvuotus darbuotojus

Igyvendinti atitinkam socialirg ir organizacig politika

Analizuojant Siuolaikini iSsivygiusiy Salu imoniy patir, galima teigti, kad
darbuotoy motyvavimas tampa bendrosios strategijos dalims. tkkslas — suvienytimores
darbuotojus ir nukreipti juos bendram tikslui.

Filosofija pagista tuo, kad visi darbuotojai yra vieno laivo keilai, ir kiekvieno
likimas priklauso nuo laivo likimo, yramorés skmés varomoji ¢ga. Tocl ir darbuotoj
motyvavimo priemoés réra veiksmingos, jeigu taikomos atskirai — jos sudaryti viening
sistemy. Vélesniuose darbuose, vystydamas savo imitOuchi pateikia organizacijos, kaip
klano apilmdinima. Klanas visada yra stipri kdla, turinti misionieriSk ideologip,
suvienijartia jos narius aplink stiprias bendras vertybes. Klapo organizacijai Sios vertyb
— tai vartotojo poreikiai iry patenkinimas bandant nuspnet tai ko pats vartotojas dar
nesuvokia. Tai kokys ir rezultatyvumo valdymo filosofija.

Taigi imores £kmés garantas — suteikti darbuotojams lgjsatsisakant racionalumo
apribojimy, leidZiant atsiskleisti y saviraiSkos ir #rybingumo poreikiams, kurie yra
neiSsemiami ir tarnauja kaip naujoyi efektyvesas veiklos Saltinis. Btina slyga
organizacijos gerovei yra suvienyti visus jos ngrio tuo pau ir ju energia, bendram tikslui
pasiekti. Tam tarnauja organizacijos kit

Siame skyriujgparocme, kad pereinant i$ vieno vadybos raidos efdita, keitsi ir
poziiris { zmog; bei jam motyvuoti taikomi metodai. Atkreipdamindeg i tai, kad kokiems
darbuotoy poreikiams patenkinti buvo dedamos praktik teoretiky pastangos, ir kokios
motyvavimo priemoés tam buvo naudojamos, teigiame, kad jie kito pagallaslow poreikiy
hierarchijos piramigl nuo Zemiausio lygio — materialinporeikiy tenkinimo iki saviraiskos bei

savo potenciali galimybiy realizavimo. Taigi matoma, kad kiekvienu kortwelaikotarpiu,
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atsizvelgianti tuo metu vyravusius darbuotojporeikius, buvo parenkamos atitinkamos
motyvavimo priemoés darbuotojams skatinti. (Buiniers,1,1996, p,42.).

Didele reikSne organizacijos veiklos rezultatyvumui turi persanabldymas, kuris yra
organizacijos valdymo dalis.

Personalo valdymas yra viena i$ kextinrganizacijos egzistavimalggu. Be suderinf
Viso personalo pastamgh@manoma kryptinga visos organizacijos veikla. Anak&o A. ir
Silingieres V. (2000), personalo valdymas leidZia i§sfirsvarbi praktirg problemy, - pasiekti
organizacijos ir jos nariasmenini tiksly atitikima. Yra Zinoma, jog visada esama didesnio ar
mazesnio konflikto tarp atskiro darbuotojo ir orgacijos ikesiy. Organizacijos tikslai gal
buti aiSkiis ir suprantami, téau jeigu jos nariai jiems nepritaria, geezultat; tikétis sunku.

Pagal Sakal A. (2003), personalo vadyba vadybos moksle atsiraaip objektis
specializacija. Personalo valdymas, kaip sistenmmogslas pragtas analizuoti tik §Simtmet.
Anot Lubio A. (1998), personalo vadyba, kaip atskiadybos mokslo ir praktikos kryptis
susiformavo, siekiant parodyti iSskirtinlemianya zZmogaus vaidmeénvisose ekonomis
veiklos srityse, visuose vykst@nose procesuose, derinant diriay ir organizacijos
interesus, skatinant tolgjima, kirybinius sumanymus, naujasjds.

Tarptauting ZodZiy Zodyne personalas [lgpersonalas— asmeninisjvardijamas kaip
(Tarptauting Zodzip Zodynas 1985):istaigos, imorés, organizacijos darbuotojai, nariai;
tarnautojai, sudarantys vigprofesire kategorij.

Personalas — tai visi Zzmésy dirbantys organizacijoje ir atliekantys darbadudtis
(Omeros, Kaprarrosa 2002, p. 9).

Pavaldinio ir vadovodkesiy iSsipildymas sukuria pasiéjkmo ir tarpusavio supratimo
atmosfes, kuri sudaro glygas iS kiekvieno darbuotojo gauti brangiauginergija zerje — jo
iniciatyva, entuziazm , karybiSkuma , darbStum ir nukreipti jp savo ir organizacijos labui
(Bakanauskiedl. 1996).

Vadow veiklos motyvai — noras ir géjimas vadovauti kitems zmeéms ir matyti
aiskius savo bei pavaldinipastangomis pasiektus organizacijos veiklos ratugt Paprastai
toks rezultatas yra sukurta iréksningai veikianti, savo veikl nuolat atnaujinanti ir
garantuojanti darpdarbuotojams organizacija, jai skintuosavyhk planuojanti pagal savinimnk
pasirinkt paskirf.

Pavaldinio veiklos motyvai — dirbti dagb kuriam atlikti turi zini bei jgadziy, ir
susidaryti materialinesalygas savo poreikiams tenkinti. Jo darbe rezultatakonkretus,
pavaldinio funkcig organizacijoje atitinkantis irdtls | visy pastangomis sukurtprodukt.
Pastebta, kad ne maziau svarb ir galimykes per darb iSreikSti save bei darbo rezuliat
motyvai (Bakanauskienl. 1996).
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Darbuotoy; vaidmens iSskirtinumorganizacijoje lemia Sios priezastys: tik darbyjeito
pavienius iSteklius sujungia sistena, igyvendinadia organizacijos tikslus. Organizacijos
tikslus numato, juosgyvendina ir kontroliuoja bei koreguoja darbuotpjairie be gamybos

funkcijos atlieka dar vartojimo funkaij darbuotojai — skirtingos asmerdgh toct!| dirbant su

jais labai svariis individuatis aspektai.
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3. ORGANIZACIJOS IR DARBUOTOJ U MOTYVACIJOS
DERINIMO TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodika ir eiga

Empirinio tyrimo tikslas - jvertinti organizacijos ir darbuotpj motyvacijos
patenkinimo lyg, atskleisti motyvaciy suderinamury problematiSkurg iStirti atskin
veiksni jtaka motyvacijos atzvilgiu tarptautéseimonrése.

