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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacijos veiksniai — kintan¢ios ekonominés, socialinés bei
kulturinés salygos neaplenkia ir organizacinio segmento. Organizacijos yra priverstos nuolat keistis,
adaptuoti savo veiklos gaires prie pastoviai besikeic¢ianciy aplinkybiy. Pastebima, jog Siandieninéje,
itin intensyvia konkurencija pasiZymincioje verslo aplinkoje, vienintelis pastovus dalykas yra
pokyciai. Tokioje dinamiSkoje ir ypa¢ i darbo rezultatus orientuotoje darbo kultiiroje vis
reikSmingesn¢ vieta uzima darbuotojai. Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja jmonés veikloje, bet ir
nustato bei aktyviai veikia imonés tikslus, o taip pat organizuoja racionalia juy igyvendinimo
sistema, tod¢l neretai pabréziama, jog darbuotoju kiirybiSkumas bei inovatyvumas yra ne tik labai
svarbiis aspektai, bet netgi esminiai veiksniai organizacijos iSlikimui, egzistuojant konkurencinei
globaliai verslo atmosferai. Praktiskai ne karta yra patvirtinta, kad be tinkamai parengto personalo
negaléty buti vykdoma kokybiska imonés veikla, nors imonéje ir biity taikomos jvairios pazangios
technologijos ar moderniis organizavimo ir valdymo metodai. Kadangi personala sudaro
individualius poreikius turincios, skirtingai orientuotos bei skirtingo pasirengimo lygio asmenybés,
todél Cia labai svarbiis socialiniai aspektai. Dél Siuy priezasCiy, imonés vadovams, siekiantiems
auksty rezultaty, ypatingai svarbu biiti susipazinusiems su jvairiomis motyvacijos teorijomis,
1Smanyti motyvavima skatinancius veiksnius bei gebéti juos tinkamai panaudoti imonés viduje,
norint, kad tai turéty poveikj jy darbuotojy kiirybiskumui ir inovatyvumui.

Problemos iStyrimo lygis. Personalo motyvacijos problemas nagrinéjo A. Locke (1976),
V.Vroom (2003), J.Adams (1989) — proceso motyvacijos teoriju atstovai; bei poreikiy (turinio)
pozilirio 1 motyvacija atstovai: A.Maslow (2006), F.Herzberg, D.McKClelland, C.Alderfer.
A.Maslow (2006) aprasé zmogaus motyvacija kaip penkiy poreikiy hierarchija. C.Alderfer (1999)
sutiko su A. Maslow, taciau visus poreikius suskirsté { tris kategorijas: egzistencijos, augimo ir
giminystés — ERG teorija. D.McKClelland (2000) darbai teige, kad Zmoniy motyvaciniai modeliai
atspindi kulturing aplinka, kurioje jis iSaugo. F. Herzberg (1998) iSskyré dvi skirtingas veiksniy
grupes, salygojancias pasitenkinima arba nepasitenkinima. J.S.Adams (2006) iSvysté teisingumo
teorija, kuri aiSkina, kokia jtaka daro neteisingas atlygis uz darba to darbo kokybei bei poZitiriui { ji.

Taip pat placiai motyvavimo savokas savo monografijose bei straipsniuose nagrin¢jo V.
Dubinas ir D.Savareikiené (2003), P.Zakarevi¢ius (2003). Motyvacijos teorijas analizavo
I.Buditniené (1996), R.Kulvinskiené ir A.Sal¢ius (1994), A.Sakalas, V.Silingiené (2000),
(2003), I.Bucitniene (1996).

Kirybiskumo ir inovatyvumo koncepcijuy analize bei ju tarpusavio rysio aptarimu doméjosi T.

Amabile (1997), kuri sukire triju komponenty modelj, pagal kurj teigé, jog kiirybingas individas



turéty pasizyméti patyrimu, kuris ir yra laikomas kiirybiSkumo susiformavimo pagrindu, taip pat
turéti reikalingy asmeniniy savybiy bei gebéjimy ir biiti motyvuotas imtis mastymo veiklos. Taip
pat Thom ir Ritz (2004), kurie teigé, kad kurybiskumas bei inovatyvumas yra vienas nuo kito
neatsiejami dalykai ir biitina prielaida inovacijoms atsirasti yra kiirybiskumas.

Gana placiai kurybiSkuma ir inovatyvuma savo monografijose ir akademiniuose
straipsniuose nagrin¢jo Templar (2007), P. Vermeulen ir J. Raab (2007), J. Lynn (2002), E.Mitleton
— Kelly (2006), Kwasnievska ir Necka (2004) ir kt. Taip pat buvo remtasi A. Poskienés (2006), E.
Chlivicko (2006), T.Augustausko (2001), G.Beresneviciausus (2006), R.Gineviciaus (2005),
A.Ganusauskaités ir V.Liesionio (2008) ir kt. monografijomis bei akademiniais straipsniais.

Empiriniy tyrimy susijusiy su motyvacijos poveikiu kiirybisSkumui ir inovatyvumui daugiau
galima rasti uzsienio autoriy darbuose. T. Amabile (1997) atlikusi viena i§ daugelio empiriniy
tyrimy, padaré iSvada, jog vidiné motyvacija turi didesni poveiki kiirybiSkumui nei iSoriné
motyvacija. J. Condry (1977) atlikto tyrimo rezultatai panasiis { T. Amabile (1997) tyrimy i$vadas.
Autorius nustaté, kad iSorinio atlygio veikiami, tiriamieji atliko daugiau darby, taciau jie iSsiskyre
savo stereotipiSkumu, idéjuy skurdumu bei kiirybiskumo stoka. E. Deci ir R. Ryan (1991) iSskyré
prieSingy motyvy kaitos etapus kiirybos procese. K. Szymanski ir S. Harkins (1992) iStyre, jog
kiirybing veikla gali skatinti iSoriniai ir vidiniai motyvai, kuriy vienas yra dominuojantis. M.
D.Mumford (2000) nustaté, jog perdaug démesio i§ anksto apiréZtiems tikslams gali tapti
ktrybiSkumo klititimi.

Atlikti kurybiSkumo ir inovatyvumo empiriniai tyrimai daugiau koncentruoti { vieno
konkretaus kintamojo poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui ar tiesiog akcentuoja analizuojamy
veiksniy skatinima organizacijoje. Kaip Siuos du kintamuosius, t. y. kiirybiSkuma ir inovatyvuma
itakoja imon¢je tatkoma motyvavimo priemoniy sistema néra (placiai) istirta.

Darbo objektas. Motyvacijos poveikis darbuotojy kiirybiSkumui ir inovatyvumui.

Darbo tikslas. Nustatyti motyvacijos poveiki darbuotojy kiirybisSkumui ir inovatyvumui.

Darbo uzdaviniai:

1.1i8skirti pagrindines motyvacijos priemones ir budus bei ju privalumus ir
trokumus;

2. nustatyti pagrindinius karybigkumo ir inovatyvumo efektyvumo kriterijus;

3. sudaryti darbuotoju motyvacijos poveikio inovatyvumui ir kurybiskumui jvertinimo modelj;

4. nustatyti UAB,,Coca Cola HBC Lietuva “ darbuotoju motyvacijos poveiki
korybiskumui ir inovatyvumui.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje apzvelgiami motyvacijos,

kirybisSkumo ir inovatyvumo teoriniai aspektai, bei formuojami analitinés darbo dalies darbiniai



apibrézimai. Antroji dalis skirta apzvelgti kiirybiSkumo ir inovatyvumo empirinio iStyrimo lygiui.
Taip pat Sioje dalyje sukurtas modelis, pagal kurj atlickamas tyrimas trecioje dalyje. Trecioji dalis —
motyvacijos poveikio darbuotojy kiirybidkumui ir inovatyvumui tyrimas. Sioje dalyje pristatomi bei
interpretuojami motyvavimo poveikio darbuotoju kiirybiSkumui ir inovatyvumui tyrimo rezultatai.
Taip pat Sioje dalyje apraSoma tyrimo metodika.

Darbo metodai. Mokslinés ir metodinés literatiiros Saltiniy analizé, lyginamoji analizé,
statistiné analizé bei anketiné apklausa.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Darbas paraSytas remiantis 79 naudotos literattiros
Saltiniais, kuriuos sudaro Lietuvos ir uZsienio autoriy paraSytos monografijos ir moksliniai
straipsniai bei internetiniai Saltiniai.

Teoriné darbo reik§mé. Nuosekliai iSnagrinéti teoriniai motyvacijos, kurybiSkumo ir
inovatyvumo aspektai bei suformuluoti analitin¢je dalyje naudojami darbiniai apibrézimai.
Remiantis T. Amabile (1997) atliktais empiriniais tyrimais, i$skirti veiksniai, turintys didziausia
poveiki kurybiskumui ir inovatyvumui (2 lentelé).

ISnagrinétos literatiiros ir moksliniy straipsniy analizés pagrindu sudaryta empiriné vidinés ir
1Sorinés motyvacijos sasajos schema (6pav.).

Literatiiros ir moksliniy straipsniy analizés pagrindu sudarytas motyvacijos poveikio
darbuotojy kiirybiSkumui ir inovatyvumui tyrimo modelis. Sukurtas modelis bus ne tik naudingas
tirlamai imonei, bet ir leis jai daugiau pagal paskirt; naudoti motyvacijos priemones bei nustatyti
veiksnius turin€ius poveiki darbuotojy vidinei ir iSorinei motyvacijai.

Praktiné darbo reikSmé. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais iSanalizuotas motyvacijos
poveikis organizacijos ir personalo kiirybiSkumo ir inovatyvumo skatinimui bei sukurta anketa Siam
tyrimui atlikti. Nustatytas darbuotojy vidinés ir iSorinés motyvacijos poveikis ju kirybiSkumui ir
inovatyvumui. IStirta, kad vidiné motyvacija turi didesnj teigiama poveiki nei iSoriné. Taip pat
nustatyta jmonéje taikomy motyvacijos priemoniy svarba kiirybiskiems darbuotojams, bei ju
pasitenkinimas esama motyvacijos sistema.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais suformuluoti pasitilymai taikomos motyvacijos sistemos
efektyvumo didinimo bei kiirybiskumo ir inovatyvumo skatinimui organizacijoje.

Darbo struktiiros paaiSkinimas. Darba sudaro ivadas, trys dalys ir iSvados. Pagrindiné
darbo medziaga apraSyta 72 puslapiuose, iskaitant 7 lenteles ir 26 paveikslus. Taip pat pateikiami 7

priedai. Naudotos literatiiros sarasa sudaro 79 Saltiniai.



1. MOTYVACIJOS, INOVATYVUMO IR KURYBIKSKUMO TEORINIAI
ASPEKTAI

Norint geriau suprasti motyvacijos reikSme organizacijai ir jos veiklos
efektyvumui, Siame skyriuje apzvelgiama motyvacijos samprata, analizuojamas poreikiy, motyvy
bei motyvacijos tarpusavio rySys. Aptariamos pagrindinés motyvacijos teorijos bei vidiniai
veiksniai skatinantys zmoniu veikla, kuriais ir vadovaujasi organizacijos, siekdamos suprasti
darbuotojy poreikius, likesc¢ius ir kurdamos motyvavimo sistemas.

Norint veikti ir konkuruoti versle kurybiSkumas ir inovatyvumas tampa neiSvengiama
salyga. Tode¢l norint geriau suprasti $ias savokas Siame skyriuje pateikiami $iy dviejuy kintamuyjy
teoriniai aspektai, pagrindiniai efektyvumo kriterijai bei poveikis organizacijai. Analizuojamas

motyvacijos poveikis inovatyvumui ir kiirybiSkumui teoriniu aspektu.

1.1. Motyvacijos samprata

Vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo valdymo uzdaviniy — pasiekti, kad visi
organizacijos nariai gerai ir nasiai dirbty, t.y. skatinti arba motyvuoti darba. Kadangi organizacijos
bendros veiklos tikslai niekada negali savaime sutapti su Zmogaus tikslais, kuriy siekdamas jis
Isijjungia 1 organizacija, vadybos praktika ir organizacijy teorija Zino gausybe¢ budy, kaip orientuoti
Zmogaus pastangas organizacijai reikiama linkme (Butkus, 2003, p. 168).

Taigi, Zodis motyvacija yra kilgs i§ lotynisko ZodZio movere, kuris reiskia judéti (Rue;
Byars, 1986, p. 355). Sis Zodis turi labai daug definiciju, tadiau daZniausiai yra siejamas su tokiais
zodziais, kaip motyvas, noras, entuziazmas, ketinimas, siekis, tikslas ir poreikis. Taciau vienas
zodis negali pilnai atskleisti motyvacijos reikSmeés, kadangi motyvacija apima jvairius proceso,
suzadinan¢io Zmogaus elgesi, aspektus. Pagal, Ruth Kanfer, Gilad Chen ir Robert D. Pritchard
(2008) motyvaciniai kintamieji, tokie kaip pastangos, troskimas ir noras paZzinti vaidina svarbiausia
vaidmeni motyvuojant individa. Jie taip pat pabrézia, jog ,,motyvacija yra dinaminis procesas, kuris
vyksta visa laika“.

A.D. Amar (2004), K.Adams (2005) ir T.Amabile (1997), motyvacija skirsto i vidine
motyvacijq — tai noras buti veiksmingam ir veikti dél pacios veiklos; bei iSorine motyvacijq — tai
siekis iSorinio atlygio arba noras iSvengti bausmés. K.Adams (2005) padaré iSvada, kad vidiné
motyvacija lemia didelius laiméjimus, o iSoriné motyvacija daznai dideliy laiméjimy nelemia.

Autorius taip pat iSskyré ir ivertino tris vidinés motyvacijos apraiSkas : meistriSkumo siekj, nora



dirbti ir rungtyniavima. ,,Bidami panaSiy gebéjimu, paprastai daugiau laimi siekiantys
meistriSkumo bei mégstantys sunky darba zmonés* (Adams, 2005, p.9).

Norint apibrézti kas tai yra motyvacija, pirmiausia reikia apibrézti motyvacijos apibrézimuose
dazniausiai sutinkamas savokas. Taigi, toliau bus pateiktos pagrindinés savokos, kurios bus
naudojamos jvairiy autoriy motyvacijos apibrézimuose.

Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy patenkinimu (BarSauskiené,
Januleviciute, 1999, p. 79). Howard Eric Kea (2008) teigia, jog ,,motyvas — elgesio, psichologinés
priezastys, skatinanc¢ios zmogy veikti, susijusios su jo poreikiy tenkinimu®. Pagal Ruth Kanfer ir kt.
(2008) ,,motyvas yra vidiné biisena, skatinanti Zmogu samoningai veikti siekiant tikslo®, taip pat
pabréziama, kad ,,zmogu veikti skatina ne vienas, o daug motyvy®. IS pateikty autoriy apibrézimy
galima sakyti, jog motyvas yra glaudziai susijes su poreikiais, kadangi esant tam tikriems
poreikiams atsiranda motyvas. Apibendrinant galima sakyti, jog motyvas yra vidin¢ individo biisena
skatinanti veikti, kad biity patenkinti poreikiai. Grazulio (2005) teigimu, darbo motyvas atsiranda
tik tada, kai darbas tampa viena i§ pagrindiniy asmeniniy tiksly siekimo salygu.

Poreikiai. Sakoma, kad zmogus turi poreiki, jeigu jaucia koki vidinj ar iSorinj trikuma. Visus
poreikius galima suskirstyti { pirminius ir antrinius.

Pirminiai poreikiai — savo prigimtimi fiziologiniai ir paprastai jgimti poreikiai, tokie kaip
valgymas, miegas ir kt. (Seilius, 1998, p. 120).

Antriniai poreikiai — tai psichologiniai poreikiai (s€ékmés, garbés, valdzios poreikis ir kt.)
(Seilius, 1998, p. 120). Sie poreikiai paprastai suvokiami su patirtimi. Kadangi zmoniy sukaupta
patirtis yra skirtinga, todel antriniai atskiry Zmoniy poreikiai skiriasi daug labiau negu pirminiai.

Poreikiy neimanoma akivaizdZiai pastebéti. Apie ju egzistavima galima spresti tik 1§ Zmoniy
elgesio, tode¢l atskiry darbuotoju poreikius suprasti sudétinga. Taciau, butent poreikiai ir yra
konkre¢iy Zmoniy veiksmy motyvai. Poreikiai yra labai svarbus veiksnys organizacijy valdyme.
Zmonés aktyviai siekia organizacijos tiksly, kai yra tikri, kad drauge patenkins ir savo poreikius.
Todél, vadovai, norédami motyvuoti savo pavaldinius siekti organizacijos tiksly, turéty zinoti ir
vertinti ju poreikius.

Pasitenkinimas darbu — tai poreikiy patenkinimas per darba. Jis iSreiskia to, ko zmogus tikisi, ir
atlygio, kurj jis gauna dirbdamas organizacijoje, atitikima (Tosi; Mero; Rizzo, 2000, p.135). Anot L
Sarkifinaités (2006), ,,pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy visuma,
rodanti, kaip darbuotojas vertina savo darba“. Howard Eric Kea (2008) pasitenkinima darbu
apibrézia kaip ,,laukiamy rezultaty su jiems priskirtais valentingumais palyginima su skirtumu tarp
laukiamy ir pasiekty rezultaty®“. Taigi, apibendrintai galima sakyti, jog pasitenkinimas darbu yra
zmogaus emociné reakcija i savo darba, o kiekvieno Zmogaus emociné reakcija skiriasi

priklausomai nuo jo poreikiy ir likesciu.



Pasitenkinimo darbu psichologini pagrinda sudaro asmens vertybiy ir likes¢iy sistema. Sia
sistema sudaro norai, poreikiai, lukesc¢iai, vertybés, patirtis. Siy dalyky visuma sukuria tai, ko
zmogus tikisi i§ darbo. Tenkinant arba netenkinant Sios sistemos poreikius darbo metu, atitinkamai
kinta ir pats pasitenkinimas darbu. O kad poreikiai biity tinkamai patenkinti — svarby vaidmenj
Siame procese suvaidina motyvai. Kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo pasitenkinimo motyvus,
kurie kreipia elgsena { tikslo siekima.

Motyvavimas — saves ir kity raginimas veikti organizacijos ar asmens naudai (Kanfer ir kt.,
skatinimo sistema, kuria salygoja jvairiis motyvai“. V. Dubino ir V. Savareikienés teigimu
,motyvavimas — tai valdymo proceso dalis, iSreisSkianti poveiki darbuotojy elgsenai siekiant
organizacijos tiksly“. Taigi, i§ pateikty savokuy galima daryti iSvada, jog motyvavimas, kitaip
skatinimas ar aktyvinimas — tai konkreCiy tarpusavyje susijusiy skatinimo priemoniy ir biidy
visuma, naudojama darbuotojy suinteresuotumui ir aktyvumui didinti. Motyvavimas pagal taikymo
biida skirstomas | organizacinj, ekonominj ir socialinj - psichologini, o pagal taikymo objekta - i
kolektyvini ir individualy.

DaZnai motyvacijos ir motyvavimo terminai yra sutapatinami. Taciau deréty pastebéti, kad
motyvacijos ir motyvavimo savokos Siek tiek skiriasi. Motyvavimo savoka jau reiSkia konkrecius
veiksmus, siekiant motyvacijos. Motyvavimas suprantamas kaip savo ar kity veiklos skatinimo
procesas siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly.

Taigi, iSsiaiSkinus pagrindines motyvacijos apibréZimuose vartojamas savokas, 1 lentel¢je
pateikta skirtingy autoriy motyvacijos sampratos.

1 lentele

Motyvacijos apibrézimai

Kriterijai
Autorius Motyvacijos samprata
Motyvas Pastangos | Atlyginimas

Howard Eric Kea, 2008, | Motyvacija — tai vidin¢ busena, kuri skatina | + + -
p.19 tam tikra individo elgesi.
Ricahard L. Daft, 2000, Motyvacija — elgesio sukélimas, nukreipimas,| + + -
p.534 iSlaikymas
Stephan P. Robbins, Motyvacija — noras kazka padaryti, kuri lemia + + +
2003,p. 66 veiksmo galimybé patenkinti poreikj

Motyvacija — individo, kuris yra elgesio + + -
Henry L. Tosi, Neal P. priezastis, vidiné psichiné biikl¢; taip pat
Mero, John R. Rizzo, 2000 apibiidinama kaip personalo valdymo veikla,
p.127 skirta skatinti darbuotojus siekti organizacijos

tiksly.
V. Barsauskiené, B. Motyvacija — elgesio skatinimo sistema, kurig + + -
Januleviciiite, 1999, p.79 | salygoja jvairiis motyvai.

Motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo + + +
A. Seilius, 1998, p.119 veiklai procesas, siekiant savy ir organizacijo

tiksly.
J. Baldoni, 2004, p.4 Motyvacija — elgesio, veiksmuy, veiklos + + -
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skatinimo sistema, kurig sukelia jvairis
motyvai. Motyvacijai giminingos savokos
pazitira ir nusistatymas, kurios taip pat
aktyvina individo veikla.

E. Bagdonas, L. Motyvacija — skirtingas zmoniy elgesys ir + + -
Bagdonieng¢, 2000p. 125 | motyvai, siekiant tikslo.
Motyvacija — saves ir kity raginimas veikti + + +

asmens ar organizacijos naudai, bei sudaryma
R. Benobou, J.Tirole, 2009 tokiy salygy , kada zmogus nori veikti ir
aktyviai veikia asmens ar organizacijos

naudai.

Motyvacija — tai poreikis ar troskimas naudos| + + +
Amar A.D., 2004, p. 91 kuris teikia elgesiui energijos ir nukreipia ji i

tiksla.

Motyvacijos apibrézimas prasideda prielaida,| + + -

kad elgesys yra sukeltas esminiy impulsy.
Impulsai kyla dél organizmo poreikiy. Veikla
J. Lapé, G. Navikas, 2003 | yra motyvuota zmogaus poreikiy. Motyvacija
yra sudétinga sistema, kuri apima racionalius
ir emocinius elgesio pasirinkimus .

Saltinis: sukurta autorés

Siuose apibrézimuose galima jzvelgti tris dominuojanéius komponentus, kurie ir charakterizuoja
motyvacijos reiskini. Remiantis iSskirtais kriterijais, galima teigti, kad motyvacija visuomet turi tam
tikros veiklos motyva, kurio igyvendinimui reikalingos pastangos. Kai individas pradeda stengtis jis tikisi
atlyginimo. Taciau motyvacijos teikiama atlyginima akcentavo tik keli autoriai: S.P.Robbins (2003),
A.Seilius (1998), R. Benobou, J.Tirole (2009) ir A.D.Amar (2004). Taigi, 1 — oje lentel¢je pateikti
motyvacijos apibrézimai nors savo turiniu ir yra skirtingi, taciau visy ju esmeé yra ta pati — motyvacija —
elgesio skatinimo sistema, kuria sukelia jvairiis motyvai. Taigi, motyvacija bendrai galima apibréZti kaip
tai, kas suzadina Zmogaus elgesi, kas nukreipia §i elgesi ir kas ji palaiko bei sustiprina. Aisku, kad
motyvacijos esme ir stiprumas negali biiti matomi tiesiogiai. Ji reiSkiasi per elgesi, o tai jau galima aiSkiai
matyti. Motyvacija yra tam tikra konstrukcija, padedanti suprasti ir numatyti Zmoniy elgesj. Paprastas

Zzmogiskos motyvacijos modelis galéty biiti toks, kaip parodyta 1 pav.

ELGESYS
—\ POREIKIS peiksmal, nikeciptiv ATLYGINIMAS
atsiranda troskimas poreikiy patenkinima poreikiy
patenkinti poreikj patenkinimas
GRIZTAMASIS RYSYS
Atlyginime atsispindi zZmogaus jvertinimas, kuris gali atitikti jo likescius arba ne.

Saltinis: Richard L. Daft, Management, 2000, p. 535

1 pav. Motyvacijos modelis
Kaip teigia R.L. Daft (2000), kai Zmogui ko nors triksta, atsiranda poreikis. Poreikiai gali buti

tvairiai klasifikuojami. Kaip jau buvo minéta, poreikiai paprastai yra skirstomi i dvi raisis: pirminius

ir antrinius. Kadangi zmoniy patyrimas skiriasi, tai antriniais poreikiais zmonés skiriasi Zymiai
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labiau nei pirminiais. ,,Atsiradgs poreikis virsta vidine jtampa, kuri ir skatina elgtis tam tikru budu.
Ar elgesys buvo sékmingas, zmogus supranta pagal tai, kaip poreikis patenkinamas* (S.P.Robbins,
2003,p.66).

Pateiktoje schemoje tai vadinama atlyginimu. Jis informuoja, ar elgesys buvo parinktas
tinkamai ir ar gali buti panaudotas ateityje. Paprastai Zzmonés stengiasi pakartoti ta elgesi, kuris
jiems asocijuojasi su patenkintais poreikiais, ir iSvengti tokio elgesio, kuris asocijuojasi su
nepasitenkinimu ir blogomis emocijomis.

Pagal A.D. Amar (2004) atlyginimas gali buti dvieju tipu: vidinis ir iSorinis. Vidinis
atlyginimas gaunamas kaip tiesioginé Zzmogaus veiksmu pasekmé, pvz. rezultato pasiekimo, darbo
turiningumo ir svarbos, savigarbos jausmai. Bendravimas ir draugiski santykiai, atsirad¢ veiksmo
metu, taip pat laikomi vidiniu atlyginimu. ISorinis atlyginimas - tai tokio tipo atlygis, kuri gauname
1§ kity, pvz. darbo uzmokestis, paaukstinimas pareigose, prestizo ir tarnybinés padéties simboliai,
pagyrimas ir pripazinimas, premijos ir kt.

Motyvacijos svarba yra ta, kad ji gali skatinti toki darbuotojy elgesi, kuris nulemty aukstus
organizacijos pasiekimus. Vadovai gali panaudoti motyvacijos teorija pavaldiniy poreikiams
tenkinti ir tuo paciu metu skatinti siekti auksty darbo rezultaty.

Zmogaus poreikiai yra motyvacijos pagrindas. Nors visi zmonés turi tuos paius poreikius,
taciau jie yra nevienodo intensyvumo (Butkus, 2003, p. 168). Tai reiskia, kad né vienas motyvacijos
biidas nebus tinkamas visiems darbuotojams ir net vienam darbuotojui jis vairiais laikotarpiais
turés skirtinga poveiki. Taigi, motyvacija priklauso nuo individo, salyguy ir laiko, ji néra pastovi ir
nuolat kinta. Organizacija, norédama motyvuoti kiekviena darbuotoja, turi sukurti kiekvienam
individualy motyvacijos paketa, atsiZvelgdama i tai, ka tas darbuotojas labiausiai vertina, o tai
reikalauja nemazai laiko ir 1éSy.

Apibendrinant galima teigti, kad visos aptartos motyvacijos savokos yra glaudziai tarpusavyje
susijusios. Zmogaus aktyvumui didele reik§me turi poreikiai, kurie suprantami kaip zmoniy elgesio
motyvai. Poreikis aktyvina individa konkreciai veiklai. Motyvas susijgs su poreikiy tenkinimu ir
lemia veiklos krypti. Nuo motyvy priklauso kokio stiprumo bus motyvacija. Dazniausiai apie

motyvacija kalbama kaip apie jéga, kai Zzmogus nori pasiekti tiksla arba jvykdyti tam tikra uzduoti.

1.2. Motyvacijos teorijy privalumai ir trilkkumai

Darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiSkinys, todél jam paaiSkinti sukurta daug
laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. Dé¢l tokio motyvacijos sudétingumo neimanoma
vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Taciau kiekvienas naujas pozitris

praple¢ia motyvacijos suvokima ir suteikia papildomy galimybiy praktiniam personalo
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motyvavimui. Taigi, nors né¢ viena motyvacijos teorija néra tobula, taciau jas zinant galima parinkti
efektyviausias priemones bei metodus.

Pasak autoriy. J. Lapés ir G. Naviko (2003) motyvacijos teorijos bando paaiskinti, kokiy
tiksly siekia individai, kokias veiklos alternatyvas jie mato ir kokie yra juy poreikiai.

Pagal tai, kuo grindziamas zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, motyvacijos teorijos
gali buti skiriamos 1 dvi pagrindines kryptis: turinio ir proceso motyvacijos teorijos. Turinio
teorijos apraSo, kas duoda Zzmogui impulsa elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos parodo, kaip
skatinamas zmogaus elgesys. Aiskinant darbuotoju motyvacija, turinio teorijose pirmiausia
domimasi konkre€iy poreikiy prigimtimi, o proceso teorijose — poreikiy ir motyvy realizavimu ir
galiausiai konkreciais budais.

Turinio (Poreikiy) teorijos remiasi identifikavimu tuy vidiniy poreikiu, nuo
kuriy priklauso ju elgsena. Turinio teorijomis siekiama atsakyti i klausima,
kodeél atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja, kas privercia Zmones elgtis taip,
kaip jie elgiasi, jose domimasi konkrecdiu poreikiu prigimtimi ir struktara.

Garsiausios ir labiausiai pripazintos yra $ios poreikiy teorijos (Sakalas; Silingiené, 2000, p.
109): A.Maslow poreikiy teorija, F.Herzberg dvieju veiksniy teorija, D.McClelland poreikiy teorija
ir K. Alderfer ERG teorija.

Iprasta darbo motyvacijos teorijos analiz¢ pradéti Abraham Maslow poreikiy hierarchijos
aptarimu. A.Maslow (1954) pasitilyta poreikiy hierarchijos koncepcija latkoma motyvacijos turinio
teorijy iStakomis. Si teorija nelaikoma lygiaverte darbo motyvacija aiskinan¢ioms teorijoms, tadiau
laikoma klasikine. ,,A.Maslow poreikiy hierarchijos esmin¢ id¢ja yra tai, kad Zmogaus esminiai
poreikiai yra suskirstyti | penkias pagrindines kategorijas: fiziologiniai poreikiai, saugumo
poreikiai,
socialiniai poreikiai, pagarbos poreikiai, saviraiS§kos poreikiai* (Dunham; Pierce, 1989, p. 485).

Sie poreikiai yra iddéstyti hierarchidkai pagal poreikiy sudétinguma nuo Zemiausiy iki
auksciausiy.

Aukstesnio lygio poreikiai yra jvairesni nei zemesnio lygio poreikiai, ir egzistuoja daugiau
biidy patenkinti aukStesnio lygio poreikius nei Zemesnio (4 priede pateikti auksStesnio lygio
patenkinimo metodai organizacijoje). Zemesniais poreikiais laikomi fiziologiniai, saugumo bei
socialiniai poreikiai, ir yra dar vadinami iSoriniais, o pagarbos bei saviraiskos poreikiai vadinami
aukstesnio lygio poreikiais, bei charakterizuojami kaip vidiniai, psichologiniai.

Kaip teigia E. H. Kea (2008) A.Maslow id¢jos nebuvo betarpiskai siejamos su
organizacijomis, tafiau vélesniuose jo ir jo pasekéju darbuose poreikiy rangavimo teorija buvo
pritaikyta organizacijos darbo motyvacijai pagristi. Pagal A.Maslow aukstesnio lygio poreikiai

(pagarbos ir saviraiSkos) yra tie pagrindiniai stimulai, kurie mobilizuoja Zmogu darbui
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organizacijose, ir todé¢l organizacija, norinti geriau panaudoti jos nariy potenciala, privalo sudaryti
salygas tiems poreikiams skatinti.

Si teorija leido geriau suprasti, kad Zmoniy motyvacija lemia platus poreikiy spektras.
Siekdamas motyvuoti, vadovas turi suteikti darbuotojams galimybe patenkinti poreikius tokiu biidu,
kuris kartu salygoty organizacijos tiksly jgyvendinima. Pasak, A.D. Amar (2004) tai reiskia, kad
negalima apsiriboti vien ekonominémis poveikio priemonémis, o reikia atkreipti démesi i
aukStesnio lygio poreikius. Taciau $i teorija nepaaiskino paciy poreikiy kilmeés, i§ kur ir kaip
atsiranda aukstesnio lygio poreikiai, negal€jo paaiskinti zmoniuy demotyvacijos, neatsaké | klausima
ar poreikiy tvarka yra universali (Sakalas, Silingien¢, 2003). Dél tokios kritikos 1977 metais A. K.
Korman Siek tiek pataisé A. Maslow teorija. Jis teigé, kad patenkinti poreikiai nenumirsta, o tik
pereina | ramybés biisena, ir tam tikromis salygomis gali vél tapti aktyviis (I. Bucitiniené, 1996, p
10).

Labai pana$i { A. Maslow teorija yra C.P. Alderfer ERG teorija — motyvacijos teorija,
teigianti, kad zmonés siekia patenkinti egzistencijos, bendravimo ir augimo (tobuléjimo) poreikiy
hierarchija.

C. Alderfer, sutiko su Maslow, kad darbuotojy poreikius galima susieti subordinacijos
rySiais pagal tam tikra hierarchijg. Taciau jo sukurtoji ERG teorija skiriasi nuo Maslow teorijos
dviem esminiais aspektais (Stoner; Freeman; Gilbert, 2006, p.441):

Pirma, Alderfer suskirsté visus poreikius tik i tris kategorijas:

e cgzistencijos poreikiai (fundamentalieji Maslow poreikiai);

e bendravimo poreikiai (tarpasmeniniy santykiy poreikiai);

e augimo poreikiai (kiirybiskumo, ar rezultatyvios jtakos poreikis).

Antra, Alderfer pabréze, kad, jei nepatenkinami aukStesniosios pakopos poreikiai, vél
pasidaro svarblis Zemesninieji poreikiai, nors ir jau buvo patenkinti. Alderfer, prieSingai negu
Maslow, isivaizdavo zmones ne tolygiai kylancius poreikiy piramidés laiptais, o tai kylancius, tai
nusileidziancius jais.

Kiekvieno poreikio pavadinimo pirmosios raidés angly kalboje ir sudaro gerai Zinoma
santrumpa ERG (angl. Existence, Relatedness, Growth). Kai kurie tyrinétojai teigia, kad ir patys
darbuotojai linkg klasifikuoti savo poreikius pagal Alderfer poreikiy skirstyma.

D.C.McClleland (1961) poreikiy teorijos démesys yra sutelktas prie triju poreikiy — sékmés,
valdZios ir narystés. Individai, turintys auksta narystés poreiki, yra suinteresuoti, kad buity palaikomi
draugiski santykiai su kitais zmonémis, jie nori bati mégiami. Sis poreikis salygoja neformaliy
grupiy egzistavima organizacijoje, bendradarbiy draugiskus tarpusavio santykius, kurie yra
naudingi grupiniy uzduociy vykdyme (Gortner, 1997). Pasak G. Manso (2009), valdzios poreiki

turintys darbuotojai pasizymi energingumu bei aktyvumu, bei stengiasi neuzleisti pirminiy pozicijy
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kitiems. Individai, turintys stipru sékmes poreiki pasizymi tuo, kad Sis poreikis yra pastovus,
ieSkoma uzduociy, kurios reikalauja atsakomybés, pirmenybé teikiama uzduotims, kurios pasizymi
i8ukiu, bet yra jveikiamos, Siems Zmonéms ne tokie svarbiis yra narystés, socialiniai poreikiai. Jei
kolektyve yra zmoniy, turin€iy §i poreiki, anot J. Kasiulio bei V. Barvydienés (2005), tikslinga
tokiam darbuotojui skirti uzduotj su saikinga rizika ar nes¢kmés galimybe ir suteikti jam reikiamus
igaliojimus, kad jis spresty duota uzdavini, ir nepamirsti ji skatinti uz pasiektus rezultatus.

Septintajame deSimtmetyje F. Herzberg papildé A. Maslow poreikiy hierarchijos teorijg ir
sukiiré nauja, vadinama F. Herzberg dviejy veiksniy teorija (Tietjen, Myers, 1998, p. 228). Jis
nustaté veiksnius, sukeliancius darbuotoju pasitenkinima ar nepasitenkinima darbe. F. Herzberg
atliko tyrima, kurio metu buvo apklausti didelés dazy gamyklos darbuotojai. Jy buvo praSoma
prisiminti atvejus, kada darbo metu jauté pasitenkinima ar nepasitenkinima, ir apibudinti
pasitenkinimo ar nepasitenkinimo itaka darbo rezultatyvumui, bendravimui su kolegomis. Tyrimo
rezultatai parodé, kad pasitenkinima ir nepasitenkinima sukelianciy veiksniy $altiniai yra skirtingi.

Kaip teigia Mark A. Tietjen ir Robert M.Myers (1998) tyrinéj¢ Sia teorija, F. Herzberg
iSskiria dvi veiksniy grupes: higieninius ir motyvacinius veiksnius. Higieniniai veiksniai — tai
veiksniai, susij¢ su darbo aplinka, kurioje Zzmogus dirba, pavyzdziui: organizacijos politika, darbo ir
socialinis saugumas, statusas ar darbo uzmokestis. Jei Siems veiksniams neskiriamas pakankamas
démesys, jie i1§Saukia nepasitenkinima, bet jei 1 juos bus atsizvelgta, jie nepasitenkinimo neisSauks.
yra susijusi su paties darbo pobiidziu bei turiniu ir motyvuoja Zzmones geriau dirbti.

Savo teorijoje F. Herzberg naujai pazvelgia { motyvacija. Jo nuomone, pasitenkinimo
prieSingybé néra nepasitenkinimas, grei€iau jau pasitenkinimo nebuvimas t.y. nesant pasitenkinimo
veiksniams, darbuotojas nejaucia nepasitenkinimo, jo biisena biina panaSi { neutralia. Taip pat
veiksniy, sukelian¢iy nepasitenkinima, gerinimas nemotyvuoja ir neskatina darbuotojy dirbti geriau,
o tik Salina juy nepasitenkinima. E. Bagdonas ir L. Bagdonien¢ (2000) F. Herzberg teorijoje
akcentuoja, kad yra stiprus koreliacinis rySys tarp pasitenkinimo darbu ir darbo nasumo.

Herzberg motyvacijos teorija turi daug bendro su Maslow teorija. Herzberg higienos

veiksniai atitinka fiziologinius poreikius, saugumo ir pasitikéjimo ateitimi veiksnius (2 pav.).

Maslow teorija Herzberg teorija
Saviraiska Motyvuojantys
Pagarba veiksniai

Socialiniai poreikiai
Saugumo ir ateities Higienos veiksniai
uztikrinimo poreikiai
Fiziologiniai
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Saltinis: A.Seilius, Organizacijy tobulinimo vadyba, 1998, p. 126

2 pav. A.Maslow ir F.Herzberg poreikiy teorijy palyginimas
F. Herzberg dviejy faktoriu motyvacijos teorija placiai taikoma daugelyje organizacijy

personalo valdymui, ju motyvavimui. Sios teorijos pagrindu kuriamos “vertikalaus darbo
praturtinimo” programos, t.y. darbui suteikiamos ne tik higieninés, bet ir motyvuojancios
charakteristikos (Seilius, 1998, p. 125).

Pasak H. Kea (2008), F.Herzberg indé¢lis i motyvacijos teorijy raida yra svarbus, kadangi
buvo padidintas A. Maslow teorijos pritaikomumas darbuotoju motyvacijai, atkreiptas démesys i
darbo veiksnius salygojanc¢ius motyvacija. Taciau kaip teigia M. A. Tietjen ir R. M.Myers (1998),
,hors dviejy veiksniy teorija ir praplété motyvacijos samprata, bet neiskaito daugumos situacija
apibudinanciy permainy, susijusiy su konkrecia situacija, kurios turi didelg reikSm¢ motyvuojant
darbuotojus®.

Apibendrinant poreikiy teorijas galima sakyti, kad nors teorijos ir skiriasi viena nuo kitos,
jas sieja bendras pozitiris — tobul¢jant Zmogui, sudétingesni darosi jo poreikiai, lukesciai ir veiklos
organizavimas. Darbe pateiktos keturios poreikiy teorijos, kurias autoriai {vardina kaip svarbiausias,
skiriasi priklausomai nuo to, kokius lygius iSskiria ir kaip supranta poreikiy patenkinima. Kaip rodo
pats terminas, poreikiy teorijos démesi telkia i tai, ko zmogui reikia, kad gyventy pilnaverti
gyvenima. PraktiSkai poreikiy teorijos nagrinéja ta vaidmeni, kuri darbas vaidina tenkinant Siuos
poreikius. Poreikiy teorijos, iSskyrus Alderfer teorija, teigia, kad patenkintas poreikis
nebemotyvuoja. Asmuo motyvuotas tada, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo
lygio.

Proceso motyvacijos teorijos nagrinéja motyvacija 1§ kitos puseés nei poreikiy motyvacijos
teorijos. Jose analizuojama tai, kaip Zmogus paskirsto savo pastangas skirtingy tiksly pasiekimui ir
kaip pasirenka konkrety elgesio biida. Procesinés motyvacijos teorijos neneigia poreikiy
egzistavimo, bet teigia, kad Zmogaus elgesi lemia ne tik poreikiai.

ISsamiausiai motyvacija paaiskina likesciy teorija. Nors ji taip pat kritikuojama, dauguma
moksliniy tyrimy rezultaty remia Sia teorija. Ivairios lukesciy teorijos tapo dominuojanciu poziiiriu i
darbo motyvacija, nuo tada kai V. Vroom pateiké savo formuluote (Tosi; Mero; Rizzo, 2000, p.
146). 1964 m. V. Vroom savo darbe, vadiname lukesCiy teorija, teigé, kad darbuotoju motyvacijai
svarbils ne tik atsirad¢ aktyviis poreikiai, bet taip pat jis turi tikétis, kad jo pasirinktas elgsenos tipas
tikrai patenkins poreikius (Kea, 2008).

Pagal $ia teorija, Zzmonés suvokiami kaip protingos, mastancios biitybés, kurios sprendzia
kaip veikti ir kiek jdéti pastangy. Zmogaus sprendimai yra pagristi ju likes¢iais patirti tam tikro

lygio malonuma ar diskomforta dé¢l tam tikros veiksmy krypties pasirinkimo. ,,Lukes¢iy teorija
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teigia, kad individai pasirinks ta veiksmy krypti, kuri, kaip jiems atrodo, maksimizuos malonuma ir
minimizuos diskomforta. Tod¢l &ia nagrinéjami trys veiksniai* (Sakalas; Silingien¢, 2000, p.115):

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

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

3. Rysys tarp pastangy ir veiklos rezultaty — zmogaus isivaizduojama tikimybé, kad tam
tikros pastangos duos atitinkamus veiklos rezultatus.

V. Vroom, jvertings visus Siuos tris veiksnius, pateiké motyvacijos modeli (zitiréti 3 pav.).
Svarbia vieta Siose teorijose uzima savoka atlyginimas. Kalbant apie motyvacija, savokaatlyginimas

turi daug platesng reikSme nei pinigai. Atlyginimas yra visa tai, ka Zmogus brangina, vertina.

Lakesciai, kad Likesciai, kad Atlyginimo

- pastangos duos rezultatai susilauks vertingumo
Motyvacija | — |1aukiamus rezulatus X atitinkgmo X vertinimas
atlyginimo

Saltinis: B.Dunham, J. Pierce, Management, 1989, p. 498

3 pav. Motyvacija lemiantys veiksniai

Apibendrinant galima sakyti, kad liikesCiy teorija iSaiSkina procesa, kaip Zzmonés pasirenka
1§ alternatyviy veiksmuy, pagristy ju lukesciais, ka 18 kiekvieno elgesio laimées. Kiekvienas Zzmogus
turi jvairiy poreikiy, o konkre€ias paskatas vertina gan subjektyviai, atsizvelgdamas i poreikius.
Remiantis likesciy teorija, galima teigti, kad Zzmogaus elgesiui poveiki daro jo tikéjimas geresne
ateitimi, jo poreikiy jgyvendinimo galimybé¢, todél organizacija, atsidékodama uZ pastangas
pirmiausiai privalo Zinoti kiekvieno darbuotojo liikesCius ir atitinkamai juos jvertinti.

Teisingumo teorija — darbo motyvacijos teorija, kuri pabrézia individo tikéjima atsilyginimo
bei nuobaudy sistemos (taikomas jo darbo rezultatui ar pasitenkinimui) teisingumu ir neSaliSkumu
(Stoner; Freeman; Gilbert, 2006, p.445).

J.Adams (1965) sukurta teisingumo teorija remiasi prielaida, kad Zmonés subjektyviai
nustato savo atlyginimo ir pastangy santyki, kuri véliau palygina su analogiSska darba dirbanciuy
zmoniy atlyginimu. Zmogus, atlikdamas darba mainais uz uzmokesti, galvoja apie tai, ka jis idéjo 1
ta darba (indélis) ir ka jis gavo uz darba (rezultatas, atlygis). Indéliu gali biti iSsilavinimo lygis,
darbo valandy skai¢ius, ankstesnio darbo patirtis ir pan. Rezultatas — tai darbo uZmokestis,
premijos, pripazinimas ir t. t.

Zmogus jaudia neteisinguma, kai jo idéjimy nekompensuoja gautas atlygis (Tosi; Mero;
Rizzo, 2000, p.152). Kaip teigia, S. Robbins (2007), moksliniy tyrimuy apzvalgoje pastebima

nuolatiné¢ tendencija, patvirtinanti teisingumo tezg: darbuotojy motyvacijai reikSminga poveiki turi
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santykinis ir absoliutus atlygis. Jei darbuotojams atrodo, kad teisingumas yra paZzeistas, jie imasi
veiksmy iStaisyti situacijai.

L.W.Porter ir E.E. Lawler (1968 m.) i§vyst¢ V.Vroom ir J. Adams teorijas, pabrézdami
dedamy pastanguy, gabumy ir biitiny sékmei asmeniniy savybiy bei vaidmens organizacijoje
suvokimo svarba motyvacijai (Bucitniené, 1996, p. 20).

E.Lawler — L.Porter modelis yra kompleksinis, apimantis savyje vil€iy ir teisingumo teorijy
elementus. Ju sukurtame modelyje atsizvelgiama { penkis kintamuosius (Sakalas; Silingiené, 2000,
p. 116): pastangas, suvokima, rezultatus, atlyginima, pasitenkinima.

Sio modelio esmé — tvirtinimas, kad pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangy, jo
gabumy, nuo savo reik§mingumo suvokimo. Pastangu dydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo
ir tik¢jimo, kad jis bus gautas, jvertinimo. Modelio schema su paaiSkinimu pateikta 1 priede.