Tyrimo metodika, etapai:

1. Tyrimo metodikos parengimas, analizuojant antrimiuesmenis.

2. Tyrimo organizavimasimorgje jo pravedimas stebint, atliekant anketiapklaug
(kiekybinis metodas), pravedant pokalbius, interfkakybinis metodas). Sio etapo metu bus
siekiama istirti organizagjj savininky/vadow, darbuotoj nuomor, poziirj, veiksnius
itakojartius elgsen, iSanalizuoti motyy derinimo problemas.

3. Imtis — visi darbuotojai

4. Tyrimo metu gaut duomem apdorojimas ir interpretavimas.

Siekiant atlikti organizacijos ir darbuotomotyvacijos tyrim, bus remtasi modifikuotu
L. G. Shiffmanir L. L. Kanuksialomu tyrimo proceso nuoseklumu (20 pav.).

L. G. Shiffman ir L.L. Kanuk silo naudoti kokybinius ir kiekybinius tyrimus.
Pirmiausia pasirenkamas kokybinio tyrimo metodaslasomas pokalbio planas ir numatoma
jo aplinka Toliau atliekamas kokybini tyrimo duomen rinkimas bei analiz Kokybinis
tyrimas baigiamas ataskaitos parengimuélidd organizuojamas kiekybinis tyrimas.
Parenkamas kiekybinio tyrimo metodas, sudaromasntymplanas ir numatomos duomgn
rinkimo naudojamos priemés. Atlikus tyrima, analizuojami gauti rezultatar pateikiamos
iSvados.

Tarptautirts jmoniy motyvacijos derinimo uzdaviniamgyvendinti pasirinkau du
apklausos metodus interviu ir apklausos. IS pradauvo organizuojamas interviu, t.y.
apklausiamijmones vadovai. Interviu viet buvo stengiamasi pasirinkti kuo neutrakgshy.
vadovai buvo apklausiami nenores patalpose, o pasikvietus juos piet ramioje kavigje.
Taip buvo stengiamasi sukurti jaukesnes, ramesmgggas, kad pasSnekovai gal
atsipalaiduoti ir kuo tiksliau, nuoSirdziau atsakiyklausimus. Reikia pastén kad pokalbiali
su vietiniais vadovaisyjbuvo 3, vyko kur kas sklandziau ir efektyviau, pekalbiai su dvejais
uzsienio vadovais. Tai, manomalygojo keletas priez&sy, pirmoji, kad vadovai i$ Lietuvos,
buvo geriau, artimiau, p&tami ZmoRs, o su uZzsienio vadovais pries tai teko &talros pon
karty, tad pastarieji klausimus atsakijo labai atsargiai rinkdami zodzius, konéiau, ju
pokalbiai buvo formalesni, nei lietuyivadow, antra priezastis kitas identitetagygojo tatiau
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nepaisant to visi interviu p&p sklandziai ir iSkeltas tikslas buvo pasiektage® pateikiant
anketas darbuotojams, jie buvo informuoti kokiushik reikalinga uzpildyti ankef t.y.
paaiSkinama, kad apklausa psdSsiaiskinti darbuotqjir organizacijos motyvacijos derinimo
galimybes. Anketa buvo sudaryta remiantis bendem&etos sudarymo principais, pagal
reikalavimus, siekiama, kad ji n&tin suckttinga.

Anketa turi lmuti aiski, patikima, ji turi skatinti respondento madbendradarbiauti kuo
teisingiau atsakitti i anketoje pateiktus klausimus. Anketa tuditibsudaryta taip, kad by
logiSkai paaiskinta, @ ko atliekamas tyrimas. Klausimai turiatb konkretis, o atsakym
variantai suprantami — tai svarbus anketos bruolfga anketa atbaido tiriaaji, néra noro
atidziai p skaityti, toctl galimi pavirsSutinisSki atsakymai. Svarbus ir ard®@pipavidalinimas,
klausimy kompozicija, tai gali suSvelninti kilusias neigiasnnuostatas. Anketa susideda IS
klausimy. Jos pabaigoje praSoma respondgratreikSti savo nuome@rapie personalo skatinimo
sistema, ir dékojama jiems uz dalyvavignapklausoje. Anketoje yra paaiSkinama pildymo

tvarka, kad respondentuiity lengviau.
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Tyrimo tikshy, uZdaviniy
nustatymas
|

Pirminiy duomem
rinkimas

1 Kokyhbinio tyrimo 2 Kokybinio tyrimo ! 1 Kiekybinio tyrimo 2 Kiekybinio tyrimo
projektavimas: projektavimas: : projektavimas: projektavimas:

e Tyrimo metodo e Tyrimo metodo i e Tyrimo metodo . Tyrimo metodo
parinkimas parinkimas ! parinkimas parinkimas

e Pokalbio plano ¢ Pokalbio plano . 1. e Klausimyno . Klausimyno
parengimas parengimas | :—Ir parengimas parengimas

e Pokalbio vedimas ¢ Pokalbio vedimas i: | e Duomem rinkimo . Duomemn

N EK priemoniy pasirinkimas rinkimo priemoni

\_

___________

2. Pirminig
duomem rinkimas

1. Pirminiy
duomen rinkimas

1. Tyrimo

2. Tyrimo

vykdymas vykdymas

v

1. Duomen 2. Duomen Ho 1. Duomen 2. Duomen
analiz analiz " analiz (objektyvi) analiz (objektyvi)
(subjektyvi) (subjektyvi)