Apibendrinant pazymétina, kad i§ S$io modelio aiskinimo paaiSkéja viena svarbiausiy
E.Lawler — L.Porter modelio teorijos iSvady: ,,rezultatyvus darbas pats salygoja pasitenkinima‘
(Kooij, De Lange, Jansen, Dikkers, 2008, p.372). Tai yra visiSkai prieSingas teiginys zmogiskujy
santykiu teorijos pozilriui, kad pasitenkinimas salygoja rezultatyvuma. Tai i§ dalies ir jrodo, kad
motyvacija néra paprastas priezasties — pasekmes rysio elementas.

Tiksly nustatymo teorija — viena i$ naujausiy procesiniy motyvacijos teorijy, pabréZianti
tiksly nustatyma. Joje didelis démesys skiriamas paciy tiksly formulavimui ir siekimui.

E. A.Locke ir kt. 1976 metais sukurta teorija teigia, jog ,,natliralus Zmogaus polinkis
formuluoti ir uZsibrézti tikslus ir ju siekti yra naudingas tik tada, kai Zmogus supranta ir pripaZista
konkrety, jam priimting tiksla® (Kooij ir kt., 2008, p.370). Remiantis tiksly nustatymo teorija,
pavieniai asmenys yra motyvuoti, kai elgiasi taip, kad artéty prie tam tikry aiSkiy tiksly, kuriuos
patys priima ir tikisi protingai pasiekti.

Taigi, tiksly nustatymo teorija prisislieja prie vil¢iy teorijos, kaip prie skirtingo paaiskinimo
biido, kodél Zmonés elgiasi bitent taip. Pagal tiksly nustatymo teorija, motyvacija ir {sipareigojimas
yra stipresni, jei pavaldiniai patys dalyvauja nustatant tikslus. Darbuotojams biitinas griztamasis
rySys, nes jiems tai padeda geriau pasirinkti darbo metodus ir skatina dar atkakliau siekti nustatyty
tiksly.

Apibendrinant proceso motyvacijos teorijas, galima daryti i§vada, kad $ios teorijos daugiau
démesio skiria ne tam, kas zmones motyvuoja darbui, o tam, kaip jie paskirsto savo pastangas,
sieckdami skirtingy tikslu. Taip pat proceso teorijos teigia, kad Zmoniy elgesys yra susij¢s su tam
tikromis viltimis ir galimais pasirinktos elgsenos rezultatais. Siose teorijose svarbia reikime turi

savoka atlyginimas, kuris turi daug platesng savoka nei pinigai.
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1.3 Personalo motyvacijos budai

Darbuotoju motyvacijos supratimas ir praktinis Siy ziniy pritaikymas vadovams yra
nepaprastai svarbus. Be materialiniy ir finansiniy iStekliy kiekvienos organizacijos funkcionavimui
yra biitini Zmonés. Zmonés - tai pats didZiausias organizacijos turtas. Dar daugiau, organizacija ir
yra zmonés. Todél nuo kiekvieno darbuotojo ir nuo bendros kolektyvinés veiklos rezultatyvumo
priklauso organizacijos gyvavimo sékmé. H.L.Tosi, N.P.Mero ir J.R.Rizzo (2000, p. 123) pateiké
tokia paprasciausia personalo veiklumo priklausomybés nuo motyvavimo israiska:

Veiklumas = f ( sugebéjimai x motyvavimas)

Cia sugebéjimai suprantami kaip fiziologinés, pazintinés individo galimybés, leidziangios
jam efektyviai dirbti. Profesingje veikloje ypac svarbios asmeninés kiirybinés galimybés, intelektas,
Zinios, patirtis, kvalifikacija ir kt. Taciau konkrecioje veikloje visi Sie sugebéjimai, nulemiantys
darbuotojo profesini potenciala, gali nepilnai pasireiksti dél to, kad néra pakankamo motyvavimo,
darbuotojo suinteresuotumo iki galo atskleisti savo sugebéjimus. Gabus darbuotojas, esant
pakankamai geroms darbo salygoms ir biidamas menkos motyvacijos, pasizymi Zemu darbo
rezultatyvumu. IS to matyti, kad organizacijos efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo vadovo
sugebéjimy motyvuoti darbuotojus siekti organizacijos tiksly. Pasak, Tosi, Mero, Rizzo (2000,
p.123) Vadovai turi vertinti zmogiskuosius resursus i§ ilgalaikés perspektyvos, nes organizacijos
iSoriné aplinka nuolat keiiasi, tampa vis sudétingesné. Kintanti aplinka kelia vis naujus
reikalavimus organizacijai, todél ji turi ieSkoti naujy budy, kaip prie juy prisitaikyti, kad augty ar
bent islikty.

JAV atlikti tyrimai jrodé¢, kad turéti motyvuotus ir lojalius darbuotojus yra ekonomiskai
naudinga: kompanijy, turinciy stipriai isipareigojusius organizacijai darbuotojus metinés pajamos
yra 6 proc. aukStesnés, o kompanijy, kuriy darbuotojy isipareigojimo organizacijai lygis yra Zemas -
9 proc. zemesnés uz pramones Sakos vidurki (Osteraker, 1999, p.74). Taigi, darbuotoju
1sipareigojimo didinimas — geriausia priemoné zenkliai padidinti verslo efektyvuma ir pasiekti
ilgalaiki konkurencini pranasuma.

Taigi, vadovas turi atrasti tokius motyvavimo buidus, kurie labiausiai patenkinty darbuotojus
ir paskatinty juos elgtis taip, kad buty igyvendinti Sie tikslai. Kadangi kiekvienas darbuotojas yra
individuali asmenybeé, tai ir motyvavimo biidai turéty biiti individualizuoti. Tam vadovai turi pazZinti
Zmogaus motyvacijos procesa, motyvacija veikian¢ius veiksnius bei jy tarpusavio rysius.

Pasak V.R. Kulvinskienés ir A. Sal&iaus (1994, p. 28), formuoti personalo darbo motyvacija
reikiama kryptimi naudojami du poveikio tipai - tiesioginis ir netiesioginis. Yra du tiesioginio
poveikio biidai. Pirmasis vadinamas tiesiogine motyvacija. Jos esmé ta, kad daromas tiesioginis
poveikis darbuotojui norint pakeisti jo vertybiy sistema ir kartu formuoti reikiama darbo motyvu

sistema. Toks poveikis daromas ivairiais metodais ir priemonémis (itikinimu, paaisSkinimu,
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informavimu, propaganda, agitacija, pavyzdziu ir t.t.). Jei Sis valdymo poveikio biidas sékmingas,
valdymo tikslai tampa valdymo objektais.

Operatyviam valdymui tinkamesnis kitas tiesioginio poveikio budas, vadinamas valdinga
arba priverstine motyvacija (Kulvinskiené; Sal¢ius, 1994, p. 29). Pasak Kooij ir kt. (2008), Sis
,budas grindziamas darbuotojo poreikiy tenkinimo sumazéjimo pavojumi, jeigu jis nevykdys
atitinkamuy reikalavimy®. Toks buidas yra gana grieztas, taciau plac¢iai naudojamas. Praktiska §io
poveikio raiskos forma — isakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai.

Sis poveikio buidas orientuojamas i besalygiska darbuotojo pavalduma valdymo subjektui, jo
tikslams ir reikalavimams. Visa tai gali riboti kiirybinius darbuotojo pradus, inovacini aktyvuma.
Priverstiné motyvacija néra optimalus valdymo btidas formuojant norimus personalo darbo motyvus
(Osteraker, 1999, p.75).

Netiesioginio valdymo poveikio darbuotojy veiklai tipas yra stimuliavimas. Sis poveikis
daromas ne tiesiogiai individui, o jo gyvybinés veiklos salygoms bei aplinkybéms. ,,Salygos ir
aplinkybés sukelia tam tikry poreikiy ir interesy. Susidaro asmeninio pasirinkimo situacija, kuria
darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos. “ (Kulvinskiené; Sal¢ius, 1994,
p. 29).
aptikti motyvacijos teoriju modeliy, kurie nurodo darbuotoju veiklos motyvus ir ju galimas
alternatyvas. Pagal darbuotoju motyvus ir vadovy elgsena motyvavimo teorijas galima apibtdinti
tam tikrais modeliais, kurie lentelés pavidalu yra pateikti 2 priede.
nustatyta, kad kiekvienas 1§ 2 priede minéty modeliy aktualizuoja viena 1§ darbuotojy motyvavimo
elementy: darbuotoju santykius, iSteklius ar poreikius. Sitllomi modeliy elementai (darbuotoju
santykiai, iStekliai ar poreikiai) veikia Zmoniy psichika ne atskirai, o susijunge i {jvairius
kompleksus. Modelio elementy branduoliai turi savo branduoli: jie jungia giminingus ir net
asimiliuoja jvairius veiklos motyvus, kol kompleksas pasiekia toki dinamiSkuma, kad Zmogus turi
vienaip ar kitaip pasielgti.

Personalo motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie budingi
konkrecios imonés vadovams ir darbuotojams.

2003, p. 27): modeliai pagal vyraujancius darbuotoju motyvus ir modeliai pagal vadovavimo stilius

ir darbdaviy galimybes (4 pav.).
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DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

v v
Modeliai pagal vadovavimo stilius ir Modeliai pagal vyraujancius darbuotojy
darbdaviy galimybes motyvus

Y

Modelis pagal dalyvavima imonés  lg| Modelis pagal saviraiSkos motyvus

valdyme
»| Modelis pagal pagarbos motyvus

Modelis pagal skatinamaji

vadovavima

- - - » Modelis pagal moralinius motyvus
Modelis pagal isakomaji —

vykdomaji vadovavima
Modelis pagal materialinius
Modelis pagal imonés laiméjimus | R motyvus

Saltinis: L.Marcinkevi¢iiite, Darbuotojy motyvacijos modeliai, 2003, p. 27
4 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai

Apibendrinant, galima pasakyti, jog norint kurti ir taikyti veiksmingus motyvavimo
modelius, konkreCiose imonése, ,,vadovai turi atlikti praktinius darbuotoju motyvavimo tyrimus,
siekiant nustatyti, kokie veiklos ir elgsenos motyvai (saviraiskos, pagarbos, psichologiniai ar
materialiniai) vyrauja tarp darbuotoju ir kokios motyvavimo priemonés yra svarbesnés

Taigi, vadovai kurdami personalo motyvavimo sistema imonéje, siekia to paties tikslo —
suzadinti savo darbuotoju nora daryti tai, ko reikia organizacijai. Taigi, formuojant darbo motyvy
sistema, svarbiausia yra, kad kiekviena skatinimo priemon¢ tikty konkreciam darbuotojui. Siekiant
geriau suprasti, kas gali skatinti darbuotojus, toliau bus analizuojamos motyvavimo priemonés ir
budai.

P. Zakareviciaus (2003), [.Bucitinien¢ (1996), L.Marcinkevicitte (2005), A.Seiliaus (1998),
A.D. Amar (2004) ir kt. nevienodai apibiidina jvairius motyvavimo biidus ir priemones, grupuoja
juos 1 vienokias ar kitokias grupes, vadovaudamiesi skirtingais klasifikavimo kriterijais. Mokslin¢je
literatiiroje (Kooij ir kt.(2008), Zakarevicius (2003), Seilius (1998), A.D. Amar (2004) ir kt.)
18skiriamos socialinés, ekonominés, pinigin€s, teisinés, psichologinés motyvavimo priemongs.
Taciau tokia klasifikacija yra gana paini ir vienos ir tos pacios priemonés daznai patenka i kelias
grupes tuo paciu metu. Remiantis materialine priemoniy iSraisSka siiloma motyvavimo priemones
grupuoti | materialines ir psichologines. Jei materialinés priemonés yra realiai apfiuopiamos ir jas
galima iSreikSti pinigine verte, tai psichologinés priemonés turi sunkiai apskaiiuojama pinigais
psichologinj poveiki. Pagal tai, ar materialinés priemonés isreiSkiamos tiesioginémis piniginémis

iSmokomis ar ne, jos skirstomos | pinigines ir nepinigines. Darbe apibendrintai pateikta P.
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ZakareviCiaus (Pokyciai organizacijoje, 2003, p. 134 — 137), LBucitniené¢s (Personalo
motyvavimas, 1996, p.39 — 41) ir A.Seiliaus (Organizacijy tobulinimo vadyba, 1998, p. 131)
motyvavimo biidy grupavimas (3 priedas), nors iS§vardinti autoriai gana skirtingai pateikia galimus
personalo motyvavimo biidus, taciau visi juos skirsto i piniginius ir nepiniginius.

Analizuojant nepinigines ekonominio (materialinio) skatinimo priemones, galima
konstatuoti, kad visos jos yra vienaip ar kitaip svarbios. Jei organizacija turi finansines galimybes,
naudotis organizacijos automobiliu ar nuolaidos perkant gaminama produkcija, tikrai skatina
darbuotojus efektyvesnei veiklai, mazina darbo jégos migracijos galimybes. Nemokami kelialapiai
poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai — tai jau ne tik materialinio, bet i§
dalies ir sociopsichologinio motyvavimo priemonés, skatinancios gera psichologini mikroklimata,
draugiskus darbuotojy santykius (Zakarevicius, 2003, p. 136).

Socialiniai — psichologiniai — tai uZimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, idomus darbo
turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas darbo grafikas, pagyrimai (garbés vardai,
padékos raStai ir pan.), tobuléjimo saviraiSkos galimybés, demokratiSkas vadovavimas ir kt.
(Marcinkeviciiite, 2005).

Siandien egzistuoja ir sékmingai naudojami daugelis nepiniginiy motyvy, kurie yra pateikti
3 priede. Visi jie yra susieti su darbuotojy poreikiy tenkinimu (poreikis pripazinime, dalyvavime
priimant sprendimus ir t.t.).

Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) biidai — tikslus veiklos reglamentavimas
(pareigos, teisés, atsakomybe), objektyvi kontrolés sistema, optimalus darby koordinavimas,
drausmés ir tvarkos laikymasis, isakymai, nurodymai ir ju vykdymas ir kt. (Zakarevicius, 2003, p.
136).

Organizaciniy motyvavimo priemoniy skatinamasis poveikis aiSkinamas tuo, kad Zmoneés
visuomet dirba efektyviau, kai tiksliai zino savo pareigas, teises, atsakomybg, uzduotys jiems
formuluojamos aiskiai, rezultatai, kuriuos reikia pasiekti apibréZti suprantamai, darby planavimas ir
koordinavimas visuomet savalaikiai. Todél iSvardintos priemonés suteikia darbuotojams
pastovumo, darbo solidumo jausmus. Atvirksciai, veiklos riby neapibréZtumas, netiksliis nurodymai
ir pan. skatina netikrumo, irzlumo jausmus, o tuo paciu ir neefektyvy, nerezultatyvy darba.

Taigi imoniy vadovai, taikydami tam tikras personalo motyvavimo priemones, gali padidinti
darbuotojy pastangas gerai atlikti savo darba. Siais laikais vis daugiau imoniy vadovy suvokia, kad
priedais prie atlyginimo arba jo didinimu darbuotoju lojalumo nebeislaikys. Daug svaresnis
argumentas likti imon¢je tampa i ilgalaikg¢ perspektyva orientuotos motyvavimo priemoneés:
sveikatos ar gyvybés draudimai, papildomas pensijuy kaupimas, kredity imoky mokéjimas, imonés

akcijos ir kt.
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1.4. Inovatyvumo ir kiirybiSkumo samprata

Siekiant iSsiaiSkinti motyvacijos, kiirybiSkumo bei inovatyvumo santyki, visy pirma,
reikalinga suprasti kiekviena S$iy kintamyjy. Tad, nuo motyvacijos sampratos pereinant prie
kirybiSkumo ir inovatyvumo, tikslinga aptarti Siy koncepciju esmg, ju aiSkinima bei reikSme
Siandieninés organizacijos funkcionavimui.

Neatsitiktinai pasirinkta $iuos du kintamuosius, t. y. kiirybiSkuma bei inovatyvuma nagrinéti
kartu, kadangi Sie du elementai yra susieti tarpusavyje. Kalbant dar tiksliau, pabréztina, jog
kirybiSkumas bei inovatyvumas yra vienas nuo kito neatsiejami dalykai: pastarasis juy yra didziaja
dalimi lemiamas pirmojo. Tad, pazymima, jog ,bitina prielaida inovacijoms atsirasti yra
kiirybingumas‘ (Thom; Ritz, 2004, p.136).

Pastarasis teiginys talpina svarbig informacija apie kurybiskumo ijtaka inovatyvumui ir ju
abieju glaudy tarpusavio ryS$i. Visgi, siekiant tirti motyvacijos poveiki kirybiskumui ir
inovatyvumui, tikslinga placiau aptarti, ka nusako kiirybiSkumo ir inovatyvumo terminai, kaip jie
santykiauja tarpusavyje ir kokia yra viso to reikSmé.

IS pirmo zvilgsnio gali atrodyti, jog kiirybiskumas ir inovatyvumas yra tapacios ar bent jau
labai panaSios savokos, nurodancios individo sugebé¢jimus, susietus su kiirybinémis jo galiomis.
Taciau toks suvokimas yra neteisingas, kadangi, inovatyvumas ir kiirybiSkumas, nepaisant tampraus
Siy veiksniy sarysio, 18 tikryju skiriasi svarbiais aspektais bei apskritai savo esme.

Kiryba, kirybiskos asmenybés bruozai, kiirybos procesas, kiti su kiirybiSkumu susije
zmogaus veiklos aspektai dabar yra intensyviai tiriami ir yra nepaprastai aktuallis nuolat
besikeicianc¢iame XXI amziuje (Beresnevicius, 2006, p.57). KirybiSkumas mokslinéje literatiiroje
suvokiamas labai jvairiai.

Taigi, kalbant apie kiirybiSkuma, Sis procesas trumpai galéty biti apibudintas kaip naujuy,
originaliy, tinkamy idéjy generavimas (Kwasniewska; Necka, 2004, p.46) ar ,,procesas, kurio metu
sukuriama kazkas naujo* (Ganusauskaité, Liesionis, 2008, p.23). Taip pat galima sakyti, jog
»kiurybiSkumas yra geb¢jimas informacija apdoroti tokiu biidu, kad butuy gautas originalus ir
reikSmingas rezultatas* (Poskien¢, 2006, p.46). Kiek platesni apibrézima pateikia N. Thom ir A.
Ritz (2004, p.148) sakydami, jog kirybiSkumu yra vadinamas geb¢jimas sulydyti i§ jvairiausiy
sri¢iy paimtus Ziniy ir patyrimo elementus ir naujomis id¢jomis bei sililymais, susijusiais su
problemy sprendimu, jveikti nesékmingai veikiancias struktiiras ir nenusisekusius mastymo
pavyzdzius.

Nors egzistuoja didelé jvairové bandymy apibrézti kiirybiSkumo koncepcija, visgi galima
i§skirti keleta akcentuojamuy esminiy komponenty, ivardinty ir jau minétuose apibrézimuose.

,,Daugelis mokslininky kiirybisSkuma suvokia kaip gebé¢jima spresti problemas. Problema galima
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apibrézti kaip uzdavini, kurj reikia i$spresti (Beresnevicius, 2006, p.57). Problema gali turéti daug
sprendimy, taciau kirybisku sprendimu laikomas toks, kuris visiSkai iSsprendzia problema,
nesukelia neigiamy padariniy, jam nereikia dideliy materialiniy ar finansiniy sanaudy ir jis yra
originalus, t.y. toki sprendima randa tik nedaugelis Zmoniy. Placiausia prasme galima sakyti, jog
kurybisSkumas yra gebéjimas kiirybingai mastyti. Pastebima, jog ,,daugelis kiirybingo mastymo
metody privercia ,,iSjungti* mastancias smegenis ir pradéti naudoti gilesng, intuityvesng samongés
dali* (Templar, 2007, p.160). Panasius dalykus akcentuoja ir E. Mitleton-Kelly (2006, p.225) ir
teigia, jog tik atsisakius tradicinio mastymo modelio, elgesio normuy ir bet kokios pusiausvyros
galima pasiekti kiirybiska galvosena. Kitaip tariant, kiirybiSkumas reikalauja kazko daugiau nei vien
tik racionalaus alternatyvy parinkimo, jvertinant teigiamus ir neigiamus veiksnius. Visgi akivaizdu,
jog toks apibiidinimas mazai ka pasako apie pati reiSkini, todél deréty sukonkretinti, kokiais
aspektais reiskiasi toks kiirybiSkas mastymas.

Pirmiausia, reikéty iSskirti naujumo elementa. Kitaip tariant, kurybiSkas mastymas turi
generuoti naujas, placiosioms maséms nezinomas id¢jas. Sekantis tokio mastymo komponentas
turéty buti originalumas, kuris apibiidina novatoriSkus sprendimus bei sumanymus. Galiausiai
sprendziant apie individo kiirybiSkuma, svarbu atsizvelgti ir i tai, ar tam tikra nauja bei originali
idéja yra tinkama ir reikalinga. Vaizdingai galima sakyti, jog ,.kiirybiSkumas zZymi mena pagimdyti
naujas id¢jas ir discipling, formuojant ir vystant Sias id¢jas iki realizuotinos vertés stadijos*
(Karathanos, Rohatgi, 2004, p. 17).

Pranciizy mokslininkas Z.Adamar (pagal Beresnevi¢ius, 2006, p. 59), nagrinédamas
mokslinius atradimus bei menininky kiiryba, pastebéjo daug panaSumy ir padaré iSvada, kad
kiirybos procesa galima suskirstyti | keturis etapus:

e parengiamoji stadija — suformuojama uzduotis ir mastoma apie galimus sprendimus.
Neradgs — eksperimentuoja, modeliuoja ir pan.;

e inkubacijos periodas — kai netenkina nei vienas sprendimas. Problema tarsi pamirStama:
dirbami kiti darbai ir pan.;

e nusvitimo stadija — netikétai randamas sprendimas;

e plétojimo stadija — tikrinamas sprendimas, apibendrinami gauti rezultatai, plétojama idéja
ir t.t.

Véliau buvo pateikta nemazai jvairiy kiirybinio proceso modeliy: Wallas kiirybinio proceso
modelis, Rossman mastymo modelis, Alex Osborn ,,Minciy lietaus* (angl. brainstorming) ir kt.,
kuriy pagrindiniai bruoZzai:

e kirybinis procesas susideda i$ tikslingos analizés, kiirybingo idéjy generavimo ir kritiSko

vertinimo. Sakant apibendrintai, kiirybinis procesas yra balansavimas tarp vaizduotés ir analizes;
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e senesnieji modeliai linksta prie pozitrio, jog kirybiSkos id¢jos iSkyla pasamoninio
proceso metu, beveik nejtakojamos paties kiiréjo. Moderniis modeliai linksta prie teorijos, jog
tikslingas naujy idéjy generavimas yra tiesiogiai kontroliuojamas paties kiiréjo.

Taigi, pazymeétina, jog kiirybiSkumo veiksnys akcentuoja naujas, originalias ir reikSmingas
mintis bei id¢jas. Taciau lieka neaiSku, kokiomis savybémis turéty pasizyméti pats individas,
gebantis kirybiSkai mastyti. Atsakyma i §i klausima pateikia T. M. Amabile suformuluotas triju
komponenty kiirybisSkumo modelis, teigiantis, jog individo kurybiSkumui butini trys elementai:
patirtis, kiirybiniai geb¢jimai bei vidiné motyvacija (Amabile, 1997, p.42-46) (5 pav.).

Remiantis trijy komponenty modeliu, galima teigti, jog kiirybingas individas turéty pasizyméti
patyrimu, kuris ir yra laikomas kiirybiSkumo susiformavimo pagrindu, taip pat turéti reikalingy
asmeniniy savybiy bei gebé&jimy ir biti motyvuotas imtis mastymo veiklos. ,,T.M.
Amabile(1983,1996) atlikti tyrimai patvirtino, kad kuo aukStesnis kiekvieno i§ trijy minéty
komponenty laipsnis, tuo didesnis konkretus individas turi kiirybiSkumo potenciala™ (Navaresse,

2008, p.46).

Kiirybiniai
gebéjimai

KURYBISKUMAS

Vidiné motyvacija

Saltinis: Amabile, M. Teresa, 1997, p. 43.

5 pav. T.M. Amabile trijy komponenty kiirybiSkumo modelis

Taigi, jeigu kiirybiSkumas yra pagrinde sutelktas 1 idéjy generavima, inovatyvumas akcentuoja
praktinj idéjy realizavima, t. y. inovacijas. Todé¢l galima teigti, jog inovatyvumas, visy pirma, tai —
individo geb¢jimas generuoti inovacijas. Kitaip tariant, inovatyvumo savoka ,,<...> plaCiaja prasme
reprezentuoja naujoviy formavimo ir jgyvendinimo procesa‘ (KnaSas, 2001, p.39).

Kadangi inovatyvumo savokoje centriné vieta tenka biitent inovacijomis, reikalinga jas aptarti
kiek plac¢iau. P. Vermeulen ir J. Raab (2007, p.12) savo knygoje ,,Inovacijos ir Institucijos* pazymi,
jog inovacija — tai terminas, keliantis dideli akademiky susidoméjima ir susilaukiantis atidaus
nagrin€¢jimo jau daugiau nei 70 mety, pradedant jtakingu XX amziaus pradzioje pasirodziusiu J.

Schumpeter darbui Sia tematika.
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Teigiama, jog inovacija — tai idéja, praktika ar objektas, kuris ja perimanciy asmeny yra
laikomas naujove (Poskiené, 2006, p.72). Konkretizuojant galima pasakyti, jog inovacija reiskia
{vairius naujus sprendimus — naujas gamybos technologijas, naujus produktus, nauja logistikos ar
1darbinimo schema, nauja personalo vadybos ar klienty aptarnavimo biida ir pan.. Vis délto bene
svarbiausias inovacijos aspektas, kurj biitina pabrézti yra faktas, jog inovacija gali biiti vadinama tik
jau praktikoje realizuota idé¢ja. Tad, ,,tik idéjy idiegimas ir taikymas pazenklina tikraja inovacija‘
(Thom; Ritz, 2004, p.129).

Apibendrinant inovatyvumo ir kiirybiSkumo koncepciju esme¢ galima teigti, jog pastaroji
nusako naujuy idéju generavima, o inovatyvumas atskleidzia ty kirybisky idéjuy realizavima
praktikoje. Tai leidzia prieiti prie i§vados, jog ,,inovacija tiesiog neimanoma be kiirybisky minciy,
kai tuo tarpu kiirybiskumas gali reikstis ir inovatyvumui neesant* (Mitleton-Kelly, 2006, p.223).
Teigiama, jog organizacijoje inovacijos pradzia yra tuomet, kai kas nors yra pakankamai kiirybingas
pajusti nauja poreiki, o tuomet improvizuoti bei kurti naujus metodus bei procesus, kad biity galima
81 poreiki patenkinti (Malaviya, Wadhwa, 2005, p.3).

Pajutus toki Siy dvieju reiskiniy santyki, kiirybiSkumo procesa netgi galima laikyti tam tikra
biitina inovatyvumo proceso dalimi. Taip yra todél, kad kiekviena bet kokios inovacijos
uZzuomazga, visy pirma, pasireiSkia butent per kirybiSkuma. Apskritai, kirybiSkumo ir
inovatyvumo samplaika galima pavadinti inovatikos procesu. Teigiama, jog ,.kiekvienas inovatikos
procesas turi kiirybos ir adaptavimo ciklus* (Ginevicius, 2005, p.418). Cia kiirybos cikla atstovauja
kiirybiSkumas, tuo tarpu adaptavimo — inovatyvumas.

Galiausiai butina paZzymeti, jog kirybiSkumas nebitinai ir ne visais atvejais veda prie
inovatyvumo, kaip gali pasirodyti i§ anksCiau pateikty samprotavimy. Bitina atsizvelgti | fakta, jog
toli grazu ne kiekviena kiirybiska idéja yra jgyvendinama praktikoje, t. y. tampa inovacija. Sio
santykio tyrinéjimai atskleidé, jog prireikia netgi apie 60 neapdoroty, pradiniy idéjy, kad bty
pasiekta vienintelé veiksminga inovacija (Karathanos; Rohatgi, 2004, p. 19).

Apibendrinant galima sakyti, jog kirybiSkumo ir inovatyvumo koncepcijos yra itin artimos ir
glaudziai susijg tarpusavyje. KiirybiSkumas nusako tai, kas gali buti isivaizduota, o inovatyvumas
tai, kas gali buti pasiekta. Visgi tokio jvardinimo pilnaver¢iam §iy procesy suvokimui nepakanka:
biitina aptarti, kokia yra kiirybiSkumo ir inovatyvumo reikSme ir svarba Siandieninés organizacijos

funkcionavimui.

1.5. KurybiSkumo ir inovatyvumo reikSmé organizacijai

Vykstant tarptautinés integracijos procesams ir formuojantis Ziniy visuomenei, vis didesng
svarba igauna zmogiSkyju galimybiy panaudojimo inovacinéje veikloje tyrimai (Zabieleviciene,

2008, 261). Nagrin¢jami organizaciniy pokyc¢iy ir zmogiskuju iStekliy potencialo plétros klausimai.
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Teigiama, kad zmogiskyju istekliy sistemos strategijai rengti biitina sukurti zmogiSkuju iStekliy
sistemos tobulinimo filosofija, nusakancia vertybes ir principus, kuriais remdamasi organizacija
sieks igyvendinti savo tikslus (Chlivickas, 2006, p.99). Nagrin¢jamas darbuotojy inovatyvumas kaip
vertybé ir teigiama, kad jis jvairiose jmonése uzima skirtinga hierarchinj lygi vertybiy sistemoje
(Maceika, Strazdas, Maciukeviciené, 2007, p.44).

Globalizacijos veiksniai — kintan¢ios ekonominés, socialinés bei kulttrinés salygos neaplenkia
ir organizacinio segmento. Organizacijos yra priverstos nuolat keistis, adaptuoti savo veiklos gaires
prie pastoviai besikei¢ianciy aplinkybiy. Pastebima, jog ,,Siandieningje, itin intensyvia konkurencija
pasizymincioje verslo aplinkoje, vienintelis pastovus dalykas yra pokyciai® (Lynn, 2002, p.40).
Tad, §i kintanti aplinka priveréia organizacijas susimastyti ir pacioms pilnu pajégumu pradéti
orientuotis | naujoves. Galima sakyti, jog ,,geriausias biidas organizacijoms eiti koja kojon su
kintanc¢iomis aplinkybémis yra panaudoti kiirybiskas id¢jas, vedancias prie inovatyviy procediry‘
(Kwasniewska, 2004, p.188).

Siandieniniame versle sékminga produkto ar proceso inovacija suteikia kompanijai didziules
galimybes ir nauda (Kenny; Reedy, 2006, p.120). D¢l $ios priezasties inovatyvumo svarba miisy
dieny globalioje konkurencinéje ekonomikoje nuolat intensyviai auga. Akivaizdu, jog Sioje vietoje
svarby vaidmeni atliecka butent kiirybiSkumo ir inovatyvumo pasireiSkimas tam tikroje
organizacijoje. Suvokiama, jog kirybinis mastymas bei praktinis naujoviy pritaikymas gali buti
vieni esminiy organizacijos efektyvuma lemianciy veiksniy. Todél ,jau Siandien tiek senosios
verslo lyderés, tiek vos pirmasias savo dienas gyvenancios organizacijos turi pradéti veikti
vadovaudamosi nauja inovacijy diegimo tvarka“ (Augustauskas, 2001, p.53).

Neretai pabréZiama, jog kiirybiSkumas bei inovatyvumas yra ne tik labai svarbiis aspektai, bet
netgi esminiai veiksniai organizacijos iSlikimui, egzistuojant konkurencinei globaliai verslo
atmosferai. P. Vermeulen ir J. Raab (2007, p.180) pabrézia, jog inovacijos yra laikomos kritiska,
lemiama salyga imoniy iSlikimui ir apskritai egzistavimui, todél jos neturéty taupyti investicijoms {
naujus produktus bei paslaugas. Ta patj akcentuoja ir N. Thom bei A. Ritz (2004, p.119), teigdami,
jog organizaciju ,,Sansai iSgyventi labai priklauso nuo jy inovacinio pajégumo*.

Pastarieji teiginiai leidzia daryti prielaida, jog Siu dieny organizacijoje kirybiSkumo ir
inovatyvumo elementai turéty uzimti centring pozicija, nes butent kiirybiSkumu bei naujovémis
pasizyminti organizacija turi didZiausius Sansus apskritai iSlikti, iSgyventi. Tad, ,,inovaciju
1gyvendinimo biitinyb¢ ir sparta <...> yra lemiantys veiksniai dabartiniame kintan¢iame pasaulyje,
nes jie ne tik palaiko organizacijos iSlikima, bet uZtikrina jos spartesni vystymasi bei
konkurencinguma* (Poskien¢, 2006, p.50).

Galima sakyti, jog kiirybiSkumas ir inovatyvumas turi didelés jtakos organizacijos iSlikimui

vien tod¢l, kad pasitelkus Siuos veiksnius yra keliamas imonés konkurencingumas.
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Konkurencingesne organizacija tampa tuomet, kai pagerina tam tikras imonés charakteristikas,
darba, jo atlikima, kitaip tariant, keiciasi teigiama linkme. Tokiu budu kiirybiSkas mastymas ir
inovatyvumas organizacijoje igalina modifikuoti imonés veikla, izvelgti naujas galimas veiklos
sritis, idiegti naujas technologijas ir pan.. Tai savo ruoztu sudaro prielaidas organizacijos augimui ir
tobuléjimui bei leidzia tapti konkurencingesne. Apibendrintai galima sakyti, jog ,,inovacijy ir
kiirybiniy siekiy srautas yra organizacijy augimo garantas* (Poskiené, 2006, p.49).

Taip pat galima pastebéti, jog kiirybisSkumas bei inovatyvumas, besireiSkiantis konkrecioje
organizacijoje tarsi iSskiria jos produktus bei paslaugas 1§ visos pasiiilos ir tokiu biidu suteikia
imonei kokybini prana$uma prie§ kitas — ne tokias kiirybingas organizacijas. Si diferencijavimo
funkcija yra itin svarbi, kadangi leidzia organizacijoms sukurti atitinkama naujoviskos, kiirybingos
organizacijos ivaizdi, kuris yra visapusiSskai naudingas.,,Tai pagerina organizacijos reputacija,
sustiprina vartotojuy lojaluma, palengvina kity organizacijos sitilomy paslaugy pardavima, <...>
sustiprina organizacijos geb¢jimus pritraukti naujus esamy paslaugy vartotojus® (Bagdoniene,
Hopeniené, 2004, p.88).

Taigi, kiirybinis mastymas tarsi pagyvina organizacijos veikla bei ruting ir tokiu budu leidzia
pasiekti sékmingas inovacijas, kurios, savo ruoztu, turi apCiuopiamos naudos efektyviam
organizacijos funkcionavimui. Teigiama, jog ,,pasaulis vis labiau darosi padalintas i dviejy tipy
organizacijas: tokias, kurios nebegali pasiekti daugiau nei nuolatinis 1étas veiklos tobulinimas, ir
tas, kurios sugeba perSokti | nelinijinés logikos inovacijy diegima* (Augustauskas, 2001, p.41).

Nepaisant visy paminéty kirybiSkumo bei inovatyvumo procesy teikiamy privalumy
organizacijoms, Sioje vietoje svarbu pastebéti, jog egzistuoja ir prieSingas poZiiiris | organizacinj
kirybiSkuma bei inovatyvuma. Toki poziiiri reprezentuoja T. Levitt (2002, p.143), kuris teigia, kad
organizacija egzistuoja pagrinde tam, kad apriboty ir nukreipty visa eile individualiy veiksmy ir
elgseny ir paversty visa tai prognozuojama ir Zinoma rutina. Todel be jvairiausiy organizaciniy
taisykliy, normy ir nurodymy imonéje paprasciausiai {sivyrauty chaosas ir nattraliai prasidéty jos
irimas. Vadovaujantis tokiu poziliriu, esmine organizacijos funkcija yra laikytinas tam tikry
nelanksC¢iy mechanizmuy sukiirimas, kuris darbuotojus ipareigoja atlikti pavestas uzduotis tiksliai
taip, kaip reikia ir kada reikia. PabréZtina, jog biitent laisvas kiirybiniy minc¢iy srautas ¢ia yra
suvokiamas kaip trikdantis ir ardantis organizacing tvarka veiksnys.

Reikia pasakyti, jog pastarojo poziiirio yra vis dar gan placiai laikomasi organizaciju
praktikoje. Pastebima, jog ypaC didelés organizacijos, sickdamos minimizuoti rizikas, yra labiau
linkusios remtis pamatuotu ir taisykliy susaistytu elgesiu (Thom; Ritz, 2004, p.125). IS tiesy, galima
pritarti, jog toks struktiirizuotas, grieztai modeliuotas organizacinis elgesys aiskiai nurodo kiekvieno
darbuotojo uzduotis bei atsakomybg, o taip pat tai, kaip ir kada jas reikia atlikti. D¢l Sios priezasties

nattraliai minimizuojamas klaidy bei nesusipratimuy, organizaciniy nesékmiy skaicius.
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Taciau reikia sutikti, jog toks modelis, minimizuodamas rizika, apriboja ir kiirybinés minties
sklidima, o su ja ir bet kokia organizacijos pokyc¢iy, modifikavimo, tobul¢jimo uzuomazga.
Galiausiai reikia pastebéti, jog prabanga nesiorientuoti i naujoves gali naudotis tik itin didelés ir {
monopolijas linkstanc¢ios organizacijos, kurioms néra biitinybés kovoti konkurencinéje kovoje dél
i8likimo. Tuo tarpu likusioms organizacijoms darbuotojy kirybiSkumas bei inovatyvumas — tai
pagrindiniai dalykai, norint, kad imoné augty, keistusi ir tobuléty.

Taigi, apzvelgus akademing literatiira analizuojama tema, galima teigti, jog organizacijose
kirybiskumo bei inovatyvumo veiksniai uzima labai svarbia vieta, siekiant organizacijos veiklos
efektyvumo. KiirybiSkumas ir inovatyvumas palaiko organizacijos vystymasi, augima, iSskiria ja i$
kity, pagyvina veikla ir tokiu biidu uztikrina imonés islikima bei konkurencinguma Siandieninéje

itin dinamiskoje verslo aplinkoje.

1.6. Motyvacijos poveikis inovatyvumui ir kiirybiSkumui teoriniu aspektu

XXI a. pradzioje prasidé€jo era, kai tokios tradicinés konkurencinio pranasumo priemonés kaip
kapitalas, zemé, zaliavos ir technologijos, negarantuoja imoniy ar organizacijy s¢kmés. PrieSingai,
nuo Siol Ziniy visuomenéje imoneés ateiti ir sekme rinkoje lemia imonés gebéjimas savo turima
didziausia turta — intelektini kapitala — paversti pranaSumu (Ganusauskaité, Liesionis, 2008, p.27).
Verslo sekme lemiantys kriterijai greitai keiciasi nuolat kintan¢ioje konkurencingje aplinkoje ir tuo
paciu vercia jmones nuolat lanksciai ir prisitaikanciai integruoti ir iSnaudoti savo turima intelekting
kapitala. Taigi, ,,6 — ame ir 7 — ame deSimtmeciuose s¢kmés kriterijumi buvo laikomas gamybos
efektyvumas, 8§ — ame ir 9 — ame deSimtmeciuose juo tapo kokybés vadyba, tuo tarpu, Siais laikais
sekme lemia kiirybiskumas, inovatyvumas ir zZinios* (Amar, 2004, p.90).

Labai svarbiis kirybiSkumo ir inovatyvumo pajégumo aspektai yra motyvacija ir
iniciatyvumas. Vidiné motyvacija skatina ktrybiSkuma (Ganusauskaite, Liesionis, 2008, p.30). Tai
pabrézia ir Adams (2006, p.9), teigdamas, jog ,,daugelis teoristy, kaip svarbiausia kiirybiSkumo
atsiradimo komponenta, pateikia viding motyvacija*“. T.Amabile (1997, p. 45) nustaté, kad iSoriniai
skatinamieji faktoriai taip pat gali paskatinti kiirybiSkuma, bet vidiné motyvacija i$Saukia daug
didesni kiirybiskumo poveiki. Autoré nurodé dvi priezastis: pirma, darbuotojas, Siuo atveju kiir¢jas,
skatinamas iSoriniy faktoriy gali iSsiblaSkyti ir nukrypti nuo tikrojo tikslo igyvendinimo,
susitelkdamas ties laukiamais apdovanojimais. Antra, jie gali sumazinti asmens norg rizikuoti, o tai
galéty susilpninti kirybiSkumo procesa.

A.Sakalas ir A.Silingiené (2000) teigia, jog kiirybiskumas priskiriamas prie saviraiskos
poreikiy. Pagal A.Maslow poreikiy piramidg, saviraiS8kos poreikiai yra aukSCiausioje vietoje —
piramidés virSiingje, tai reiskia, kad darbuotojas patenkinty saviraiSkos poreiki turi biiti patenkinti

kiti fundamentaltis poreikiai (fiziologiniai, saugumo, socialiai ir pagarbos). Taigi, galima daryti
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1Svada, jog norint, kad darbuotojas buity motyvuotas mastyti kiirybiskiau ir inovatyviau, imon¢ jam
turi garantuoti kity poreikiy patenkinima.

Kad patenkinti fiziologinius poreikius turi buti gerai sumodeliuota atlyginimo sistema, kuri
gali ne tik veikti kiirybiSkuma tiesiogiai, bet ir padéti formuoti kiirybiSka imonés kultiira.
Atlyginimo sistema paaiSkina ko imoné tikisi i§ darbuotojy, kokios vertybés yra priimtinos ir kokio
atlyginimo galima tikétis uz savo veikla (Shales, 1991, p.610). Darbuotojy atlyginimui gali buti
naudojama daugybé¢ biidy. Tacdiau atlyginimas motyvuos tik tuo atveju jei realiai patenkins
individualiy darbuotoju reikmes. Kai potencialus atlyginimas néra motyvuojantis, mazai tikétina,
kad darbuotojai elgsis taip kaip norima.

Atlyginimo priemones galima skirstyti { vidinés ir iSorinés motyvacijos priemones. Vidiné
motyvacija atsiranda dél pasitenkinimo savo darbu, o iSoriné, atsiranda gaunant atlyginima uz
darba. Vidinés motyvacijos priemonés — tai jdomaus darbo pasiiilymas, autonomijos didinimas,
profesinio tobuléjimo galimybiy suteikimas (Martines; Terblanche, 2003, p.66). ISorinés
motyvacijos priemonés — tai piniginis atlyginimas, premijos, apdovanojimai, atostogos ir pan. Kaip
jau minéta, biitent ,,vidiné motyvacija ir yra pagrindiné¢ kiirybiSkumo varomoji galia“ (Pervaiz,
1998, p. 35). Taciau tyrinétojai tvirtai nesutaria kaip kirybiSkuma itakoja iSorinés motyvacijos
priemongés. Manoma, kad tam tikromis aplinkybémis jos gali paveikti neigiamai, kadangi nukreipia
démesi nuo eksperimentavimo i uzduociy atlikima laikantis taisykliy ir formalumy (Shalley, Zhou,
Oldham, 2004, p. 940) Zinoma tai nelie¢ia jprasto piniginio atlyginimo, kuris laikomas savaime
suprantamu.

KirybiSkumui palanki atlyginimo sistema neturéty prieStarauti anks€iau paminétoms
kurybiSkos kultiros vertybéms. Jei bus atlyginama tik uz patikrinty ir patikimy metody
panaudojima bei darba atlickama be klaidy bus Zlugdomas eksperimentavimas ir itvirtinama rizikos
vengimo kultiira. Atlyginant tik individualy kiirybiSkuma bus slopinamas grupinis kiirybiSkumas
(Martines; Terblanche, 2003, p.66). Kirybiskuma galima paskatinti darbuotojus jtraukiant {
inovacinj procesa. Tai reiSkia, kad imonéje turi biiti atlyginama uz naujy idéjy siiilyma. ,,Skaidrus
idéjy vertinimo procesas ir galimybé igyvendinti savo id¢jas wuztikrina, kad darbuotoju
kiirybiskumas biity tegstinis* (Amar, 2004, p.92).

Kaip vidinés motyvacijos didziausia Saltini daugelis autoriy pateikia organizacijos kultura.
Kirybiska organizacijos kultiira skatina ir motyvuoja darbuotojus, ir to pasekmé didesnis darbo
naSumas. ,,Taigi, prielaida, jog tam tikras organizacijos kultiiros tipas skatina darbuotoju
kiirybisSkuma bei inovatyvuma darbingje veikloje yra placiai pripaZistama kaip pagrista ir tinkama*
(Kenny; Reedy, 2006, p.125).

Vis délto, mastant apie konkrecios organizacijos darbuotoju kirybiSkuma, visy pirma kyla

mintis ne apie organizacijos kultiiros svarba, tacCiau apie jy asmenines savybes ir individualius
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geb¢jimus biiti kiirybiSkais. Minétasis T. M. Amabile (1997) triju komponenty kiirybisSkumo
modelis taip pat akcentuoja asmens kirybiniy gebé&jimy svarba. Galima galvoti, jog organizacijos
itaka darbuotoju kurybisSkumui ir inovatyvumui néra tokia fundamentali kaip galéty atrodyti.
Remiantis Siuo mastymu, galima buty teigti, jog organizacijai, siekianciai atsinaujinimo bei
inovaciju uztenka pritraukti kiirybingus darbuotojus, o korporacinei kultirai Siuo klausimu
nevertéty teikti didelés svarbos.

Oponuojant tokiam poziiiriui pazymima, jog prielaida, kad kiirybisSkumas yra tam tikra igimta
savybé, kuria pasizymi tik nedaugelis zmoniy, yra mitas. Teigiama, jog ,,visi mes turime potenciala
biti inovatyvis, nors ir ne visiskai vienodu lygiu‘ (Lynn, 2002, p.40). Taigi, kiirybiSkumas gali buiti
suprantamas kaip tam tikras pozymis, kuris gali buti skatinamas ir kuri galima ugdyti vos ne
kiekviename Zmoguje.

IS to galima daryti i§vada, jog individa supanti darbin¢ aplinka, o, kitaip tariant, organizacijos
kultiira numato, ar darbuotojy kiirybiSkumas yra ta savyb¢, kuria verta ugdyti ir skatinti. Todé¢l labai
svarbu, kaip $ia kultira suvokia pats individas: jei jis jaucia, jog bus skatinamas uz inovatyvy
elgesi, sulauks palaikymo ir nebus smerkiamas uz nesékmes ir pan. yra daug labiau tikétina, jog
pasireik§ Sio asmens kiirybiniai geb¢jimai. Galima daryti iSvada, jog suvokta organizacijos kultiira
daro didelg itaka darbuotojy kirybiSkumui ir inovatyvumui ir motyvuoja juos to siekti. Todél
svarbu pazyméti, jog ,,inovacijoms reikalinga palanki terpe* (KnaSas, 2001, p.44).