Ataskaitos
parengimas

Ataskaitos
parengimas

Saltinis: (L. G. Schiffman, 1987)

20 pav. Modifikuotas marketingo tyrimo procesas

Tyrimo objektai: yra tarptautid imore "Gama", Vokietijos Wirth koncerno rer
Holding EBUS GmbH gruis nag, didmenires prekybos elektros instaliacijos medziagomis
imore, jkurta 1995m. Svedijoje, skyrius Vilniuje 2000 DidZiaja siilomy imores preki; dalf
sudaro Svedijos elektrotechnikos prag®gamintoj produkcija. Visi tiekjai sertifikuoti pagal
ISO standag, gaminiai atitinka Europosafiingos 3ali normas. Siuo metu tarptautja imorgje
"Gama" dirba 55 darbuotojaimore Lietuvoje turi SeSis skyrius didziuosiuose miestidr du
skyrius Vokietijoje ir Svedijoje. Tarp analogigkietuvosimoniy “Gama” isiskiria kvalifikuotu

personalu, galiu iSspesti suatingus klausimus, operatyviai ir kokybiSkai aptar&lientus,
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pastilyti dideli gaminy asortimerd. Imorgje “Gama” galima rasti praktiSkai visas elektros
instaliacijos medziagas, reikalingas pasttatybai ar renovavimui.

Kitas imoreés turtas — informacija. ,Gama“ turi galimyhr naudojasi visa naujausia
informacija apie Europos elektrotechninius gaminitiai visuomet leidZia klientams paliti
optimaliausius sprendimus.

Prekiy kokybe pirkéjams garantuoja profesionaliai parinkti gamintojBidziaja dal
prekipy sudaro Vokietijos elektrotechnikos pramisngamintop medziagos. Visi tie}ai
sertifikuoti pagal ISO standart J» gaminiai turi VDE ir kitus nacionalinius Zenkluseib
sertifikatus, atitinka DIN ir EN normas. “Gama” suta klient; aptarnavimo tarnyba gali
operatyviai pristatyti medziagas klientam®et kury vieta Lietuvoje, pakonsultuoti ir pati
iISspesti problemas.

UAB ,Delta" isteigta 2003 metai§more uzsiima didmenine prekyba elektrotechnikos
prekemis. DidZija dali produkcijosimore importuoja i$ uzsienio tieky (Lenkija, Cekija). Siais
metais jmore isteig filiala Cekijoje. Pasakimonés vadow, elektra — neatskiriama sy
kasdieninio gyvenimo dalis ir reikalinga beveik wigaminiy ir paslaug, kuriuos vartojame,
gamyboje. Uztikrinant nuolatin patikima ir saug energijos tiekim bei kontroliuojant,
priziarint ir saugant masinastang, imores gaminiai ir sprendimai daro elektros vartgjim
saugesp, paprastesnir efektyvesit'.

UAB ,Alfa* yra dalis tarptautiés organizacijos, kuriosulstine isikiirusi Paryziuje.
UAB ,Alfa“ veikia Pabaltijyje nuo 1996 mat, t&tiau gaminiai praéti instaliuoti ir naudoti dar
ankgiau — nuo 1993 met Siuo metu kompanija turi apie 250 darbuetdf kuriy dauguma
dirba pardavim, marketingo ir gamybos skyriuosetudami viena svarbiausirinkoje, imore
turi platy gaminip asortimeny, kuriame jtraukta daugiau nei 300 000 nuoho@askirstyt
daugiausia svarbiems elektros didmenininkams. Elskinstaliuotojai, sistem integratoriai,
originalios jrangos gamintojai (OEM) — tai tik keletas iS svatsiy jmorés ,ALFA" klienty
kategoriji. Uab ,Alfa“ glaudziai bendradarbiauja su galutisigartotojais pramais sektoriuose,
elektros ¢gainése, statybos sektoriuje, taip pat kaip ir infrasiitoje, kuriuose priima atskirus
sprendimus.

Visos Sios trysmores buvo pasirinktos, nes uzZsiima panaSausigitb veikla, imones
yra tarptautigs ir veikl vykdo ne tik Lietuvoje, bet ir uzsienio Salyse.

Tyrimo imtis: apklausos metu apklausti visnoniy darbuotojai, uzsienyje, ir Lietuvoje
— 250imores darbuotaj ir 100 padalini vadow.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Kaip jau mireéta, Simtas tarptautiniimoniy filialy vadow buvo apklausti interviu dmu.
Interviu klausimai pateikti 1 priede. Klausimai meb pateikiami nurodytu eiliSkumu, stengtasi
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atsizvelgtii situacip, klausimus pateikti netiesiogiai, naudojami papitd klausimai. Papraée
ju papasakoti apignores veikh. Vadovai pasakojo, kad jie savarankiskai nustatm padalini
darbuotoy skatiy vadovaudamiesimorgje nustatytu pareigyhi sarasu ir atsizvelgdami
imorés veiklos rezultatus. Tinkamas darbuatggkatius padedaigyvendinti planuojamas
gamybos apimtis bei produktyviai atlikti darb

Jie taip pat planuoja ir personalo pateSRarbininky paieSka vykdoma per interget
darbo birzoje, skelbiami konkursai pareigoms uzienipa kreipiamagiatrankogmones.

Vadovai sako pasakojo, kad pretendentams, ieSkastidarboimorgje, pateikiama
uzpildyti anketa, pagal pareigybgrupes. Vadovai, paklausti, kas gali diribptioreje, atsak, kad
draudziama priimti imorg artimus giminaiius: brolius, seseris, motinas, zmonas, vyrus,usik

Vadovai pasakojo, kad priimtajrdarky darbuotojui iSduodama nustatytos formos kértel
su parasSytomis pareigonijisorgje ir vardu.