Taip pat svarbus aspektas, kalbant apie tai, kas daro poveiki darbuotoju kiirybiSkumui ir
inovatyvumui, yra jmonés deklaravimas, jog kirybiSkumas ir inovatyvumas tam tikroje
organizacijoje yra vertybé. ,,Organizacijos kultlira gali paremti inovatyvuma, institucionalizuodama
tai kaip itin svarbia veikla ir atlygindama uz atitinkama elgesi* (Duobiene, 2008, p.354). Cia velgi
susiduriama su darbuotojuy organizacijos kulturos suvokimu. Kyla klausimas, kaip organizacijos
narius supazindinti su faktu, jog imon¢ vertina kiirybiskuma ir inovatyvuma. Suprantama, jog tokios
informacijos Zodinis deklaravimas yra nepakankamas.

Tode¢l ¢ia ypatingai svarbi yra jmonés motyvavimo ir nuobaudy sistema. Svarbu uz kokius
darbus, id¢jas ir pan. darbuotojai bus skatinami ir, atvirks¢iai, kokia elgsena uZtrauks organizacijos
nariui tam tikras nuobaudas. Teigiama, jog ,,darbuotojo sprendimas isitraukti ar ne i kiirybing veikla
yra nulemiamas jo paties jvertinimo, kokio bus sulaukta atsako uz tokia elgsena* (Farmer, 2003,
p.621). Nesunku suvokti, jog kiirybinio veiksmo paskatinimas lems tokio veiksmo kartojima
ateityje, t. y. teigiamai ijtakos darbuotojy kirybiSkuma. Todél siekiant sukurti palankia
kiirybiSkumui, o tuo paciu ir inovatyvumui organizacijos kultlira, butina skatinti, raginti, remti
organizacijos nariy bandymus kiirybiskai sprgsti problemas.

Analogiskai, Zvelgiant 1§ kitos puses, deréty ne tik skatinti ir palaikyti darbuotoju kiirybines

iniciatyvas, bet ir rinktis itin nuosaikia nuobaudy sistema, taikoma uz nesékmes ar klaidas.
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Inovacijos apskritai yra nejmanomos be klaidingy sitilymuy, tad, jei organizacijos kultiira netoleruoja
klaidy ir nesékmiy, yra labai menka tikimybé, kad 1§ viso gali atsirasti kiirybiSky idéjy ir inovaciju
(Thom, Ritz, 2004, p.125). Taigi, jei organizacijos nariai Zino, jog uz ivairias ju nesé¢kmes bei
klaidas sulauks neigiamy pasekmiy, jie tiesiog nerizikuoja naujoviskai ar tiesiog kitaip mastyti ir
elgtis. Kitaip tariant, sistema, kurioje baudziama uz nesékmes, aiSkiai palaiko ir jtvirtina priesiska
kiirybiskumui organizacijos kulttra (Tan, 1998, p.26).

Galima sakyti, jog norint daryti poveiki darbuotoju kurybiskumui, imongje deréty idiegti
motyvavimo sistema, skatinancia kiirybines darbuotoju iniciatyvas bei pastangas net tokiu atveju,
kai Sie bandymai baigiasi nesékme. Tokio tipo organizacijos kulttira leidzia darbuotojams islaisvinti
kuirybinius geb¢jimus, skatina rizikuoti, suteikia laisve klysti bei pasimokyti i§ savo klaidy. Butent
Sie veiksniai didzigja dalimi ir lemia kiirybiSkumo ir inovatyvumo atsiradima konkrecioje
organizacijoje.

Organizacija, turi formuoti naujovéms, lankstumui ir gebéjimui prisitaikyti sparciai
kintan¢iame pasaulyje palankia aplinka ir kurybiskai valdyti ivairove. Daugelis autoriy aplinkos
itaka laiko svarbiausiu veiksniu kirybiskumui skleistis arba zlugti. Taiau iprastame organizacijy
gyvenime yra kur kas daugiau veiksniy, slopinan¢iy kiirybiskuma nei skatinaniu. Sie barjerai gali
biiti ivairiis — nuo organizacijos tradicijy iki asmeniniy Zmoniy nuostaty ar baimiy (Gotberg, 2002).

Dar vienas svarbus aspektas, norint motyvuoti tam tikros organizacijos personalo
kirybiSkuma ir skatinti inovacijy generavima yra tam palankus strateginis valdymas. Atitinkamas
strateginis valdymas formuoja organizacijos poziiiri { kiirybiSkuma, taiau kiirybiSkumas padeda
paciame strateginiame valdyme. Akivaizdziausiai tai pasireiSkia naudojant gerai Zinoma strateginio
valdymo instrumenta — vizija ir misija. Vizija pateikia apibendrinta jsivaizdavima kaip organizacija
turéty atrodyti ateityje. Misija apibrézia organizacijos vaidmeni ir uzduotis, atsizvelgdama i praeiti
ir dabarting situacija (Amar, 2004, p.98). IS vienos pusés, vizijos ir misijos suklirimas reikalauja
labai kiirybiSky sprendimy. IS kitos pusés, organizacijos vertybés isreikstos vizijoje ir misijoje gali
skatinti arba slopinti bendra karybiskuma (Martines; Terblanche, 2003, p.67). Zinoma, jmonés
vizijoje ir misijoje remiamas naujy produkty kiirimas ir kiirybinis mastymas savaime negarantuoja
imonés inovatyvumo. Suformuluotas vertybes reikia idiegti organizacijos struktiiroje, kultiiroje,
procesuose ir valdymo stiliuje.

Kirybiskumui didelj poveiki turi organizaciné struktura. Kiekvienoje jmonéje ji yra unikali ir
priklausoma nuo aplinkos, pramonés Sakos, dydzio ir naudojamy technologiju. ,,Universaliy
kiirybisSkos struktiiros principy néra, taciau galima iSskirti kai kuriuos bendrus bruoZzus.
Kurybiskumui palanki organizaciné struktiira yra ploks¢ia, lanksti ir decentralizuota. Jai prieSinga,
kirybiSkuma slopinanti struktiira, yra hierarchiSka, stabili ir centralizuota® (Martines; Terblanche,

2003, p.67).
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Plokscia arba nehierarchiSka organizaciné struktiira lemia efektyvesne komunikacija, todél
darbuotojai gali lengviau dalintis ziniomis, o tai turi teigiama poveiki kiirybiSkumui (Lynn, 2002,
p.41). Ploksc¢ioje struktliroje taip pat yra maziau biurokratijos, kuri yra viena i§ didziausiy
kirybiskumo slopintoju. Darbuotojas pasiiilgs idéja tikisi greito jos jvertinimo ir jei idéja uzstrigs
biurokratijos spastuose, motyvacija teikti naujus pasitilymus smarkiai sumazés. Todél vadovybés
uzdavinys sukurti kuo paprastesnes ir skaidresnes procediiras darbuotoju sitlomy idéju
apdorojimui.

Decentralizacija suteikia daugiau laisvés, kuri kaip pagrindiné kirybiskuma skatinanti
vertybé, pasireiSkia per atskiry padaliniy ar vadovy autonomija ir sprendimuy priémimo galios
delegavima. Tokiu biidu darbuotojams suteikiamos galimybés savarankiskai ir kiirybiskai siekti
tiksly remiantis tam tikromis gairémis. Suteikiama atsakomybé ir laisvé skatina savikontrolg, todél
mazéja formalios ir grieztos kontrolés bitinybé. ,,Tyrimai rodo, kad darbuotojams suteikiamas
laisvés ir dalyvavimo sprendimy priémimo procese laipsnis yra teigiamai susijgs su kiirybiSkumu ir
inovacijoms imon¢je* (Pervaiz, 1998, p.37).

Kaip kiirybiskuma motyvuojantis veiksnys, taip pat isSsikiriamas vadovavimo stilius. Galima
teigti, kad bitent organizacijy vadovai yra atsakingi uz visy prie$ tai aptarty procesy ir praktiky
idiegima bei sékmingg funkcionavima, kadangi ji priima svarbiausius sprendimus.

Vadovy asmeninés savybés ir elgesys itakoja visa organizacija. Vienas i§ pagrindiniy
reikalavimy kurybiSkos organizacijos vadovui — tai jautrumas aplinkai ir savo vaidmens bei
aplinkiniams daromos jtakos supratimas. Si savybeé leidzia jiems sukurti rysj tarp to kas yra sakoma
ZodZiais ir parodoma veiksmais (Goleman, 2000). Tai ypatingai svarbu jgyvendinant strateging
funkcija, kadangi vadovy veiksmai svarbiis ne tiek dél tiesioginio rezultato, bet dél kitiems
darbuotojams siun¢iamy signaly apie pageidaujama elgesi (Ford, 1999, p.8).

,Galios delegavimas yra biitina salyga kiirybiSkumui palankioje organizacinéje aplinkoje*
(Lukasova, 2004). Pasak, Pervaiz (1998) Sis procesas didina atskiry organizacijos daliy
autonomiSkuma ir darbuotojy motyvacija. Tradiciskai skiriama strateging ir veiklos autonomija arba
laisvé pasirinkti tikslus ir laisvé pasirinkti veiklos budus. Veiklos autonomija skatina darbuotoju
individualumo jausma ir antreprenerystés dvasia, o strateginé autonomija susijusi su prisiderinimu
prie organizacijos tiksly. Inovatyvios organizacijos daugumai darbuotojy suteikia veiklos
autonomija, taCiau strateginé autonomija lieka auksc¢iausiai vadovybei. Tiksly pasirinkimo laisves
suteikimas individams gali netgi sumazinti kirybiSkuma. Tuo tarpu veiklos laisvé neturéty biiti
varzoma, kadangi tiksli pareigybiy specifikacija yra kirybiskumui priesisSko biurokratizmo bruozas.
Geriausias sprendimas Siuo klausimu yra iSlaikyti pusiausvyra tarp strateginés ir veiklos

autonomijos.
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Apibendrinant galima teigti, kad kiirybiSkumui ir inovatyvumui organizacijoje poveiki gali
turéty daug skirtingy veiksniy. Tai labai priklauso nuo pacios organizacijos ir individualaus
darbuotojo, todél darbuotoju kiirybisSkumo ir inovatyvumo motyvavimas yra labai sudétingas ir
kompleksiskas procesas, kurio negalima valdyti tiesiogiai. Kalbant apie veiksnius, kurie turi poveiki
kirybisSkumui, dazniausiai turima omenyje kiirybiSkumui palankiuy salygu sudaryma, kiirybinés
veiklos organizavima ar kiirybinio mastymo metody panaudojima. Taigi, kuriant kiirybiSkumui ir
inovatyvumui palankia aplinka reikia tobulinti strategini valdyma, struktiira, kulttra ir individualaus
kirybiskumo panaudojima. Organizuojant kiirybing veikla reikia tinkamai nustatinéti tikslus bei
vertinti ir atlyginti uz darba. Siekiant didesnio efektyvumo galima panaudoti grupini darba ar

kiirybinio mastymo metodus.
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2. MOTYVACIJOS POVEIKIO DARBUOTOJU INOVATYVUMUI IR
KURYBISKUMUI EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Pirmojoje Sio skyriaus dalyje bus apzvelgti su darbuotoju motyvacija ir jos daromu poveikiu
darbuotojy kiirybingumui ir inovatyvumui atlikti moksliniai tyrimai. Tyrimai bus susieti su
nagrinétomis kiirybingumo, inovatyvumo ir motyvacijos teorijomis. Antroje dalyje, remiantis
nagrinétais teoriniais aspektais ir praktiniy rezultaty duomenimis, sudarytas darbuotoju motyvacijos

poveikio ju kiirybingumui ir inovatyvumui tyrimo modelis.

2.1. Atlikty motyvacijos poveikio darbuotojy kiirybiSkumui ir inovatyvumui empiriniy

tyrimy rezultatai

T. Amabile (1997) atliko plataus masto tyrimus motyvacijos ir kurybiSkumo koreliacijos
srityje. Atlikusi vieng i$ daugelio empiriniy tyrimy, studentams prie$ raSant poema pateiké uzpildyti
anketas. Vienai grupei studenty buvo duotos anketos, koncentruotos i jy viding motyvacija, kodél
jie noréty buti rasytoju (pvz. vidinis pasitenkinimas parasius kazka grazaus). Kitai grupei studenty
duotos anketos susijusios su juy iSorine motyvacija biti raSytoju (tokia kaip tapti turtingu ir garsiu).

ParaSytos poemos buvo ivertintos eksperty pagal kiirybiSkumo kriterijus, ir rezultatai
atskleide, kad studentai, kurie pries rasant kelias minutes skyré iSorinei motyvacijai poemas parase
ne tokias kiirybingas kaip studentai, kurie pildé anketas susijusias su vidine motyvacija. Tai vienas
1§ autorés tyrimy, po kuro T. Amabile (1997) padaré iSvada, jog vidiné motyvacija turi didesnj
poveiki kiirybiskumui nei iSoriné motyvacija, taiau tie, kurie turi pastovy vidinés motyvacijos lygi,
poreikius ir tiksla, labiau stengiasi nei neturintys tokios motyvacijos.

Vidiné motyvacija padeda pasiekti tiksla, ypac tada, kai dirbama savarankiskai, todél reikia
pateikti sudétingesnes ir Zadinancias zingeiduma uzduotis. Tokie Zmonés pasizymi eile savybiy —
asmenybés nepriklausomumu, smalsumu, kryptingumu, drasumu, aistringumu, orientacija |
asmenines vertybes ir uzsidegimu pradétai veiklai.

Kitame tyrime, kuriame tyré kiirybiSkumo ir motyvacijos rySi T. Amabile (1996) anketiniu
budu apklaus¢ keliy imoniy darbuotojus, ir nustaté, kad maziau kiirybingiems jtaka daro iSorin¢
motyvacija. Tokie tiriamieji savo kiirybinius pasiekimus pagerino, kai jiems buvo sitilomas atlygis.
Skirtingai, kiirybingi tiriamieji pirmenybe teiké dirbti skatinami vidinés motyvacijos. Taciau kai
kuriems tiriamiesiems iSoriné motyvacija tik paskatino kiirybingumo lygi. Mokslininké padaré
1Svada, kad kiirybinguma skatina tiek viding, tiek ir iSoriné motyvacija, taciau tai priklauso nuo
darbuotojo vidinés motyvacijos lygio. Asmeninis pasitenkinimas ir patirtas malonumas kuriant,

véliau tampa vidine motyvacija kiirybinéje veikloje.
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Remiantis T. Amabile (1997, 1996) tyrimo rezultatais, taip pat galima isskirti pagrindinius

motyvacinius veiksnius, darancius poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui (2 lentelé).

2 lentele
Veiksniai darantys poveikj kiirybiSkumui ir inovatyvumui

Isstkis Zmoniy atlickamos uzduotys turi pareikalauti i§ ju jégu itempimo, taGiau turi biti
suderinamos su jy talentais ir Ziniomis.

Laisvé Vykdytojams biitina suteikti pozitirio | uzduotis ar problemas pasirinkimo laisve. Pasak. T.
Amabile, tai turi buiti priemoniy, bet ne tiksly pasirinkimo laisvé.

IStekliai Nors tam tikras realistinis laiko spaudimas, sustiprinantis i$Stkio pojiiti, gali suteikti
papildomos motyvacijos, svarbu skirti pakankamai laiko suvokimui ir idéjy inkubacijai.

Grupinis darbas Didelg reik§me kiirybos plétrai turi gerai organizuotos komandos, kuriose visi paremia vienas

kita. Tokioms komandoms reikalinga ivairialypé patirtis ir zinios, kiekvieno komandos nario
individualaus inaso vertingumo pripazinimas.

Vadovybés Vadybininky reagavimo | pavaldiniy id¢jas buidas gali padaryti lemiama jtaka motyvacijai. Ne
paskatinimas kiekviena nauja idéja yra verta igyvendinimo. Vadybininky reakcijos | neveiksmingas idéjas
gali biiti net svarbesnés uz tai, kaip rezultatyviai jie pripazista ir $lovina veiksmingas idéjas.
Darbuotoju kiiryba ateityje Zymia dalimi priklausys nuo to, ar nesékmés buvo traktuojamos
kaip palankios mokymosi galimybés, ar kaip signalas pradéti kaltyjy paieska.

Organizacijos Organizacinés sistemos ir kultiira turi paremti bendradarbiavima ir laisvus idéjy mainus.
parama

Saltinis: sukurta autorés

J. Condry (1977) atlikto tyrimo rezultatai panasiis i T. Amabile (1997) tyrimy iSvadas.
Autorius tyrimo metu nustaté, kad iSorinio atlygio veikiami, tiriamieji atliko daugiau darby, taciau
jie iSsiskyre savo stereotipiSkumu, idéjy skurdumu bei kiirybisSkumo stoka. ISoriné motyvacija, kaip
atlygis (padéka, pripazinimas), darbin¢je kirybingje veikloje vienus tiriamuosius veikia
skatinanciai, kitiems neturi didesnio poveikio. Veiklos jvertinimas formuoja net tik asmenini, bet ir
visuomeninj poziuri 1 individo kiirybinius pasiekimus. Atlygio bitinumas labiau buidingas maziau
subrendusiems asmenims, nes tai siejasi su individo saviverte. Zinant savo pasiekimy lygi, lengviau
orientuotis, formuoti kiirybinius tikslus ir ketinimus. Tik pasiekus atitinkama pasiekimy lygj, atlygis
tampa nesvarbus, nes sugebama kritiSkai vertinti atlikty darby lygj. Taigi, J.Condry tyrimai atlikti
1997, parode¢, kad amzZiaus veiksnys ir saviverté svarbiis kiirybiSkumo kontekste, o vélesni T.
Amabile tyrimai $iy veiksniy neatskleide.

E. Deci ir R. Ryan (1991) iSskyré prieSingy motyvy kaitos etapus kiirybos procese ir
pazymejo, kad problemy jZvelgimo ir idéjy generavimo fazése vidiné motyvacija atlieka teigiama, o
1Soriné — neigiama vaidmeni. Tac¢iau iSoriné motyvacija padeda isitraukti | veikla, kaupti reikalinga
informacija parengiamojoje fazé¢je. Ji taip pat naudinga igyvendinimo ir pritaikymo fazése, kai
reikia jtemptai ir kantriai dirbti. Nustatyta, kad didéjant kiirybos procese motyvacijos intensyvumui,
didé¢ja ir jos efektyvumas, taciau pasiekus tam tikra riba, motyvacijos stipr¢jimas pradeda neigiamai
veikti kiirybing veikla.

K. Szymanski ir S. Harkins (1992) atlikg empirinj tyrima, padaré iSvada, jog kiirybing veikla
gali skatinti iSoriniai ir vidiniai motyvai, kuriy vienas yra dominuojantis. Tam tikru laiku gali

vyrauti vidiniai, o kitu — iSoriniai. ISorin¢ motyvacija gali susilpninti vidinius kiirybinius motyvus.
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Vidiniai motyvuotas asmuo, pasiekes pripazinimo, véliau i§ aplinkiniy gali laukti tik paskatinimo ir
prieSingai, iSorinés motyvacijos paskatinti zmonés gali taip isitraukti { darba, kad pajuntamas
malonumas tampa svarbesniu uz numatyta atlygi. Jie nustaté, kad motyvacija ne vienodai veikia
Ivairaus amziaus, skirtingo kirybingumo lygio asmenis. ISoriniai motyvai mazai veikia labiau
subrendusiy ir jau pripazinty darbuotojuy kiurybiskuma.

Tokius rezultatus patvirtina ir A. P. Walton (2003) atlikes tarpasmeniniy veiksniy poveikio
kiirybiskumui tyrima. A. P. Walton nustaté, jog vyresnio amziaus zmonés yra kiirybiskesni nei
jaunesnio amziaus kolegos ir tai sieja su darbine patirtimi bei pripazinimu. Taip pat autorius (A.P.
Walton, 2003) tyrimo iSvadose pateikia, jog darbo aplinka, kaip motyvuojantis veiksnys neturi
poveikio kiirybiskumui, tiesiog jei ji yra tinkama, ji panaikina demotyvuojancius veiksnius, taciau
papildomai motyvacijos neprideda. F. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorijoje darbo aplinka
priskiria prie higieniniy veiksniy — tai veiksniai, susij¢ su darbo aplinka, kurioje Zmogus dirba. Jei
Siems veiksniams neskiriamas pakankamas démesys, jie i$Saukia nepasitenkinima, bet jei i juos bus
atsizvelgta, jie nepasitenkinimo neisSauks. Taigi, tokios A.P. Walton tyrimo iS§vados patvirtina F.
Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija.

Apibendrintos atlikty tyrimy i§vados pateiktos 6 pav.

ISoriné
motyvacija

Vidiné
motyvacija

Integruota
motyvacija

ISoriné
motyvacija

Noustatyta
motyvacija

Motyvacijos Natirali
trakumas e ey . rigimtiné
Valdoma Vidutiniskai Savarankiska prg ..
.. .. motyvacija
motyvacija valdoma motyvacija
motyvacija
Nekirybiska asmenybé motyvuojamas kurybiskumas Ivertinusi save, kiirybiSka asmenybé

Saltinis: sukurta autorés
6 pav. ISorinés ir vidinés motyvacijos sasajos
Taigi, remiantis $iy autoriy (T. Amabile, 1997; J. Condry 1997; Deci, Ryan 1991; K.
Szymanski, S. Harkins, 1992) tyrimy duomenimis ir juos apibendrinant galima teigti, kad
kirybiSkumo fenomenas ir motyvacija yra kiekvienos asmenybés dalis, tampriai siejasi kiirybinéje
veikloje, pasireiSkia skirtingu laipsniu dél individualiy ir aplinkos lemianc¢iy savybiy. Kirybing
veikla gali skatinti tiek iSoriniai, tiek ir vidiniai motyvai. ISoriné motyvacija gali susilpninti

kurybisSkumo lygi, o vidiniai motyvuotas asmuo gali laukti paskatinimo ir prieSingai, iSorinés
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motyvacijos paskatinti Zzmon¢s gali taip isitraukti | darba, kad patirtas malonumas tampa svarbesniu
uz numatyta atlygi.

L. Marcinkeviciités (2005) atliktas tyrimas parodé, kad kuo aiSkiau darbas yra suvokiamas ne
tik kaip pragyvenimo priemoniy isigijimo Saltinis, bet ir kaip vertybé, kuri jprasmina darbuotojo
gyvenima, lemiantj jo vieta visuomenéje, tuo platesnés perspektyvos vadovautis ne iSoriniais, bet
vidiniais asmenybés imperatyvais. Anot K. Adams (2005) toks savo atlickamo darbo suvokimas
didZiaja dalimi priklauso nuo vidinés motyvacijos, kurig stipriai jtakoja organizaciné kulttra. Taip
pat mokslingje literatiroje teigiama (Amar, 2004), kad darbuotoju pasitenkinimas darbu sietinas su
proc. darbininky yra abejingi atlickamam darbui ir nejaucia jokio pasitenkinimo.

Taip pat autorés (Marcinkevic¢iate, 2005) atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad pagrindinés
priezastys, dél kuriy darbininkai vengia aktyvaus dalyvavimo ir savo naujy idéjy sitlymo, kitaip
tariant, Sie veiksniai trukdo reikstis darbuotojy kiirybiSkumui ir inovatyvumui: iniciatyvos stoka,
kuri atsiranda dél kritikos dél galimy klaidy. Daznai darbuotoju kritikavimas naudojamas kaip
neigimas, nesitlant nieko konstruktyvaus arba nepagrindziant mokslo ziniomis. DidZiausia
problema, pasak autorés (2005), kad dazniausiai kritikuojami patys asmenys, o ne ju nuomonges arba
veiksmai. Nors pagal D. O. Nvaresse (2008), norint, kad nuobaudy ir premijy sistema turéty
teigiama poveiki individualiam Zmogaus kurybiSkumui reikéty kritikuoti pasiekta/nepasiekta
rezultata, pati rezultaty siekimo procesa, proceso dalyviy elgesi ar nuomong, o ne pacius asmenis.

G. Manso (2009) 2004 metais atliko anketing apklausa, kurios metu apklausé¢ 540
vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotojy. Net 78 proc. respondenty teige, jog kirybiskumo ir
inovatyvumo skatinimas yra prioritetas ju organizacijose. Inovatyvuma respondentai jvardino kaip
gyvybiskai svarby elementa ilgalaik¢je kovoje su konkurentais. Taciau taip pat pabréze, jog
iSanalizavgs kity autoriy tyrimus, padaré iSvada, jog didZiausia poveiki inovatyvumui turi
darbuotojy kiirybiskos veiklos vertinimas. Kadangi inovacija yra rezultatas kiirybinio darbo, nauju
tyrin€jimy, naujy poziiiriy tyrimo, todél norint ja igyvendinti yra didelé tikimybé suklysti. Todél
autoriaus nuomone, standartin¢ atlygio sistema, kai mokama uz atlikta darba — kai baudZziama uz
klaidas mazinant atlyginima, turi neigiama poveiki inovatyvumui. Motyvuojanti darbuotojus dirbti
kiirybiskai ir inovatyviai atlygio sistema turi biiti pagrista klaidy tolerancija ar net paskata, bei
atlygiu uz ilgalaike sékme. Taigi, G. Manso tyrimo i§vadose galima jZvelgti ir T. Amabile (1997)
tyrimuose akcentuota laiko veiksni. Tokie motyvai, kaip tolerancija bei veikimo laisvé laiko
atzvilgiu turi teigiama poveiki kiirybiSky ir inovatyviy idéjy generavimui.

A. Maceika, R. Strazdas ir L. Maciukeviciené (2007) atlike savo tyrima padaré iSvada, kad

darbuotojy inovatyvumas apima tokias ju savybes, kaip kiirybiSkumas ir verslumas. Tai sudaro
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nauju vertybiu bei inovacijy sukiirimo ir sklaidos prielaidas. Taip pat autoriai (2007) atlikto tyrimo
iSvadose teigia, kad kiirybiskumas yra labai sudétingas ir kompleksiskas procesas, kurio negalima
valdyti tiesiogiai. Vadovai turi sukurti situacijas, kad darbuotojas galéty patenkinti savo poreikius,
ir susieti tai su organizacijos tikslais.

M. D.Mumford (2000) atlikes tyrima padaré iSvada, kad nors ir tradiciné vadyba teigia, jog
veikla turi biiti nukreipta i tam tikrus tikslus, taciau perdaug démesio i§ anksto apiréZtiems tikslams
gali tapti kirybiSkumo klititimi. Jis teigia, kad darbo tikslas turéty buti iSreikStas placiomis
savokomis, kad darbuotojai galéty pritaikyti daug skirtingy pozitriy ir sprendimy. Kiirybinio darbo
tikslai turéty veikti kaip informuojamojo ir krypti reguliuojancio pobiidzio mechanizmas, o ne kaip
1§ anksto nustatytas vertinimo standartas, kuris gali nuslopinti viding motyvacija ir smalsuma. Taigi,
M. D. Mumford tyrimo rezultatas priestarauja E. Locke ir kt. 1976 metais sukurtai tiksly nustatymo
teorijai, kuri teigia, jog ,,natiiralus Zmogaus polinkis formuluoti ir uzsibrézti tikslus ir juy siekti yra
naudingas tik tada, kai Zmogus supranta ir pripazista konkrety, jam priimting tiksla* (Kooij ir kt.,
2008, p.370). Remiantis tiksly nustatymo teorija, pavieniai asmenys yra motyvuoti, kai elgiasi taip,
kad artéty prie tam tikry aiskiy tiksly, kuriuos patys priima ir tikisi protingai pasiekti.

E. CH. Shalley, J. Zhou, G. R. Oldham (2004) atlik¢ veiksniy daranciy poveiki organizacijos
darbuotojy kurybiSkumui ir inovatyvumui nustaté, kad fiziné aplinka ir erdvinis darbo viety
1Sdéstymas taip pat veikia kiirybiSkuma. Individai, kurie dirba erdvése su tankiai i§déstytomis darbo
vietomis, pasizymi mazesne vidine motyvacija ir kirybiSkumu. Tai galima paaiskinti tuo, jog
tokioje aplinkoje tenka daugiau bendrauti, dél to asmuo yra daZznai priverstas atsitraukti nuo darbo.
Taip pat buvo padaryta iSvada, kad kiirybinei veiklai ne maZiau svarbis yra vidiniai motyvaciniai
veiksniai biiti inovatyviam. Pasak autoriu (2004), motyvacija suteikia paskata veikti siekiant
uzsibrézto tikslo.

W. C. Kim ir R. Maurbogne (pagal K. Adams, 2006) atliktas tyrimas, kurio metu penkis
metus buvo stebima 30 {vairiy organizacijy, norint issiaiSkinti kas skiria sékmingai veikiancias
organizacijas nuo juy ne taip sekmingai veikian¢iy konkurenty. Atliktas tyrimas atskleidé daugybe
kintamuyjy, taciau vienijantis sekmingai veikiancias organizacijas buvo vienas svarbiausias — kitoks
pozilris { organizacijos strategija. UZuot sek¢ konkurenty veiksmus, s€kmingai veikiancios imonges
vadovavosi kitokia strategine logika, kuri buvo pavadinta vertés inovacija. Kad imon¢ sukurty tokia
strategija, labai svarbu tinkamai motyvuoti darbuotojus — t.y. ugdyti ju kiirybinj potenciala.

W. C. Kim ir R. Maurbogne atliktas tyrimas atskleide, kad strateginiai pakeitimai biity tikrai
veiksmingi, visy lygiuy darbuotojai turi sutartinai pajudéti. Kad sukelti visuotinj teigiamos energijos
jud¢jima reikia nesklaidyti pastangy. Geriau pastangas sutelkti { ,,Centrinius keéglius® —

itakingiausius organizacijos darbuotojus. Toks poziiiris prieStarauja daugumai motyvacijos teorijy,
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kurios teigia, kad reikia kreipti démes; i kiekviena imonés darbuotoja ir pritaikyti jam individualy
motyvacijos paketa.

Taip pat atliktas tyrimas atskleide, kad protingo ir ilgalaiki poveiki turin€io centriniy figiiry
motyvavimo esmé — nuolatinis démesys ju veiklai. Vienoje i$ tirty ymoniy, kas antra savait¢ buvo
rengiami strategijos apzvalgos susitikimai, | kurj susirinkdavo visi auk$¢iausi vadai ir svarstydavo
kaip sekasi igyvendinti naujaja strategija. Tokie visuotiniai susirinkimai i§ karto aiSkiai atskleisdavo
rezultatus ir atsakomybg. Taip per keleta savaiCiy buvo iskiepyta atsakomybé uz rezultatus ir
kiekvienas nor¢jo kuo geriau pasirodyti prie§ kolegas. Laikui einant toks valdymas isiskverbé gilyn
1 organizacija, nes padaliniy vadai pradéjo savarankiSkai rengti panaSius susirinkimus savo
lygmenyje.

I 81 procesa buvo itraukti visi susij¢ zmonés, kuriems biitina paaiskinti sprendimuy motyvus ir
priezastis, kodé¢l vieni yra skatinami, o kiti — ne. Taip pat butina aiSkiai pasakyti, ko i$ ju tikimasi,
kitaip tariant nustatyti aiSkius tikslus. Kiekvieno vadovo veiklos rezultaty vertinimo kriterijai buvo
skaidriis ir aiSkis, visiems buvo aisku, uz ka gali paaukstinti arba pazeminti pareigose. Tokie tyrimo
rezultatai patvirtina J. Adams (1965) sukurta teisingumo teorija, kurioje teigiama, kad Zzmonés
subjektyviai nustato savo atlyginimo ir pastangy santyki, kuri véliau palygina su analogiska darba
dirban¢iy zmoniy atlyginimu. Taip pat ir E. A. Locke (1976) viena i§ naujausiy procesiniy
motyvacijos teorijuy, pabréziancia tiksly nustatyma. Joje didelis démesys skiriamas paciy tiksly
formulavimui ir siekimui. Remiantis tiksly nustatymo teorija, pavieniai asmenys yra motyvuoti, kai
elgiasi taip, kad artéty prie tam tikry aiSkiy tiksly, kuriuos patys priima ir tikisi protingai pasiekti.

Vieni naujausiy publikuoti tyrimy rezultatai yra kompanijos ,,TNS Gallup* 2005 metais
atliktas tyrimas (7 pav.), kuriuo buvo siekiama iSsiaiSkinti ar imoniy darbuotojai jauciasi
motyvuojami ir lojaliis imonei, kurioje dirba. Kad tai iSsiaiSkinty tyrimy agentiira apklausé¢ 1130

Lietuvos, Latvijos ir Estijos bendroviy darbuotojy.

18% O nesijau¢ia motyvuoti, nors
0

darbu yra patenkinti
O neturi nei vidinés, nei iSrinés
52% motyvacijos
30%

[ jauciasi motyvuojami

Saltinis: sukurta autorés pagal www.old.tns-gallup.lt/It/disp.php duomenis.

7. pav. Darbuotojy motyvavimas
Gauti rezultatai parodé, kad tik vienas i§ devyniy darbuotojy Lietuvoje yra patenkintas savo

darbu ir yra lojalus imonei, kurioje dirba. Pasak A. Tamosaitytes, ,,TNS Gallup* Zmogaus iStekliy
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tyrimu skyriaus vadovés, darbuotojuy lojalumo ir motyvacijos kokybiskai dirbti stoka yra didziausia
problema, kuri iSkyla darbdaviams. Lojaliy, motyvuoty ir savo imone patenkinty darbuotoju
Lietuvoje yra tik 11 proc., kai pasaulio vidurkis — 19 proc..

Daugiau nei pusé, arba 52 proc., darbuotojy nesijaucia motyvuoti, yra pasyvis ir netiki savo
imoneés s¢kme, nors darbu yra patenkinti. Latvijoje ir Estijoje tokiy darbuotojuy yra atitinkamai 36
proc. ir 35 proc., o pasaulio vidurkis sudaro 30 proc. Nei vidinés, nei iSorinés motyvacijos Lietuvoje
neturi tre¢dalis visy darbuotoju. Latvijoje ir Estijoje Sis rodiklis yra dar aukstesnis — atitinkamai 44
proc. ir 41 proc., o pasaulio vidurkis — 37 proc.. Labiausiai nemotyvuoti Lietuvoje yra statybos,
gamybos ir socialiniy paslaugu sektoriaus darbuotojai.

Dar vienas tyrimas atliktas 2003 metais L. Sal¢iuvienés ir A. I. Mockai¢io. Buvo tiriama
nacionaliniy kultiros vertybiy ir motyvaciniy poreikiy santykio analiz¢ pagal A. Maslow poreikiy
teorija, kuri teigia, kad zmogaus poreikiai sudaro tam tikra hierarchija ir kiekvieno individo
motyvacijos pagrinda sudaro ty poreikiy kompleksas. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvos
respondentai labiausiai vertina socialinius poreikius. Savirealizacijos poreikiai Lietuvoje yra antroje
vietoje. TreCioje vietoje — saugumo poreikiai. Pagarbos poreikiams Lietuvoje teikiama paskutiné

vieta (8 pav.).

Socialiniai
poreikiai

Savirealizacijos poreikiai

Saugumo poreikiai

Pagarbos poreikiai

Salinis: Mockaitis, A.L; Sal¢iuviene, L. (2003), Kultiiros poveikio poreikiy hierarchijai tyrimas, p. 11
8 pav. Nacionalinés kultiiros verybés pagal A. Maslow poreikiy hierarchija
Pasak autoriy (Mockaitis, Salgiuviené, 2003), darbuotojy vertybiniy orientacijy Zinojimas
yra biitina prielaida kuriant ymoniy struktiira, aiSkinantis efektyviausius vadovavimo modelius, o

ypac kalbant apie imoniy motyvacing — skatinimo sistema, kuri turéty poveiki kiirybiskumui.

vt —

v —

priestarauja L. Sal¢iuvienés ir A. I. Mockaiio (2003) atliktam nacionaliniy vertybiy tyrimui. Pagal
L. Marcinkeviciiite pirmoje vietoje darbuotojams yra materialinis apriipinimas, o A. Sal¢iuvienés ir

I. Mockaic¢io (2003) tyrime - socialiniai poreikiai. Darbuotoju pasirinktas vertybes

v —
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asmenybes tobulé¢jimas), darbo pobiidzio (darbo turiningumas ir jvairumas, savarankiSkumas darbe,
bendravimas su zZmonémis) ir materialinio bei psichologinio atlygio (pasisekimas gyvenime —
galimybé tapti vadovu, visuomeneés pripazinimas, prestizas, materialinis apriipinimas).

Pasak G. Manso (2009, p. 29), Siuolaikinés mokslo — techninés pazangos salygomis
darbininkai per savo gyvenima turéty vidutiniSkai 2 — 3 kartus i§ esmés tobulinti savo profesines
zinias arba persikvalifikuoti. Kai néra palankiy salygy imonéje, darbuotojai profesiniy galimybiy
pradeda ieskoti kitur. Tiriant darbuotojy kaitos priezastis, kas itin glaudziai siejasi su motyvacija, L.
uzmokescio, 19 proc. iSeina 1§ darbo dél nekiirybisko ar nejdomaus darbo, 10 proc. respondenty —
nemato perspektyvy siekiant paaukstinimo. Taigi, tokio tyrimo rezultatai parodo, kad nemazai daliai
darbuotojuy svarbu kiirybiskas darbas, kur jie galéty realizuoti tam tikras idéjas. Pagal A. Maslow
poreikiy hierarchijos piramidg, savirealizacijos poreikiai yra auk$¢iausioje vietoje, tai reiskia, kad
darbuotojas biity/stengtysi biiti kirybingu ir inovatyviu turi biiti patenkinti jo fundamentaliis
poreikiai, tokie kaip fiziologiniai, saugumo ar socialiniai. Taigi, galima daryti prielaida, kad ty 19
proc. darbuotoju poreikiai yra patenkinti, taciau imon¢je laiku neatsizvelgiama i ju poreikius.

Atlikti tyrimai (Torrance, Safter, 1986; Alencar, 1996; Jackson, 2005) rodo, kad vadovai ne
tik patys néra kiirybingi, bet ir neatsiliepia i dirbanciyjy poreiki biiti tokiems ir daznai nesudaro
salygu gebéjimams atsiskleisti, nes dauguma vadovy nesidomi kiirybiSkumu (Karkockiene, 2006).

Kad darbuotojams svarbus kiirybiSkas ir idomus darbas patvirtina dar vieni ,,TNS Gallup*
2004 — 2005 metais atlikti tyrimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti 7 darbuotojus labiausiai
motyvuojancius veiksnius darbe. Pirmaisiais metais buvo apklausta 211 respondenty, o antraisiais

465 respondentai.

50% 5%
45%
40%
34%
35%
30% A
250/" 25%949, @ 2004
° 20% 2005
20% A
15% A
100/" % 9% 9%
0 7 0, 50
o | a* l e Yy
0% A : : : : | e Bl
Geras [domus Darbas Geri Darbas Geras Geri
atlyginimas darbas atitinkantis ~ santykiai su  suteikiantis jmonés santykiai su
iSsilavinima ir darbdaviais  galimybiy, jvazdis tiesioginiu
sugebeéjimus tobuléti vadovu

Saltinis: ,,Verslo klase*, 2008 m., sausis, Nr, 1, p. 38.

9 pav. Darbuotojams svarbiis motyvavimo budai
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IS Sio tyrimo rezultaty galima matyti, kad tieck 2004 m., tick 2005 m. darbuotojams
svarbiausias veiksnys buvo darbo uzmokestis. Taciau 2005 metais jo svarba dar labiau iSaugo, tai
galéjo itakoti pragyvenimo islaidos. Antras pagal svarba veiksnys — idomus darbas, kurio reikSmé
per metus keitési labai nedaug. TracCias pagal svarba veiksnys — darbas, kuris atitinka iSsilavinima ir
sugeb¢jimus, 2005 m. Jo svarba gana zenkliai sumazé¢jo. Tai gal¢jo lemti atlyginimo reikSmés
padidé¢jimas. O kadangi darbas pagal iSsilavinima ir kompetencijas ne visada yra gerai apmokamas,
tai Sio veiksnio svarba darbe sumaz¢jo. Maziausiai svarbus veiksnys darbuotojams tiek 2004 m.,
tieck 2005 m. liko imonés jvaizdis ir geri santykiai su tiesioginiu vadovu. Darbuotojams svarbiau
buvo gery santykiy su darbdaviais veiksnys, kurio svarba 2005 metais iSaugo.

2006 metais buvo apklausiami paslaugy sektoriaus vadovai Kauno regione, kurie turéjo

ivertinti darbuotojy labiausiai vertinamus igidzius (Prieiga per interneta: <http://projektai.pmmc.lt).

Doméjimasis
naujovémis
5% ojalumas
5%
Nuovokumas,
racionalumas
5%

Profesionalus Aktyvumas
poZiris | darba;
11%

Komunikabilumas
11%

Atsakingumas/

5%

Karybiskumas,
originalumas

SavarankiSkumas 27%

21% Organizuotumas
5%

Saltinis: sukurta autorés pagal pateiktus duomenis
10 pav. Labiausiai vertinami darbuotojy jgiidZiai

Kaip galima matyti 10 pav., pagal apklausos duomenis, darbdaviai labiausiai vertina
darbuotojy kurybiSkuma (27 proc.), antroje vietoje savarankiSkuma (21 proc.), profesionaly pozitri
1 darba (11 proc.). Kaip svarbias ir vertinamas savybes respondentai paminéjo ir domeéjimasi
naujovémis, lojaluma, nuovokuma, aktyvuma ir atsakinguma bei organizuotuma. I§ tyrimo rezultaty
galima daryti iSvada, kad kiirybiSkumas, kaip individuali darbuotojo savybé yra labai svarbi
darbdaviams.

Apibendrinant pastaraji bei ,,TNS Gallup (2001-2005, 2005), L. Saléiuvienés ir A. I.
Mockaicio (2003), G. Manso (2009) bei L. Marcinkeviciiités (2003) atliktus tyrimus galima sakyti,
kad darbuotojams yra svarbus kiirybiSkas darbas, bei vadovai kiirybiSkuma jvardina kaip viena
svarbiausiy darbuotojy savybiy, taciau didzioji dalis apklausty respondenty nejaucia pasitenkinimo
dirbdami savo darba. Galima daryti prielaida, kad darbuotojy ir darbdaviy lukesciai yra panasis,

taCiau priemones i§ darbdaviy pusés jiems pasiekti yra naudojamos ne pagal paskirti.
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Kad apibendrint visy pateikty empiriniy tyrimy duomenis pateikta 3 lentelé, kurioje galima
matyti atskiry motyvacijos veiksniy daroma poveiki darbuotojy kiirybingumui ir inovatyvumui.
3 lentele

Motyvacijos poveikio jmonés kiirybiSkumui ir inovatyvumui apibendrinimas

Motyvacijos priemoné Pobudis Autorius, metai
T. Amabile,1997; J. Condry; E.Deci, R.Ryan, 1991;

Vidiné motyvacija Emocinis K.Szymanski, S.Harkins, 1992; L.Marcinkevicitité, 2005;
K.Adams, 2005; E.CH.Shalley, J.Zhou, G.R.Oldham, 2004.

Sudétingas, idomus darbas | Soc. — psicholog. T. Amabile,1997.

Atlygis (materialinis) Ekonom. — piniginis | T. Amabile, 1996; K.Szymanski, S.Harkins, 1992.

Prlgrpoglq athl.m 'darbm Soc. — psicholog. T. Amabile, 1997.

pasirinkimo laisvé

Rrotlgggl riboti laiko Organizacinis T. Amabile, 1997.

iStekliai

Darbo vertinimas Organizacinis T. Amal?ile, 1997; L.Marcinkeviéiuté, 2005; G. Manso, 2009;
W.C. Kim, R. Maurbogne, 2004.

Organizacijos kultora Organizacinis T. Amabile, 1997; K.Adams, 2005

. e C e J. Condry, 1997; P. Walton, 2003; K.Szymanski, S.Harkins,

Padéka, pripazinimas Ekonom. — piniginis 1992,

Fiziné darbo aplinka Soc. — psicholog. P. Walton, 2003; E.CH.Shalley, J.Zhou, G.R.Oldham, 2004.

Tiksly nustatymas Organizacinis M.D.Mumford, 2000; W.C. Kim, R. Maurbogne, 2004.

Nuolatinis démesys veiklai | Soc. — psicholog. W.C. Kim, R. Maurbogne, 2004.

Grupinis darbas Organizacinis T. Amabile, 1997.

Saltinis: Sudaryta autorés

Taigi, 3 lenteléje pateiktos autoriy iSskirtos motyvacijos priemonés, darancios tiek teigiama,
tiek neigiama poveiki imonés kiirybiSkumui ir inovatyvumui. Taip pat pateikiama, kokie autoriai
atliktuose empiriniuose tyrimuose, tokias priemones iSskyre.

Motyvacijos priemonés pobiudis iSskiriamas pagal 3 priede esancia lentelg¢ (imonése
naudojami darbuotojy motyvavimo biidai). Vidinei motyvacijai priskirtas emocinis pobiidis, nes
skirtinga emociné biisena gali itakoti individo nuotaika ir kisti priklausomai nuo skirtingy veiksniy
bei neturi jokio materialaus pagrindo — vertybiy suvokimas, savo reikSmés suvokimas ir kt.

KirybiSkumo ir inovatyvumo empiriniai tyrimai paprastai koncentruojasi { vieno konkretaus
kintamojo poveiki kirybiSkumui ir inovatyvumui ar tiesiog akcentuoja analizuojamy veiksniy
skatinimg organizacijoje. Kaip Siuos du kintamuosius, t. y. kiirybiSkuma ir inovatyvuma itakoja
imon¢je taikoma motyvaciné sistema néra (placiai) istirta. Todél siekiant identifikuoti $i rysi ir ji
istirti, sekancioje darbo dalyje, remiantis torinine ir empirine analize, bus pristatytas tyrimo
modelis. Pastarasis modelis bus naudojamas motyvacijos poveikio imonés darbuotojy kiirybiskumui

ir inovatyvumui i8tirti.
2.2 Motyvacijos poveikio darbuotojy kiirybiSkumui ir inovatyvumui tyrimo modelis

Atlikti jvairtis praktiniai tyrimai rodo, kad apie darbuotojyu motyvavima ir motyvacijos

daroma poveiki sukaupta nemazai teoriniy ir praktiniy moksliniy sprendimy, taciau neaisku, ar

44



minéti sprendimai yra patikimi tomis salygomis, kuriomis reikia juos taikyti. Kyla klausimas,
kuriuos i§ sprendimy, rasty uZzsienio literatiroje, galima taikyti Lietuvoje ir atvirksc¢iai. Taigi,
visuotinai pripaZistama, kad darbuotoju motyvavimas priklauso nuo konkrecios visuomenés, todél
negalima ignoruoti Salies ypatumu.