Paklausta ir apie personaVadovai pazyréo, kad vykdo ir personalo ir jo darbo laiko
apskaig. Imorgje centralizuotainustatyta vieninga personalo darbo laiko apskaitofos
normavimo tvarka: nurodomas darbo grafikas, pamaariodiSkumas, valstybini Svergiy
dienos, atostag grafikas. Jos pakeitimai vykdomi tik am vadovui pateikus pasymus
personalo skyriui, 0 personalo skyriui suderinwsjauimoniy vadovais.

Vadovai pasakojo, kadudingi paramos darbuotojams bruozai tokie kaipmenes
telefonas, patkos rasStai,, kadimoréje vyrauja Silta atmosfera, darbuatopantykiai yra
draugiski, nevyrauja pavydas, darbuotojai gebatididmandose. Vadovaekmingai susidoroja
su darbui bdingais sunkumais, supranta principus, kuriais vadsi darbuotojai, nes nuolat
organizuojami susirinkimai, konsultacijos, kurimetu darbuotojai pateikia iSsamdarbo
ataskaid. Spesdamas principinius klausimus, paprastai laikogosauomos. Imoniy vadovai
salke, imonese organizuojamos darbo gésp daug darbuotgj dirba kartu, taip ugdomas
pasitikejimas, bendras tikgl siekimas ir geresni rezultatai. Vadovai stengiai pavaldiniai
dirbty geriaujdiegdamijvairias skatinimo formas, tokias kaip — geriausashbdiotojo rinkimas,
priedai prie atlyginimo. Darbuotojai stengiasi uatis atlikti kuo geriau, t@au imongje réra
jawiamas rungtyniavimas, personalas dirba kaip viemikgmanda. Visi apklausti vadovai yra
isitiking, kad komandoje pasiekiama daugiau nei dirbanti@myv

Paklausiau ir apigsakymusimonése. Vadovai atsak kad patys juos leidzia ir juos
registruoja. Tarptautiniimoniy vadovai sukuria savo darbuotojams nuobaudas, paiskas,
gali keisti darbo sutartieslygas, t&iau tai gali daryti tik laikydamiegstatymy. Imonés vadovai
pamirgjo kelety situacijy, kuriy stengiamasi iSvengti ir uz kurinesilaikyna yra skiriamos
nuobaudos, taimonrés paslapiy vieSinimas, netinkamas elgesys darb&jratisi darky iSgerus,
pravaikstos. Visi Sie veiksni@iakoja personalo veiklbei tiksly siekim.

61



Taip pat buvo klausta apigmoniy pagrindinius tikslus. Dauguma vadpwkaip
pagrindinius tikslugvardijo ekonominauging, finansin stabilunma, pelno rodiklius.

Taip pat siekme iSsiaiskinti darbuotaqj klasifikacija pagal iSsilavinim, darbo staz,
darbo polndi. Sie rezultatai pago suprasti, jogimoreje dirba pakankamai kvalifikuotas ir
profesionalus personala¥adow buvo klausiama ir apie darbuaiopusiskundimus darbe,
skatinimo priemones, karjeros planaginr mokyma. Vadovai pasakojo, kad vertina darbuqtoj
Zinias ir kompetencij todl esant reikalui organizuoja darbuotojams apmokyrpasioje
imorgje, arba siudia juos staZzuotis/mokytisiSorines mokymo kompanijagadziams tobulinti.
Po tokiy apmokymy perspektyviam darbuotojui galima deleguoti daugigadu@iy, nei jis
atlikdavo anks&au. Kvalifikuotas specialistas visada reikalingasonei. Norint islikti
konkurencingomis rinkos ak/gomis, imoré turi donetis naujoemis. Taigi kvalifikacijos
tobulinimas naudingas tiekmonei, tiek p&iam darbuotojui.Anketa uzpilde 50 darbuotaj.
Anketos pavyzdys pateiktas 1 priede. Darbuotojabtauskirstytii grupes (21 pav.)

20-30 m.

30-40 m.
30%

Iki 25 m. iki 60 m.
21% 10%

21 pav. Respondent skirstymas pagal amzy, proc.

DidZiausia dalis darbuotpjyra 30 - 40 met amziaus grujge pagal paveikgl Taigi
galime teigti, kadmorgje dirba daug jaundarbuotoj. MaZziausiai procentsudaro 40—-60 met
darbuotojai, tai galima paaiskinti ilgomis darbolaralomis, stovimu darbu - vyresniems
darbininkams sunku dirbti.

ISanalizavus anketas, paaifk kad anketas pitddarbuotojai pagal lyt— 34 % moterys
ir 66 % vyrai. Tai logiSka, nes elektros praragna daugiau vyriSka sritis, Siojgnorgje moterys

dirba tik administracijoje (22 pav.).
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Moterys Vyrai

22 pav. Respondent skirstymas pagal lyi, proc.

Daugiausia apklaugty turi aukstesiji iSsilavinim, jie sudaro 70 vis apklaustju. 30
respondent turi nebaigi aukstji iSsilavinima, 68 respondentai turintys profesibei 50

auksaji iSsilavinimg. 32 respondentai pazyjo turintys vidurin iSsilavinimg (zr. 23 pav.).

23 pav. Respondeni pasiskirstymas pagal iSsilavinin, vnt.
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a) Respondent pasiskirstymas pagal b) respondemtnuomor apie vadoy ir darbuotojy santykius
savijaut kolektyve

24 pav. Respondent pasiskirstymas pagal savijau kolektyve ir juy nuomonré apie
vadowy ir darbuotoj y santykius, proc.

Kaip matoma iS 24 pav. a) dalies 38 proc. respamdeazniausiai jatiasi kolektyvo
dalimi, 4 proc. maziau respondeneig:, kad jawiasi kolektyvo dalimi, bet ne widaika, o tik
6 proc. nesijatia kolektyvo dalimi. Taigi, galima teigti, kad sgkiai tarp darbuotaj yra
pakankamai draugiski.

IS 24 pav. b) dalies matoma, kad net 58 proc. redgatai mano, kad vadovai &t
daugiau skirti @mesiojmones darbuotojams. 14 proc. téjckad vadovai zino, bet neatsizvelgia
1 darbuotoy problemas, 10 proc. apklaugt mano, kad vadovai skiria pakankamamesio
imorés darbuotojams ir dar tiek pat mano, kad vadovainoe darbuotaj problemy, nes

darbuotojai neling atvirauti.