Todél pirmiausia reikéty atkreipti démes; 1 tai, kad didzioji dalis nagrinéty jau atlikty tyrimy
buvo atlikti ne Lietuvoje. Globalizacijos bei uzsienio kapitalo jtakoje susiformavusias Lietuviskas
tarptautines imones taip pat galima laikyti vakarietiSkos verslo kultiiros pasekéjomis, taciau
nacionalinis Zmogiskasis faktorius ir tam tikras postsovietinis palikimas galéjo ineSti tam tikrus
pataisymus Lietuvos darbuotoju pozitiryje { motyvacija bei jos daroma poveiki. Remiantis Lietuvos
imoniy darbuotoju motyvavimo ir elgsenos rezultatais, galima iSvada, jog nebiitina perimti visy
siilomy uZzsienie¢iy motyvavimo budy ir modeliy vien dél to, kad jie pateikiami kaip ,,Pasauliniai
standartai®. D¢l §iy priezas¢iy nagrinéty tyrimy rezultatais galima remtis tik kaip nuorodomis, kuria

linkme turéty biiti atlickamas tyrimas, didesni démesj atkreipiant { maziau iSnagrinétus aspektus.

Individualas skirtumai Socialiné aplinka
Savarankiskumas, orientacija, Darbo turinio ir konteksto aspektai
gebéjimai, lukeséiai Issukiai, pasirinkimas, racionalumas,
griztamasis rysys
Skirtingi poreikiai Darbo aplinka
lemia viding Aplinka palaikanti kiirybiskas idéjas
motyvacijq
A 4 [—— ~
Vidiné motyvacija Individualas gebéjimai | ISoriné motyvacija :
interesai, pomégiai, Intelektiniai gebéjimai : I
T . Mo . I
isitikinimai Zinios : Ekonominés |
| | priemonés '
: A . |
: PN I (pinigineés, S
! / N I nepiniginés) I
A ——— H3 | [P |
e o Poveikis | N y I :
/1 N NIZ | | Organizacinés
N H1 | i I'| priemonés :
' y | Poveikis I |
N v | I
) | |
i Kiirybiné veikla darbe | Sociopsichologinés I
: | | priemonés :
.......... _| |
| ! I S j
| I
i Pasireiskia v Pasireiskia y
e 1
! | :
i v A 4 v
i Nejgyvendinta Nejgyvendinta, bet Praktiskai pritaikyta
i idéja progresuojanti idéja inovatyvi idéja -
: |
i Inovatyvumas :

e i I
Saltinis: sukurta autorés

11 pav. motyvacijos poveikio darbuotojy kiirybingumui ir inovatyvumui tyrimo modelis
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Taigi, remiantis nagrinétomis motyvacijos teorijomis, kiirybiSkumo ir inovatyvumo
sampratomis bei atliktais empiriniais tyrimais Sioje srityje sudarytas motyvacijos poveikio
darbuotojy kiirybingumui ir inovatyvumui tyrimo modelis (11 pav.).

Pateiktame 11 pav. yra pavaizduotas motyvacijos poveikio kiirybiSkumui ir inovatyvumui
viso empirinio tyrimo modelis, kuris sudarytas remiantis iSnagrinétomis motyvacijos teorijomis
(F.Herzberg; J.Adams; A.Maslow; A.Locke; A.D.Amar) bei nagrinétais empiriniais tyrimais
motyvacijos poveikio kiirybingumui ir inovatyvumui srityje (T.Amabile; J. Condry; E.Deci,
R.Ryan; K.Szymanski, S.Harkins; L.Marcinkeviciuté; K.Adams; E.CH.Shalley, J.Zhou,
G.R.Oldham).

Tuo remiantis iSrySkéjo, kad individualis Zmogaus poreikiai nulemia jo viding motyvacija
bei poziliri | iSoring motyvacija. Socialine/organizaciné kultiira taip pat turi labai dideli poveiki
vidinei motyvacijai bei itakoja iSoring motyvacija.

Vidiné motyvacija, individualis Zmogaus gebéjimai bei iSorinés motyvacija gali virsti
darbuotojo kiirybine veikla, kuri pasireiskia inovatyvia igyvendinta idéja, i§ dalies igyvendinta arba
nejgyvendinta id¢ja.

Toliau bus aptarta empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai ir metodika.
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3. EMPIRINIS MOTYVACIJOS POVEIKIO DARBUOTOJU
KURYBISKUMUI IR INOVATYVUMUI TYRIMAS

Sio skyriaus pirmoje dalyje pateikta empirinio tyrimo metodika, tikslas ir uZdaviniai.
Antrojoje dalyje pateikta motyvacijos poveikio UAB,,Coca-Cola HBC Lietuva®“ darbuotoju

kiirybisSkumui ir inovatyvumui anketinés apklausos rezultaty nagrinéjimas ir apibendrinimas.

3.1 Organizacijos UAB ,,Coca Cola HBC Lietuva* motyvacijos poveikio darbuotojy

kirybingumui ir inovatyvumui tyrimo metodika

Tyrimas yra skirtas istirti imonés taikomos motyvacijos sistemos poveiki darbuotojy
kiirybiskumui ir inovatyvumui. Empiriniame tyrime daugiau démesio skirta nematerialiniam
darbuotojuy skatinimui, kas antroje darbo dalyje iSrySkéjo, kaip didesni poveiki kiirybiSkumui
darantis veiksnys. Bus tiriama ir materialiné motyvacija bei atsizvelgiama i darbuotojy individualius
skirtumus bei geb¢jimus, kas antroje darbo dalyje iSryskéjo kaip vidinei motyvacijai poveiki
turintys veiksniai. Taip pat bus siekiama nustatyti ar organizacijos darbuotojai, kuriy motyvacinés
sistemos liikesCiai atitinka imonés taikoma motyvacing sistema yra kirybiskesni darbe ir ar ju
kiirybiné veikla dazniau pasireiSkia praktiskai pritaikytomis inovatyviomis idé¢jomis.

Taigi, tyrimo objektas — UAB,,Coca-Cola HBC Lietuva® taikomy motyvavimo priemoniy ir
budy poveikis darbuotojy inovatyvumui ir kiirybiSkumui.

Empirinio tyrimo tikslas — istirti ir nustatyti UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva* darbuotojy
motyvacijos poveikj kirybiSkumui ir inovatyvumui.

Tikslui pasiekti keliami tokie uzZdaviniai:

1. ivertinti darbuotoju individualiy skirtumy ir socialinés aplinkos aspektu poveiki vidinei ir
1Sorinei motyvacijai;

2. nustatyti vidinés motyvacijos poveiki imoneés darbuotojy kiirybiSkumui ir inovatyvumui;

3. nustatyti organizacijoje taikomy motyvavimo priemoniy ir biidy poveiki kiirybiskumui ir
inovatyvumui;

4. nustatyti esama darbuotojy kiirybiskumo lygi.

Tyrime keliamos hipotezés.

Empiriniame tyrime keliamos trys hipotezés, susijusios su motyvacijos daromu poveikiu
kirybiSkumui ir inovatyvumui. Hipotezés susietos su anketos klausimais bei empirinio tyrimo
uzdaviniais.

H1 Vidiné motyvacija turi teigiama poveiki kiirybiskumui ir inovatyvumui.
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H2 Vidiné motyvacija turi didesni teigiama poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui nei iSoriné
motyvacija.

H3 Darbuotojai, kuriy motyvavimo priemoniy likesCiai atitinka imonés naudojamas
motyvavimo priemones yra kiirybiskesni darbe.

Tyrimo metodas. Duomeny surinkimui naudojamas anketinés apklausos metodas. Anketiné
apklausa yra pasirinkta, siekiant organizacijos nariy nuomoniy ivairovés, taip pat taupant
apklausiamyju laika bei saugant privatuma. Kadangi tyrimas atlickamas organizacijos viduje,
pasirenkant anketing apklausa jvertintas ir patogus respondenty nuomoniy surinkimas, iSplatinant
anketas per organizacijos vidinio elektroninio pasto sistema.

Apklausos metu gauti rezultatai sisteminami ir daromos diagramos naudojantis Microsoft
Excel programa, po to analizuojami ir daromos motyvacijos poveikio imonés darbuotoju
kiirybiskumui ir inovatyvumui iSvados.

Atliekant tyrima svarbu iSsiaiskinti, kas sudaro tiriamaja visuma, kuri apibréziama, kaip aibe
i§skirty pagal tam tikra pozymi objekty, i§ kuriy norima gauti informacija. Taigi, tiriamaja visuma
Siame empiriniame tyrime sudaro UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva®“ administracijos ir prekybos
skyriaus darbuotojai.

Tyrimo imtis. Kad tyrimas biity reprezentatyvus turi biiti nustatytas imties dydis, t.y. kiek
darbuotojy imongje reikia apklausti, kad gautos iSvados atspindéty imonéje esancia realia situacija.

Reikiamas respondenty skaiCius apskaiCiuotas gana daznai naudojama Paniotto formulg
(Kardelis, 2007):

n=1/(A*+ 1/N), kur

n — reikiamas respondenty skaicius;

N — visumos nariy skaicius.

A — paklaida;

UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva“ administracija ir prekybos skyriy sudaro 105 darbuotojai,
taigi, (vertinus 5 proc. paklaida, galima apskaiciuoti imties dydi:

n = 1/((0,05)* + 1/105) = 83

Per viding paSto sistema organizacijoje buvo iSsiystos 105 anketos — tiek, kiek joje dirba
administracija ir prekybos skyriy sudaranciy darbuotojy. Sugrazintos 84 pilnai uzpildytos anketos.
Taigi, pagal duota formule galima apskaiciuoti atliktos apklausos patikimuma (p =1 — A).

Az\/l+i= Lol o021ty 2.1%
n N \84 105

p=1-0,021=0,979= 97,9% (toks atliktos apklausos patikimumo laipsnis).
Tyrimo organizavimas. Kadangi tiriamieji aspektai yra kirybiSkumas ir inovatyvumas,

tyrimui atlikti pasirinkta UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva® — zinomiausia ir brangiausia prekini
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zenkla parduodanti rinkai organizacija. ,,Coca-Cola Hellenic Bottling Company” imoniy grup¢, dar
kitaip vadinama ,,Coca-Cola Helenic”, yra viena didziausiy ,,The Coca-Cola Company* partneriy
Europoje. Siuo metu ,,Coca-Cola Hellenic* jmonei priklauso 75 jmong¢s, veikiangios 28 3alyse.
Imoniy grupés pagrindiné veiklos sritis — nealkoholiniy gérimy gamyba bei platinimas. ,,Coca-Cola
Hellenic* imoniy grupé priklauso pasaulinei ,,Coca-Cola“ sistemai. UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva® kartu su likusiomis Baltijos Salimis yra apjungtos i vieng verslo vieneta ir pavadintos
,»Coca-Cola HBC Baltic* grupe su centru Taline. Tyrimui atlikti pasirinkta ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” padalinys, esantis Lietuvoje, bei to padalinio administracijos ir prekybos skyriuy
darbuotojai.

Anketos iSplatintos per viding pasto sistema visiems imonés darbuotojams, kurie sudaro
tiriamaja visuma. Ankety pildymui buvo paliktas dvieju savai¢iy laikotarpis. Pasibaigus Siam
laikotarpiui buvo gautos 84 anketos, sugadinty ankety nebuvo gauta. Taigi, gautas 80 proc.
Rezultato pasiekiamumas.

Tyrimo metu buvo laikomasi etikos principy: buvo praSoma respondenty sutikimo atsakyti i
anketos klausimus, pabréziant juy apsisprendimo teis¢ dalyvauti ar nedalyvauti tyrime.
Apklausiamiesiems buvo garantuota teis¢ iSlikti anonimiskiems.

Anketos charakteristika. Anketa sudaro 12 uzdaro tipo klausimy. Pirmuose septyniuose
anketos klausimuose respondentai tur¢jo jvertinti pateiktus teiginius Likerto skal¢je nuo 1 iki 5
baly. Likusiuose anketos klausimuose reikeéjo pasirinkti viena tinkantj varianta.

Visi anketos klausimai, priklausomai nuo jy turinio, suskirstyti i dvi grupes:

e Pagrindiniai anketos klausimai. Tai klausimai, susij¢ su darbuotoju motyvacija,
kiirybiskumu ir inovatyvumu (1 — 8 klausimai);

e Socialiniai-demografiniai klausimai. Tai klausimai apie faktus, i§ kuriy gauti
objektyviis duomenys apie respondentus. [traukta tik respondenty amzius, lytis, darbo stazas
organizacijoje ir pareigos, iSskiriant vadovaujamas ir nevadovaujamas pareigas uZimancius
darbuotojus. Neatsizvelgiama 1 organizacijos struktiirinius padalinius remiantis prielaida, kad
organizacijoje naudojama motyvacijos sistema yra vienoda visiems darbuotojams. Tuo siekiama
kuo didesnio konfidencialumo bei respondenty atsakymy tikrumo (9 — 12 klausimai).

Visi anketos klausimai buvo sudaryti remiantis 11 pav. pateiktu teoriniu modeliu.

Apibendrinant pateikiama 4 lentelé, kurioje pateikta anketos klausimy pagristumas ir reikalingumas.
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4 lentelé
Anketos klausimai pagal tyrimo uZdavinius ir keliamas hipotezes

Tyrimo uzdavinys Hipotezé Anketos klausimai

Ivertinti darbuotojuy (Hipotezés, susijusios su Siuo | 1. Ar galite darbe realizuoti Siuos veiksnius?

individualiy skirtumy ir uzdaviniu néra) 2. Ar esate patenkintas savo atlieckamu darbu ir

socialinés aplinkos aspekty darbo aplinka?

poveiki vidinei ir iSorinei

motyvacijai;

Nustatyti vidinés H1 Vidiné motyvacija turi 3. Ar realizuojate savo interesus, pomégius ir

motyvacijos poveikj imonés | teigiama poveiki isitikinimus dirbdami Sioje organizacijoje?

darbuotojy kurybiskumui ir | kirybiskumui ir 4. vertinkite, kiek dirbdami savo darbe galite

inovatyvumui; inovatyvumui. panaudoti Siuos gebéjimus.

Nustatyti organizacijos H2 Vidiné motyvacija turi 5. Kurios motyvavimo priemonés Jums asmeniskai

taikomy motyvavimo didesni teigiama poveiki atrodo svarbiausios?

priemoniy ir biidy poveiki kiirybiskumui ir 6. Kurias motyvavimo priemones daugiausiai

kiirybiskumui ir inovatyvumui nei iSoriné naudoja Jiisy imoné?

inovatyvumui; motyvacija. 7. lvertinkite kiirybinés veiklos aspektus Jusy
organizacijoje.

8. Ar daznai Jusy pasiiilytos idéjos pritaikomos
imonés veikloje?

Nustatyti esama darbuotoju | H3 Darbuotojai, kuriy 5. Kurios motyvavimo priemonés Jums asmeniskai
kiirybiskumo lygi; motyvavimo priemoniy atrodo svarbiausios?
lukesciai atitinka jmonés 6. Kurias motyvavimo priemones daugiausiai
naudojamas motyvavimo naudoja Jiisy imoné?
priemones yra kiirybiskesni 7. Ivertinkite kiirybinés veiklos aspektus Jiisy
darbe. organizacijoje.

8. Ar daznai Jusy pasiiilytos idéjos pritaikomos
imonés veikloje?

Demografiniai klausimai. (Hipotezés, susijusios su Siais | 9. Jusy lytis.

klausimais néra) 10. Jusy pareigos.

11. Jusy darbo stazas §ioje organizacijoje.
12. Jusy amzZius

Saltinis: sudaryta autorés

IS pateiktos lentelés galima matyti, kad anketos klausimai yra susieti su tyrimo uzdaviniais
bei hipotezémis. Klausimy formuluoté apima Siek tiek platesni veiksniy spektra, nei veiksnius,
susijusius su iSkeltomis hipotezémis, o tai leidZia jvertinti ir kitus darbuotojuy kiirybiskumui ir
inovatyvumui svarbius veiksnius, tokius kaip individualius darbuotojy skirtumus bei socialing
aplinka.

Demografiniai respondenty duomenys. Apklausoje dalyvavusiy UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” darbuotoju pasiskirstymas pagal lyti, pareigas, darbo staza ir amziy pateiktas 6 priede.

Taciau prie§ atliekant tyrimo metu gauty duomeny analizg, pateikta tyrime dalyvavusiy
respondenty trumpa charakteristika. Taigi, kaip buvo minéta tyrime dalyvavo 84 respondentai, i$
kuriy 64% sudaro vyrai. Interpretuojant gautus duomenis, organizacija galima laikyti labiau
,vyriska®, arba jvertinus rezultato pasiekiamuma (80%), konstatuoti didesni vyriSkos lyties
respondenty aktyvuma, dalyvaujant apklausoje. Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymo
pagal pareigas rezultatai rodo, kad UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” 26% darbuotojy uzima
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vadovaujamas pareigas. DidZioji dalis darbuotoju (33%) imong¢je dirba nuo 2 iki 5 mety. 21%
darbuotojy dirba nuo 1 iki 2 mety, 17% darbuotojy dirba iki 1 mety, 19% - nuo 5 iki 10 mety ir
maziausiai darbuotojy dirba daugiau nei 10 mety (10%). Interpretuojant gautus rezultatus galima
sakyti, kad imon¢gje egzistuoja darbuotojy kaita, nes 38% apklaustyjy sudaro maziau nei 2 metus
imong¢je dirbantys darbuotojai. Taip pat galima daryti iSvada, kad UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
yra jauna pagal jos darbuotojy amziy, nes net 80% darbuotojy yra jaunesni nei 35 metai. Vyresni
nei 46 mety respondentai sudaro tik 5% imonés darbuotojy.

Apibendrinant ,,Coca-Cola HBC Lietuva” socialinius-demografinius darbuotojy apklausos
rezultatus, galima konstatuoti, jog tai labiau vyriska, gana stabiliai veikianti darbuotoju kaitos
prasme organizacija, kurios beveik trecdali sudaro vadovai ir kuri yra daugiau orientuota i jaunesnio

amziaus darbuotojus.

3.2 Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Tyrimo analizé atlikta nuoseklia tvarka pagal iSkeltus empirinio tyrimo uzdavinius bei
hipotezes.

Pirmasis empirinio tyrimo uzdavinys. Pirmuoju tyrimo uzdaviniu buvo siekiama jvertinti

darbuotojy individualiy skirtumy ir socialinés aplinkos aspekty poveiki vidinei ir iSorinei
motyvacijai, kas antroje darbo dalyje iSrySkéjo kaip tam tikra poveiki turintys aspektai. UZdavinys
néra susietas su hipotezémis, jis tarnauja kaip pagalbinis klausimas, norint iStirti minéta poveiki.
Pirmuoju anketos klausimu (Ar galite darbe realizuoti Siuos veiksnius? [vertinkite kiekvienqg
veiksnj skaléje nuo 1 iki 5, kur 1 - visiSkai nerealizuoju, 2 - nerealizuoju, 3 - is dalies realizuoju, 4 -
realizuoju, 5 - visiSkai realizuoju) buvo siekiama nustatyti kaip darbuotojai realizuoja savo
individualius skirtumus darbe: savarankiSkuma, orientacija, geb&jimus ir lukesCius. Biitent tokie
individualiis poreikiai ir ju realizavimas darbe pasirinkti remiantis T. Amabile (1997), A.
Ganusauskaités ir V. Liesionio (2008) bei Howard (2008) darbais, kuriuose jie iSskiria

kiirybingiems Zmonéms biidingas savybes.
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Saltinis: sukurta autorés
12 pav. Individualiy darbuotojy skirtumy realizavimas darbe

IS 12 pav. galima matyti, kad 57% imonés darbuotojy realizuoja savo asmeninius geb¢jimus
darbe. Vidutiniskai §i individuali savybé vertinta 3,7 balo. Siek tiek Zemesniais balais (vidutiniskai
3,44 balo) vertintas savarankiSkumas, kuris siejamas su poreikiu darbe biiti savarankisku ir tikslo
siekimo priemones pasirinkti pa¢iam. Sj individualy poreiki darbe realizuoja 52% darbuotoju. Savo
lukes¢ius darbe realizuoja 50% respondenty, kurie vidutiniSkai dvejomis deSimtosiomis balo
vertinti maziau (3,42 balo) nei savarankiSkumas. Savegs, kaip tam tikro socialinio statuso
visuomeneés nario suvokimas, daro itaka padéties darbe suvokimui ir likes¢iams. 51% respondenty
savo padéti darbe realizuoja, 30%. realizuoja i§ dalies ir 19% nerealizuoja/nerealizuoja visiskai. Si
individuali savybé vidutiniS§kai vertinta 3,38 balo, kas reiSkia, kad ji yra realizuojama i§ dalies.
Vertinant bendra UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” individualiy darbuotojy skirtumy realizavima,
kuris siekia 3,5 balo, galima sakyti, kad dauguma darbuotojy patenkina savo individualius poreikius
darbe.

Toliau bus pateikta individualiy skirtumuy poveikis vidinei bei iSorinei motyvacijai (1, 3, 5 ir
6 anketos klausimai).

Remiantis T. Amabile (1997), K. Adams (2005) ir Howard (2008) darbais, vidinei
motyvacijai jvertinti buvo pasirinkti trys aspektai: interesai, pomegiai ir isitikinimai. Respondenty
buvo prasoma jvertinti atskirai kiekvieno i§ $iu veiksniy realizavima darbe penkiabaléje likerto
skal¢je. Gauti rezultatai parode (13 pav.), kad daugiausiai respondenty realizuoja/realizuoja visiskai
darbe savo interesus (56%). [sitikinimus ir pomégius darbe realizuoja/realizuoja visiSkai atitinkamai

44% ir 45% respondenty.
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Saltinis: sukurta autorés
13 pav. Darbuotojy vidinés motyvacijos aspekty vertinimas

Daugiausiai darbuotoju imonéje nerealizuoja savo asmeniniy isitikinimy (25%). Asmeniniai
interesai ir jy realizavimas darbe, kurie ivardinami kaip itin svarbus vidinés motyvacijos aspektas,
nerealizuojami tik 14% respondenty. Taigi, vertinant bendra UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
darbuotojuy vidinés motyvacijos lygi galima sakyti, jog beveik pus¢ (48%) darbuotojy turi auksta
vidinés motyvacijos lygi, arba, kad darbuotoju dalyvavusiy apklausoje vidiné motyvacija yra Siek
tieck didesné nei viduting, nes vidutinis jos aspekty realizavimo vertinimas siekia 3,35 balo.
Apibendrinant tokius rezultatus galima sakyti, kad daugiau nei pusé¢ imonés darbuotojy dirba
skatinami vidinés motyvacijos, kuri atsiranda patenkinus konkre¢iam darbuotojui budingus
individualius poreikius.