25 pav. Respondenf nuomone apie informacijos suteikima, vnt.
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26 pav. Respondent nuomoné apie materialinio ir moralinio skatinimo taikym a,

vnt.

Imoniy administracija labiau taiko materialjro ne moralip skatininy tai parodo 26
pav. IS 250 respondenl00 atsak, kadimonrés taiko materialip skatinimy, o 50 atsak kad
netaiko Sio skatinimo. Teau i klausiny ar imorés taiko moralif skatinimg 190 atsak, kad
netaiko, o 60 atsgkkadimones taiko moralifn skatininy.

a) Respondent pasiskirstymas pagal susipaZinim b) Respondentpasiskirstymas pag#taukimg i
suimores tikslais ir vertybmis imores tiksh siekim

27 pav. Respondent pasiskirstymas pagal susipazinimp sujmoneés tikslais,

vertybémis ir pagal jtraukim g j jimoneés tiksly siekima, proc.
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Kaip matoma i§ 27 pav. a) dalies net 80 proc. ajsitlpy yra supazindinti sumorgs
tikslais ir vertylémis, o 20 proc. respond@niéra susipazi@ suimores tikslais ir vertybmis.
Galima teigti, kad dauguma apklawst domisi imoremis ju vertytemis bei tikslais. Sis
domgjimasis skatina darbuotojus geriau atlikti dab®ijgyvendinti organizaaij tikslus.

IS 27 pav. b) dalies matoma, kad 62 proc. karteasityaukti i imoniy tiksly siekim,

taciau 10 proc. mano, kad jiexra jtraukti  imoniy tiksly siekina. Bet net 28 proc. atsak §
klausima, kad visada yrgrauktij imoniy tiksly siekim.

IS Siy rezultat; galima teigti, kad dauguma respondgjawciasi imorése reikalingi ir
naudingi.

a) respondaphuomort apie gaunama atlyginin b) Respondanhuomorg apie pagallbendradarbiams

28 pav. Respondent nuomonré apie gaunam atlyginima ir apie pagalba
bendradarbiams, proc.

Kaip matoma i$ 28 grafiko a) dalies 58 proc. yrkgmkamai patenkinti savo gaunamu
atlyginimu, 22 proc. yra nepakankamai patenkintiosatlyginimu gaunamgmonese ,X“. O 6
proc. yra nepatenkinti gaunamu atlyginimu, betl#eproc. respondentyra visiSkai patenkinti
savo atlyginimu. Mokamas atlygis uz danmonése yra pakankamai aukStasciaa ne visi
respondentai yra juo patenkinti.

IS 28 pav. b) dalies matoma, kad daugiau neé pys 68 proc. yra link pactti savo

bendradarbiams, 26 proc.— retai padeda, o 6 péoa.linkg padtti savo bendradarbiams.

IS duomen galima teigti, kadmoniy kolektyvai yra draugiski ir visada pasirgqsadti,

nesimorese dirba jaunas kolektyvas, panasus poifris, ponegiai.

66



29 pav. Priezastys, 8 kuri y respondentai pakeisy darbo vieta, proc.

Kaip matoma isS 29 grafiko pagrindipriezastis @, kurios respondentai pakeistlarbo
vieta yra didesnis darbo uzmokestis gdlbai susi¢ su tuo, kad jie panas tiek Lietuvoje, tiek
Svedijoje, o pastaroji brangessgalis, nei Lietuva, tai sudaro net 38 procy\agklausijy, o 10
proc. maziau, teig kad pakeist darky, dél geresny darbo slygu. Maziausiai apklaustieji
keisty darly dél tradicijy ir vertybiy tai sudaro 2 proc. bekdkarjeros, tai sudaro 7 proc. vis
apklaustjy. Beveik toks pat procentas apklaystteig:, kad darh pakeisty dél geresni
santyki tarp vadovy ir kolegy arba @l savirealizacijos galimyli

30 pav. Respondent nuomoné apie motyvavimo sistem imongje, vnt.

Kaip matoma iS 30 pav. 70 respondgatsak, kad motyvavimo sistemgnorese yra
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gera, beveik tiek pat ty. 78 responderteige, kad imonés motyvavimo sistema yra
pakankamai gera, d@mu net 30 apklausjy teige, kad motyvavimo sistema yra bloga, o 32
teige, kad motyvavimo sistema yra puiki.

Galima teigti, kadmoré pakankamai motyvuoja savo darbuotojusiata tai priklauso

nuo pareig, darbo stazo bei darbo kolsgh

Paklausus, kas darbuotojus daugiausia demotyvudj&oc6respondent atsak, kad
mazas atlyginimas, 21 % bendésvdarbuotaj nurodt, kadjtemptas darbo grafikas ir mazai
poilsio dien;, 10 % respondentnuroc, kad juos daugiausia demotyvuoja tai, kad vadovas
skiria per mazai @mesio darbuotaj problemoms darbe sti, ir 19 % respondemtnurodt,

kad prastairengta darbo vieta (31 pav.)

31 pav. Respondent demotyvacijos priezastis, proc.

Kadangi Si problema aktuali abiejose Salyse, tadb@es vadovai tutty suorganizuoti
susirinkimus, kuriuose darbuotojai gal iSsakyti savo pretenzijas, pastabas, kilusisldrbo
vietos netinkama@rengimo. ISnagrigjus visus darbuotqjnusiskundimus, paggtas pretenzijas
ar pastabas vadovglimtysi spesti Sk problema: pvz. pasamdytkompanip, sukurti interjeg
pagalimores stiliy. Toks pats stilius vyrautvisosejmoniy padaliniuose.

Geresnis darbo vietirengimas parodyt kad vadovaiipinasi darbuotej darbo vieta,
sveikata, nori uztikrinti garir efektyw, darly, tai padidingg darbuotoy entuziazm dirbti,
sukuriy gem nuotaily, nuteikiyy darbuotag geriau, efektyviau ir nasiau dirbti.

Anketoje buvo pateiktas klausimas, kuriame respotaietugjo pazyneti, kokios
motyvavimo priemoés yra taikomosimorgje. Sekatioje lentetje pateikta motyvacijos

priemores, kurios yra taikomos tarptautseimonsse.
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3 lentet

Motyvavimo priemonés, kurios yra taikomosjmoneése

Taikomos motyvacijos Pazyméjo Taikomos motyvacijos Pazymgjo
priemonés priemonés

Aukstas darbo 6 Paaukstinimas 9

uzmokestis

Premijos 40 Atskiras kabinetas 20

Priedai prie atlyginimo 37 Apmokymai firmogskaita 15

Priemoka uz iSdirbtus 42 StaZuais 8

metus

Pastovios premijos uz 21 Pagarbos poreikis 5

genr darky

Laisvos nuo  darbo 10 Vadovo asmeninpacdtka 9

mokamos dienos

Tarnybinis transportas 8 Savirealizacijos poreikis 2

Tarnybinis telefonas 45 Galimyb dalyvauti sprendinp 3
priemimo procese

Kelionés imonreés giskaita 4 Firmos Sveéd 49

Vertingos dovanos 7 Marketingo strategijgs 2
formavimas

Socialires garantijos 31 Draugiski santykiali su 35
bendradarbiais

Draudimas imores 26 Konflikty nebuvimas 3

saskaita

Atstovavimas firmai per 3

apdovanojimus

Kaip matoma iS 3 lente$ labiausiai taikomos skatinimo priemégnyra: premijos 40
respondentai, priedai prie atlyginimo 37 responaiertarnybinis telefonas 45 respondentai,
socialires garantijos 31 respondentas, firmos S¢®d9 respondentai, bei draugiski santykiai
su bendradarbiais 35 respondentai. Labai mazaprtek skatinimo priemas yra: aukStas
darbo uzmokestis 6 apklaustieji, kelisimones siskaita 4 respondentai, atstovavimas firmai
per apdovanojimus 3 respondentai, pagarbos porgilespondentai, savirealizacijos poreikis 2
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respondentai, galimyb dalyvauti sprendimp priemimo procese 3 apklaustieji, konflikt
nebuvimas 2 respondentai.

Galima daryti iSvagl kad imoné savo darbuotojus skatina labavairiomis
priemorémis: ne tik materialiemis, bet ir moraliamis.

Viename i$ klausinp respondentai téjo pazyneti 10 veiksni;, kurie juos skatint

geriau atlikti pavestas uzduotis.

4 lenteé
Motyvavimo priemonés kurios skatinty respondentus geriau atlikti uzduotis
Taikomos Pazyméjo Taikomos Pazymgjo
motyvacijos priemonés motyvacijos priemones
Aukstas darbo uzmokestis 39 Paaukstinimas 11
Premijos 19 Atskiras kabinetas 4
Priedai prie atlyginimo 23 Apmokymai firmogskaita 31
Priemoka uz iSdirbtus metus 16 Stazgot 28
Pastovios premijos uZz ger 26 Pagarbos poreikis 19
darty
Laisvos nuo darbo mokamos 29 Vadovo asmeninpacdtka 15
dienos
Tarnybinis transportas 22 Savirealizacijos poreikis 18
Tarnybinis telefonas 10 Galimgb dalyvauti 7
sprendiny priémimo procese
Kelionés imoreés giskaita 32 Firmos Sveid 7
Vertingos dovanos 21 Marketingo strategijas 3
formavimas
Socialires garantijos 30 Draugiski santykiai su 13
bendradarbiais
Draudimagmores siskaita 25 Konflikty nebuvimas 32
Atstovavimas firmai per 2
apdovanojimus

Kaip matoma iS 4 lentes duomen visos priemoaés skatint respondentus gerai atlikti

uzduotis, téiau maziausiai skatintSios priemoes: atstovavimas firmai per apdovanojimus 2
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respondentai, atskiras kabinetas 4 respondentarketago strategijos planavimas 3
respondentai, firmos Sveist 7 respondentai, bei galimyldalyvauti sprendimp priémimo
procese 7 respondentai. Kaip bep bet labiausiai pageidaujamas skatinimas yra riadites,

nes daugumai respondemtarbas yra tik pragyvenimo Saltinis.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Remiantis analizuota moksline litelied ir apzvelgus darbuotpmotyvavimo samprat
ir budus, gal¢iau daryti iSvadas, jog motyvavimas tiesiog ne@sias nuo imores,
organizacijos, nes jei apskritai rigtp darbuotoy motyvavimo, darbuotojai nedinptjie nelity
suinteresuoti siekti ne tik geresmezultat; toje imoreje, kurioje dirba, bet ir patys netobty.
Vadovas turi puikiai Zinoti, & jis nori gauti iS darbuotqj jog jo imore klestty ir kaip juos
motyvuoti, kad darbuotojaitity suinteresuoti tenkinti ne tik savo poreikius, bgtmores, kad
jie baty naudingiimonei. Kiekvienas vadovas pasirenka jam naudingesnotyvavimo bdus,
kuriy déka haty sukuriama darbinga atmosfera organizacijoje.

ISanalizavus motyvavimo teorijas galima suformuluBivach, jog teorijos buvo
sukurtos tam, kad iy lengviau suprasti darbuotpjmotyvacip, nes tai yra pakankamai
sucttingas reiskinys. Teoujyra sukurta ne mazai,dau tos, kurios yra aktualiausios ir vienos
IS pirmyjy, analizuojant pago suprasti darbuotqj motyvavimo reiskip ir kas turijtakos j
formuojant. Darbuot@j motyvavimo modelj esng tokia, kad modeliui atsirasti tuitakos
vadovo elgesys ir gay darbuotoj motyvai. T&iau vadovas, nédamas pritaikyti vieq ar kitg
darbuotoy motyvavimo mode] turéty istirti ir iSsiaiSkinti darbuotaj prioritetinius motyvus, o
taip pat iSstudijuoti vadovavimo stjliklasifikacija ir nustatyti, kuris stilius dominuoja jo
vadovaujamojeémoreje. Darbuotay motyvavimo modeliai padeda sukurti darkiregmosfes
ir nuolatin darbuotoy tobukjima. Organizacijos ir darbuotgjnteres, bendrumas atsiskleidzia
veikloje: organizacija siekia savo tigslkuriems pasiekti reikalingi zmeés, o Zzmogus veikia
organizacijoje ir peraj siekia patenkinti savo interesus.

ISanalizavus tyrimo rezultatus galima daryti i&aghg nokdama lainéti komercirg
kova imore turi nuolat tobudti tokiais tempais, kaip konkurentai, o dar gefoaty jei tobukty
spatiau uz juos. To reikia siekti pertvarkaimhorés strukiira, valdymo sistem pasiekiant
naujas atlyginimo uz dagbformas ir kitus visuoties vadybos principus. Kadity aktyvus
valdymas reikia ne tik reaguaqtrezultas, bet norimo rezultato aktyviai siekti.

Apibendrinant mokslies literatiros ir tyrimo rezultaf analiz, galima teigti, kad
organizacija, nadama, tarkimejdiegti rinkoje nauj produkt, neiSsivers be viso personalo
paramos. Galima suformuoti uzdavinius, kurie g@dproduktui isitvirtinti rinkoje, tuo pat
metu darbuotojams paaiSkinamas motyvas — komaridagnti prie Sio projekto vaziuoja
kelione. Sékmingai igyvendinus iSkeit tiksla patenkinami tiek organizacijos, tiek darbuatoj
poreikiai.
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TYRIMO APIBENDRINIMAS IR PASI ULYMAI

Pasiilymai jimoréms siekiant uztikrinti personalo motyvavimo sisteimongje, sillomos
imores tobulinimosi galimybes.

Vadovas, nustatydamas darbo apgjioko lygius turi atkreipti dmeg i teisingo atlygio
sistem, kad hity teisinga lyginantjjiSorje ir viduje. 1Sogje jis turi hati patrauklus, palyginant
su kity imoniy apmokjimo lygiais, kitaip sunku bus iSlaikyti darbuodojViduje: kiekvienas
darbuotojas lygindamas savo uzdarbio jdyd kitais darbuotojais, netu jaustis nuskriaustas.
ISkilus problemai, nurodyti problemos reik&§nkokius rezultatus gali duoti jos iSsprendimas.
Reikia pasiekti, kad visi dalyviai vienareikSmiSlaiprasi problem. Reikia, kad neaiSkumai
buty iSsprendziami pateikus klausimus.

Vadovas turi ne tik kritikuoti, o ir skatinti. Joageiga — prilaikyti daug kalbamus ir
padgsinti tylincius.

Kartu su grupe parengti pagrindinius vertinimo éqijus ir atrinkti perspektyviausias
idéjas.

Vadovas turi ne dalyvauti p@me procese, o turi vadovauti jam. Ugdymo siateeikia
vystyti Salies ir organizacijos mastu. Organizuasdienig rutining veikla. Sprendimus leisti
priimti komandai, o kontrel, paremti asmens morale, Kuihémis vertylemis.

Reikia vadovautis ir visuotine kokybe.

Norédama lainéti komercirg kova imore turi nuolat tobudti tokiais tempais, kaip
konkurentai, o dar geriauity jei tobukty spatiau uz konkurentus.To reikia siekti pertvarkant
imores struktira, valdymo sistery pasiekiant naujas atlyginimo uz darbormas ir kitus
visuotirnes vadybos principus. Kadaty aktyvus valdymas reikia ne tik reaguotiezultag, bet
aktyviai siekti norimo rezultato. Darbuotojai tusiiti pripazinami ir skatinami uz vertingas
idéjas, darbas turiidi branginamas.

Reikalauti realaus iridio i visuotines kokylkes gerinimo proces Direktorius savo
veikloje turi vadovautis visuotés vadybos koncepcija, parengti kokgb plara. Ivertinti
pasiektus rezultatus, sukurti geridandarbo kokylk darbuotoj nuopelm pripazinimo metodus.

Svarlis elementai gaty bati:

Bendragsipareigojimas siekti aukstos kolégh

Isipareigojimas patenkinti vartotojus.

Darbuotoy; dalyvavimas valdyme ir atsakomagouz kokyle suteikimas.

Konkurencija — bitinas kokylgs garantas, ji turi sujungti — tigls — gamintog — pirkéja i
vien sistem.
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Apibendrinant personalo skatinire- motyvavim, imorgje reikia labiau atkreipti @neg
1 skatinimo, motyvavimo problemas.

Sie iSvardyti klausimai atitinka A.Maslow, C.Alderf D.Mc.Clelland teorij
pagrindinius teigimus apignoniy poreikius. Darant iSvadas galima pasakyti, kadess® turi
specifiny tiksly ir poreikih. Anketos atsakymai daro iSvadas apie imties dadpuo
motyvacinius tipus.

Taip pat apibendrinant atlikttyrima galima teigti, jog realizavus darbuaidy derinant
juos su organizacijos motyvais yra pasiekiama abipauda: darbuotojai patenkina savo tikslus,
tuo pat metuigyvendindami organizacijos tikslus. HipoteZad organizacijos ir darbuotpj
motyvacijos derinimas yra ne tik darbiveiklos efektyvumo, bet kartu imorés skmés
garantas pasitvirtino (32 pav.).

Organizacijos motyw Darbuotojy motyvy
vystymasis: » Organizacijos [ vystymasis

- pelno siekimas ir darbuotoj - savirealizacija
- imores darbo TIKSLAI - teisingas atlygis
kontroliavimas - geranoriSka aplinka
- pripazinimas - tinkama darbo vieta
- iISgyvenimas
konkurencigje rinkoje

Saltinis: sudaryta autes remiantis tyrimo duomenimis

32 pav. Organizacijos ir darbuotoy moyvacijos derinimo shema

74



MATUKE, Agré. (2007)The coordination of organization and employees vatitin.
MBA Graduation paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Huoitres, Vilnius University.

SUMMARY

The work object is the coordination of organizataom employees motivation.
The main aim of this paper is to analyze the ozgtional and employees motivation at
the theoretical level, form the hypothesis.

The following tasks were formed:

o to analyze the theory describing the aspects o&rorgtion and employees
motivation;
o to prepare the research’s methodology and carry exapirical research

analyzing the coordination of organization and eyeés motivation;
o to analyze organization motives and evaluate noysadsituation in the
international company.

The work was prepared at the followirigps: the preparation of methodise
analyzing secondary data; organizing of reseamsterview, and questionnaires. This part
determines the opinion of company’s heads as vgedimaployees concerning their approaches
to motivation system, possible problems and sahsti®ll company’s employees took part in
the research.

This paper provides the analysis of naiton theories and their implementation
in the organization as well as coordination po$itds of organization and employees
motivation. According theoretical resources anckaesh results there is provided conclusions
and suggestions how heads of international orgaaimacould better organize their work and
motivation system that at the same time employemddve motivated and organization could

reach its results.
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1.

2.
isidarbinti?

3.

© ©o N o g A

PRIEDAI

Priedas Nr. 1

Interviu klausimai vadovams

Trumpai papasakokite apie sawaore.

Ar imorgje taikomi apribojimai dirbantiems asmenims ir bamitems

Papasakokite apie pmimo i darky procedira.

Kaip jus atliekate personalo valdyrkokias priemones naudojate?

Kokia param skiriate darbuotojams?

Kaip susidorojate su kyl&mis sunkumais?

Kokia yrajsakymy leidybos sistema?

Kokie jums svarbiaugmores tikslai?

Koks darbuotaj pasiskirstymas pagal iSsilavininpatirg, kvalifikacija?
Kokie darbuotaj nusiskundimai, skatinimo priemésy tobugjimo galimyhes?
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Priedas Nr. 2

Anketa jmonés darbuotojams
Mielas Respondente,

Siuo metu raSau baigiajn darty apie darbuotej ir organizacijos motyy
derinimo galimybes tarptautije imorgje. Jisy nuomor labai svarbi. Anketa yra anoningin
todkl tikiuosi nuoSirdzy atsakyny. Pazynékite Jums tinkamiausi variant, jei nerasite
tinkamo,jrasykite savo. IS ankst@kbju.

1. Jisy amzius:

2. Jasy Iytis:
3. Jusy iSsilavinimas:
4. Ar Jis jawiates imores dalimi?

1 AS visada jatiuosi kolektyvo dalimi
1 AS dazniausiai jatiuosi kolektyvo dalimi
1 AS jautiuosi kolektyvo dalimi, bet ne vidaika.
1 AS nesijadiu kolektyvo dalimi
5. Jisy poziaris i vadow ir darbuotoy santykius:
"1 Vadovas pakankamai skirigrdesio darbuotojams
[l Vadovai tuéty daugiau skirti @mesio darbuotojams
1 Vadovai zino ir atsizvelgigdarbuotoj problemas
"1 Vadovai zZino, bet neatsizvelgiaarbuotoy problemas
1 Vadovai nezino darbuotpproblemy
6. Ar vadovas informuoja Jus apmores veiklos rezultatus?
[ Visada [ Retai (] Buty jdomu Zinoti
[ Daznai [ Niekada [ Jasy tai nedomina
7. Arimores administracija taiko materialiskatining?
1 Taip I Ne
8. Ar esate skatinami moradimis priemogmis?(pvz.: garés, padkos rastai ir pan.)
‘1 Taip "I Ne
9. Ar esate supazindintasisoores tikslais, uzdaviniais, vertgmis?
[ITaip "I Ne
10. Ar jis esategtrauktasi imores tiksly siekimy?
"1 Taip ] Kartais "I Ne
11. Ka manote apie savo atlygini?

] VisiSkai patenkintas ") Nepakankamai patenkintas
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1 Pakankamai patenkintas' | Nepatenkintas

12. Ar esate linds padti bendradarbiui, jeigu jis ne§ja laiku atlikti savo uzdudy?

] Taip visada padedu [ Retai [ Nelinkes padti
13. Kokios priezastys vetsfus pereiti dirbtj kita imong?
1 Didesnis darbo uzmokestis ] Geresas darbo slygos
1 Tradicijos ir vertyls ] Savirealizacijos galimyids

1 Geresni santykiai tarp kolegr vadovo [IKarjeros galimybs

CIKiti kriterijai

14. Kaip ds vertinate motyvavimo sistenimonzje?
1 Puikiai [l Gerai "1 Vidutiniskai
[ Patenkinamai [Blogai

15. Nurodykite kokie veiksniaiidy neskatina dirbti?

16. Pirmame stulpelyjpazyntkite motyvavimo priemones, kurios Siuo metu taikemo
Jasy imonrgje.
Antrajame - pazyrkite 10 veiksni, kurie jus labiausiai skatitgerai atlikti darh.

1. Aukstas darbo uzmokestis

2. Premijos

3. Priedai prie atlyginimo

4. Priemoka uz isdirbtus metus
5. Pastovios premijos uz gedarly
6. Laisvos nuo darbo mokamos dienos
7. Tarnybinis transportas

8. Tarnybinis telefonas

9. Kelionés imonreés giskaita

10. Vertingos dovanos

11. Socialires garantijos

12. Draudimagmores siskaita

13. Paaukstinimas

14. Atskiras kabinetas

15. Apmokymai firmos gskaita

16. Stazuots

17. Pagarbos poreikis

18. Vadovo asmeninpactka
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19.

Savirealizacijos poreikis

20. Galimybé dalyvauti sprendimp priemimo procese
21. Firmos Svenis

22. Marketingo strategijos formavimas

23. Draugiski santykiai su bendradarbiais

24. Konflikty nebuvimas

25. Atstovavimas firmai per apdovanojimus
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