Norint nustatyti individualiy skirtumuy poveiki vidinei motyvacijai, individualiis darbuotoju
poreikiai buvo pasirinkti kaip pastovus dydis (1 anketos klausimas), o vidiné motyvacija (3 anketos
klausimas) kaip kintamasis. Individualiy darbuotojy poreikiy vertinimas likerto skaléje suskirstytas
1 tris grupes (realizuoju visada/realizuoju, realizuoju kartais, nerealizuoju visiSkai/nerealizuoju).
Tada zitirimas vidinés motyvacijos aspekty vertinimas kiekvienoje 1§ minéty grupiy.

Taigi, lenteléje pateikta UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojy individualiy skirtumy
realizavimo vertinamas (realizuoju visiSkai/realizuoju, realizuoju 1i§ dalies, nerealizuoju
visiskai/nerealizuoju) bei atitinkamai darbuotojy vidinés motyvacijos aspekty vertinimo balais'
vidurkiai. IS 5 lentel¢je pateikty tyrimo rezultaty galima matyti, kad darbuotojy individualiy
poreikiy realizavimo vertinimas turi poveiki jy vidinei motyvacijai, kadangi aukstesnis individualiy

skirtumy vertinimas itakoja didesn¢ viding motyvacija.

"5 — realizuoju visiskai, 4 — realizuoju, 3 — realizuoju i§ dalies, 2 — nerealizuoju, 1 — nerealizuoju visiskai.
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5 lentelé

Individualiy skirtumy poveikis vidinei motyvacijai

Individualiis skirtumai Vidinés motyvacijos aspektai

Savarankiskumas Interesai | Pomégiai | [sitikinimai | Vidurkis

Realizuoju visiskai/realizuoju 3,9 3,6 3,7 3,7

Realizuoju i§ dalies 3,4 3,3 3,1 33

Nerealizuoju visiSkai/nerealizuoju 2,7 2,7 2,2 2,5
Padétis Interesai | Pomégiai | [sitikinimai | Vidurkis

Realizuoju visiskai/realizuoju 4,1 3,8 3,8 39

Realizuoju i dalies 3,2 3,2 2.8 3,1

Nerealizuoju visi§kai/nerealizuoju 2,6 2,4 2,2 2.4
Gebg¢jimai Interesai | Pomégiai | Isitikinimai | Vidurkis

Realizuoju visiskai/realizuoju 39 3,8 3,7 3,8

Realizuoju i$ dalies 3,1 2,8 2.8 2.9

Nerealizuoju visi$kai/nerealizuoju 2,5 2,8 2,2 2,5
Likesciai Interesai | Pomégiai | Isitikinimai | Vidurkis

Realizuoju visiskai/realizuoju 4,1 3,8 39 39

Realizuoju i§ dalies 3,3 3,5 2.8 32

Nerealizuoju visi$kai/nerealizuoju 2,5 2,3 2,3 2,4

Saltinis: sukurta autorés

Darbuotojai, kurie realizuoja visiSkai/realizuoja savarankiskuma darbe, kas pagal tyrimo
rezultatus daugiau budinga vadovaujamas pareigas uzZimantiems ir vyresnio amziaus zmonéms,
savo vidinés motyvacijos aspektus vertino vidutini§kai nuo 3,6 iki 3,9 balo, kai tuo tarpu kita
respondenty grupé, kurie nerealizuoja/nerealizuoja visiskai savo savarankiSkumo vidutiniSkai
vidinés motyvacijos aspektus vertino nuo 2,2 iki 2,7 balo pagal likerto skalg. Tokiu pat tiesioginio
proporcingumo principu (kuo labiau realizuojami individualtis skirtumai tuo aukstesné yra vidiné
motyvacija) pasiskirste¢ ir kiti trys UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojy individualis
skirtumai

IStirti Sty dvieju veiksniy koreliacija pasirinktas determinacijos koeficientas R?, kuris
apibréziamas kaip variacijos dalies, kurig paaiskina regresijos funkcija, ir visos variacijos santykis
(Bagdonas, 2004).

Gautas priklausomybés laipsnj, tarp rezultatinio pozymio ir ji itakojancio veiksnio rodantis
koeficientas R2 = 0,93°. Taigi, gautas labai stiprus® koreliacinis rysys, ir §is rezultatas leidzia daryti
1Svada, jog individuliy darbuotoju skirtumy patenkinimas turi labai dideli poveiki ju vidinei
motyvacijai dirbti, tai reiskia, kad kuo daugiau darbuotojai patenkins savo individualius skirtumus,
tuo aukStesné bus juy vidiné motyvacija.

Norint nustatyti individualiy darbuotoju skirtumy poveiki iSorinei motyvacijai, kitaip tariant,

kokia jtaka individualiy poreikiy realizavimas/patenkinimas daro iSoriniy motyvacijos priemoniy ir

? Koeficientas apskai¢iuotas remiantis kintamuyjy reik§miy vidurkiu.
3 Koeficiento reik§més: nuo 0 iki 0,19 — labai silpnas rySys; nuo 0,20 iki 0,39 — silpnas rySys; nuo 0,40 iki 0,69 —
vidutinis rySys; nuo 0,70 iki 0,89 — stiprus rySys; nuo 0,90 iki 0,99 — labai stiprus rySys (Krusinskien¢, 2008).

54



budy pasirinkimui, pasirinkta iSorines motyvacijos priemones skirstyti | ekonomines (pinigines ir
nepinigines), organizacines ir sociopsichologines bei istirti poveikj atskirai kiekvienai motyvacijos

priemoniy ir biidy grupei.
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Saltinis: sukurta autorés

14 pav. Individualiy skirtumy poveikis iSorinei motyvacijai

14 pav. pateikta individualiy darbuotoju skirtumy poveikis ekonominiy piniginiy ir
nepiniginiy motyvacijos priemoniy svarbai. Kaip galima matyti paveiksle, darbuotojai, kurie
realizuoja visiSkai/realizuoja savo individualius poreikius, ekonominiy piniginiy (atlyginimo dydZzio
ir piniginiy premijy) motyvacijos priemoniy svarba vertino atitinkamai 3,9 ir 3,8 balo. Darbuotojai,
kurie realizuoja i§ dalies individualius poreikius atlyginimo dydZio svarba vertino 4,1 balo, o
premijy — 4 balais. Darbuotojams, kurie nerealizuoja visiSkai/nerealizuoja $iy poreikiy, piniginé
motyvacija yra svarbiau: atlyginimo dydis vertintas 4,4 balo, o piniginés premijos — 4,2 balo.
Ekonominés nepiniginés motyvacijos priemonés, naudojamos UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”,
taip pat yra svarbesnés darbuotojams, kurie nerealizuoja visiSkai/nerealizuoja savo individualiy
skirtumy. Taigi, remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, jog UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
darbuotojams, kurie dirbdami Sioje imonéje realizuoja savo individualius skirtumus, ekonomingés
piniginés ir nepiniginés motyvacijos priemonés yra maziau svarbios nei tiems, kurie Siy individualiy
skirtumy nerealizuoja visiSkai/nerealizuoja.

Sekan¢iame paveiksle pateikta individualiy darbuotojy skirtumy realizavimo poveikis
sociopsichologiniy motyvacijos priemoniy asmeninei svarbai.

Kaip galima matyti 15 pav., darbuotojai, kurie realizuoja visiSkai/realizuoja savo

individualius poreikius sociopsichologines motyvavimo priemones vertina, kaip jiems itin svarbias.
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Saltinis: sukurta autorés

15 pav. Individualiy skirtumy poveikis iSorinei motyvacijai
Idomaus darbo, kaip motyvuojancio veiksnio svarbumas, vidutiniS$kai vertintas 4,6 balo, geri
santykiai su vadovais — 4,5, karjera ir galimybé tobuléti savo veiklos srityje — 4,4 ir saviraiSkos
galimybés — 4,3 balo. Darbuotojai, kur savo individualius poreikius realizuoja i§ dalies
sociopsichologines motyvavimo priemones vertino, kaip maziau jiems svarbias, vidutiniS$kai nuo
3,5 iki 4 baly. Trecioji tyrime dalyvavusiy darbuotoju grupé, kurie visiSkai nerealizuoja/nerealizuoja
savo individualiy poreikiy, sociopsichologines motyvavimo priemones vertino dar maZesniais
balais: karjeros galimybes — 3,3, saviraiSkos galimybes — 3,1, gerus santykius su vadovais — 3,5,
galimybe tobuléti savo veiklos srityje — 3,3 ir idomu darba — 3,5 balo. Taigi, i§ pateikty tyrimo
rezultaty, galima matyti, kad individualiy darbuotojy poreikiy patenkinimas UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” ir sociopsichologiniy motyvacijos priemoniy svarba darbuotojams yra tiesiogiai
proporcingi kintamieji. Tai reiSkia, kad kuo daugiau patenkinti darbuotojy individualiis poreikiai,
tuo jiems svarbiau {domus darbas, geri santykiai su vadovais, galimybé tobuléti savo veiklos srityje
bei kitos imonéje egzistuojancios sociopsichologinés motyvavimo priemonés ir biidai.

Zemiau esan¢iame 16 pav. pateikta individualiy darbuotojy poreikiuy patenkinimo poveikis
organizaciniy motyvacijos priemoniy svarbai jmongje.

Analizuojant gautus rezultatus galima sakyti, kad organizacinés motyvacijos priemonés yra
svarbios darbuotojams, kurie savo individualius poreikius realizuoja visiSkai/realizuoja (tikslus
veiklos reglamentavimas vertintas vidutiniskai ir optimalus darby koordinavimas vidutiniSkai
vertinti po 4,1 balo). Darbuotojai, kurie nerealizuoja visiSkai/nerealizuoja savo individualiy poreikiy
organizacijoje, tiksly veiklos reglamentavima vertino 3 balais, o optimaly dary koordinavima 3,1
balo. Remiantis tokiais rezultatais, galima daryti iSvada, jog organizacinés UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” motyvacijos priemonés yra labiau svarbios darbuotojams, kurie realizuoja

visiSkai/realizuoja savo individualius poreikius nei tiems, kurie ju nerealizuoja visiskai/nerealizuoja.
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Saltinis: sukurta autorés
16 pav. Individualiy skirtumy poveikis iSorinei motyvacijai

Apibendrinant, individualiy poreikiy realizavimo poveiki vidinei bei iSorinei motyvacijai,
galima teigti, kad UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” §is poveikis egzistuoja ir yra teigiamas. Kuo
labiau realizuojami darbuotoju individualiis poreikiai tuo aukstesné yra ju vidiné motyvacija, bei
jiems svarbiau sociopsichologinés bei organizacinés motyvacijos priemonés ir biidai. Tuo tarpu
ekonominés priemongs ir biidai svarbesni darbuotojams, kurie Siy poreikiy dirbdami nerealizuoja.

Antrasis anketos klausimas (,,4r esate patenkintas savo atliekamu darbu ir darbo aplinka?*)
buvo skirtas i$siaiskinti kaip organizacijos darbuotojai vertina socialing aplinka, kurig sudaro darbo
turinio ir konteksto aspektai (i8$iikiai, pasirinkimo laisve, darbo prasmingumas, griztamasis rysys)

bei darbo aplinka (patogi, ergonomiSka darbo vieta ir aplinka palaikanti kiirybiSkas idé¢jas).

Aplinka palaikanti karybiskas idéjas e ET- 7R [ 52%
Patogi darbo vieta 61%
Griztamasis rySys 529,
Darbo prasmingumas E8%
Pasirinkimo laisve 50%
1SS akiai 50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Darbuotojy skaicius (%)

| | VisiSkai nerealizuoju/nerealizuoju O I$ dalies realizuoju O Realizuoju/visiSkai realizuoju

Saltinis: sukurta autorés
17 pav. Individualiy skirtumy poveikis iSorinei motyvacijai
I§ pateikty tyrimo duomeny galima matyti, kad daugiau nei pus¢ UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” darbuotojy yra labai patenkinti/patenkinti atliekamu darbu (i88ukiai — 50%, pasirinkimo
laisvé — 50%, darbo prasmingumas — 58%, griZztamasis rySys — 52%) bei darbo aplinka (patogi

darbo vieta — 61%, aplinka palaikanti kiirybiskas id¢jas — 52%). 21% respondenty mano, kad
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visiSkai negauna griztamojo ry$iol8% respondenty mano, kad juy darbo aplinka yra visiskai
nepalaikanti kiirybiSky idéju. Taigi, galima sakyti, kad jmon¢je vyraujancia socialin¢ aplinka (darbo
turiniu ir konteksto aspektais bei darbo aplinka) yra patenkinti dauguma imonés darbuotoju.
Empiriniy tyrimy apzvalgoje (Manso (2009), G.R.Oldham (2004), W.C. Kim, R. Maurbogne (2004)
ir kt.) socialin¢ aplinka iSryskéjo kaip poveiki vidinei darbuotoju motyvacijai turintys veiksnys,
todél toliau bus tiriama, koki poveiki vidinei motyvacijai turi teigiama UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” socialiné aplinka.

Norint nustatyti socialinés aplinkos poveiki vidinei motyvacijai pateiktas 18 pav.. Paveiksle
pavaizduota socialinés aplinkos (iSSukiai, pasirinkimo laisvé, darbo prasmingumas, griZztamasis

rySys, aplinka palaikanti kiirybiskas idéjas) poveikis vidinés motyvacijos aspektams.

Realizuojl51
visada 4.1

4 3.8 38

3,1 29
3 :
2,4 2.2

2
Niekada
nerealizu ) . S
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Saltinis: sukurta autorés
18 pav. Individualiy veiksniy realizavimas darbe

IS pateikto 18 pav. galima matyti, kad labai patenkinty/patenkinty socialine darbo aplinka
darbuotojy vidinés motyvacijos aspekty realizavimo vertinimai yra didesni (interesai — 4,1,
pomégiai — 3,8, isitikinimai — 3,8 balo) nei i§ dalies patenkinty (interesai — 3,1, pomégiai — 3,
isitikinimai — 2,9 balo) ir visiSkai nepatenkinty/nepatenkinty (interesai — 2,4, pomégiai — 2,6,
isitikinimai — 2,2 balo). Taigi, galima daryti iSvada, kad UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
darbuotojy darbo aplinka daro poveiki ju vidinés motyvacijos lygiui: kuo labiau darbuotoja supanti
socialiné aplinka atitinka jy lukescius tokiai aplinkai, tuo aukStesné yra jy vidiné motyvacija.

Toliau pateikta socialinés aplinkos poveikis iSorinei motyvacijai. Toks poveikis tirtas
remiantis socialinés aplinkos ir iSoriniy motyvacijos priemoniy vertinimu ir zilirint kokios iSorinés
motyvacijos priemonés yra svarbu labai patenkintiems/patenkintiems, i§ dalies patenkintiems ir
visiSkai nepatenkintiems/nepatenkintiems socialine aplinka UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
darbuotojams.

Gauti rezultatai (grafiniai duomenys pateikti 7 priede) parodé, kad ekonominés piniginés

priemonés yra svarbesnés visiSkai nepatenkintiems/nepatenkintiems socialine aplinka darbuotojams.
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Sioje grupéje atlyginimo dydZio ir premijy vertinimo vidurkiai atitinkamai siekia 4,6 ir 4,4 balo
(patenkinti i§ dalies — 4,1 ir 4,1, patenkinti/patenkinti labai — 3,9 ir 3,8). Ekonominés nepiniginés
motyvacijos priemonés taip pat svarbesnés labai nepatenkintiems/nepatenkintiems socialine aplinka
UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojams. Siai grupei respondenty svarbiausia organizacijos
automobilis (4,3 balo) ir nuolaidos imonés produkcijai (4,2). Socialine aplinka patenkintiems
darbuotojams ekonominés nepiniginés priemonés yra svarbios dar maziau nei pinigings, ju
svarbumo vertinimo vidurkis tik 3,1 balo.

Sociopsichologiniy ir organizaciniy motyvacijos priemoniy vertinimas labai skiriasi nuo
ekonominiy priemoniy vertinimo. Sociopsichologinés ir organizacinés motyvacijos priemonés
svarbesnés socialine aplinka labai patenkintiems/patenkintiems darbuotojams. Jiems vienodai
svarbios beveik visos sociopsichologinés (karjera — 4,4, saviraiskos galimybes — 4,3, geri santykiai
su vadovais — 4,5, galimybé tobuléti savo veiklos srityje — 4,5. idomus darbas — 4.,6) ir
organizacinés (tikslus veiklos reglamentavimas — 4,1, optimalus darby koordinavimas — 4,1)
motyvacijos priemonés. Socialinés aplinka labai nepatenkinti/nepatenkinti darbuotojai Sias
priemones vertino vidutiniskai 0,7 balo maziau.

Apibendrinant socialinés aplinkos poveikio iSorinei motyvacijai rezultatus galima daryti
iSvada, jog pasitenkinimas socialine aplinka daro poveiki iSorinés motyvacijos priemoniy
svarbumui darbuotojams. Galima sakyti, kad socialiné aplinka ir ekonominés motyvacijos
priemonés yra atvirkSciai proporcingi aspektai. Kuo didesnis pasitenkinimas socialine darbo aplinka
tuo darbuotojams svarbesnés socialinés psichologinés ir organizacinés motyvavimo priemongés ir
maziau svarbios ekonominés. Ir atvirksciai, kuo darbuotojai maZiau patenkinti socialine aplinka tuo
jiems svarbesné ekonominés motyvacijos priemonés ir maziau svarbios sociopsichologinés ir
organizacines.

Antrasis empirinio tyrimo uzdavinys yra susietas su 1 hipoteze: Vidiné motyvacija turi

teigiamq poveiki kiirybiskumui ir inovatyvumui. Kitaip tariant Zmogus, turintis aukSta vidinés
motyvacijos lygi bus kiirybiSkesnis ir pasiiilys daugiau inovatyviy idéju.

Siame uzdavinyje vidinés motyvacijos poveikis kirybiskumui ir inovatyvumui tiriamas
naudojant 3, 7 ir 8 anketos klausimy duomenis. Darbuotojy kiirybiskumas matuojamas naujy
kiirybisky idéjy sitlymu, o inovatyvumas pastaryjy idéjuy pritaikomumu praktikoje. Remiantis
nagrinéta teoriné medziaga (Amabile, (1997), Beresnevicius, (2006), Mitleton-Kelly (2006))
inovatyvumui priskiriamos ne tik praktiskai pritaikytos inovatyvios idéjos, bet ir neigyvendintos,
bet progresuojancios id¢jos.

Taigi, grafinis vidinés motyvacijos poveikio kiirybiSkumui rezultaty vaizdas pateiktas 19

pav.
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19 pav. Vidinés motyvacijos poveikis kiirybiSkumui

IS 19 pav. pateikty grafiniy duomeny galima matyti, kad UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
darbuotojai, kurie dirbdami realizuoja pateiktus vidinés motyvacijos aspektus vertindami savo
kurybiskuma teigé, kad sitlo kiirybiskas id¢jas. Ju vidinés motyvacijos aspekty vertinimo vidurkiai
siekia 3,9, 3,8 ir 4 balus likerto skaléje, kas reisSkia, kad jie pritaria anketoje pateiktam teiginiui
»Nuolat siiilau naujas, kiirybiskas idéjas®. Darbuotojai, kurie vidinés motyvacijos aspektus
realizuoja 1§ dalies, pastaruosius aspektus vertino taip: isitikinimai — 3,4, pomégiai — 3,5 ir interesus
— 2,8 balo, kas reiSkia, kad jie naujas id¢jas sitlo kartais. Darbuotojai, kurie nerealizuoja
visiSkai/nerealizuoja vidinés motyvacijos aspektus savo kiirybisky idéjy sitilyma atitinkamai vertino
1,9, 1,9 ir 2,4 balo. Kadangi Sie trys aspektai (jsitikinimai, pomégiai, interesai) apibiidina
darbuotojuy viding motyvacija, tai juos apjungiant galima sakyti, kad darbuotojai, kurie turi auksta
vidinés motyvacijos lygi yra kirybiski (vertinimo vidurkis 3,9 balo), kurie turi viduting viding
motyvacija kiirybiskas id¢jas siiilo kartais (3,2 balo), o kurie neturi vidinés motyvacijos — yra
nekirybiski ir nesiilo naujy idéjy. RySio stiprumui tarp Siy kintamyjy nustatyti naudojamas
determinacijos koeficientas R?.

Apskai¢iavus gautas R? = 0,97. Taigi, tarp vidinés motyvacijos ir kiirybiskumo gautas labai
stiprus koreliacinis rySys, kuris parodo, kad kuo auksStesné darbuotojo vidiné motyvacija, tuo
daugiau jis sitilo kiirybiSku idéju, kurios gali buti pritaikytos organizacijos veikloje.

Toliau bus nustatytas vidinés motyvacijos poveikis inovatyvumui.
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20 pav. Vidinés motyvacijos poveikis inovatyvumui

IS 20 pav. galima matyti, kad darbuotojai, kurie vidinés motyvacijos aspektus vertino
aukstesniais balais (t.y. tuos aspektus dazniau realizuoja) daugiau sitilo praktiskai pritaikomas ar ne
1§ karto pritaikomas, bet progresuojancias inovatyvias idé¢jas. Tokiy darbuotojy UAB ,,Coca-Cola
HBC Lietuva” yra 66,7 %. Apklausoje dalyvave respondentai, kuriy pasiiilytos idéjos daZniausiai
lieka nejgyvendintomis pasizyméjo zemu vidinés motyvacijos aspekty vertinimu: nuo 2,6 iki 3 baly,
kas reiskia, kad jie savo vidinés motyvacijos aspektus realizuoja 1§ dalies (33,3 % darbuotoju).
Taigi, i§ pateikty duomenu galima matyti teigiama vidinés motyvacijos poveiki inovatyvumui. Sio
teiginio patvirtinimui nustatyta koreliacija tarp Siy dviejy kintamyju.

Gautas determinacijos koeficientas R? = 0,89. Toks rezultatas rodo labai stipry koreliacini
ry$i tarp darbuotojy vidinés motyvacijos ir nauju kiirybisky idéju realizavimo. Tai leidZia manyti,
kad vidiné motyvacija atlieka labai svarby vaidmenj inovatyviy idéjy generavime ir realizavime.
Taigi, jei apjungus Siuos samprotavimus su vidinés motyvacijos poveikiu kiirybiSkumui tyrimo
rezultatais, nurodanciais, kad didziajai daugumai darbuotojy vidiné motyvacija turi labai stipry

poveiki ju kiirybiSkumui, gautas 1 hipotezes patvirtinimas.

Trediasis empirinio tyrimo uzdavinys yra susietas su 2 hipoteze, kuri teigia, kad vidine

motyvacija turi didesnj teigiamq poveikj kirybiskumui ir inovatyvumui nei isorine.

Hipotezés patikrinimui reikalingi duomenys apie vidinés motyvacijos poveiki kiirybiSkumui ir
inovatyvumui naudojami remiantis antrojo empirinio tyrimo uZdavinio duomenimis. Todél toliau
bus nustatytas iSorinés motyvacijos poveikis kiirybiskumui ir inovatyvumui.

Siame uzdavinyje nagrinéjamas iSorinés motyvacijos poveikis kiirybiskumui ir inovatyvumui,
remiantis darbuotojy ekonominiy, sociopsichologiniy ir organizaciniy priemoniy ir biidy vertinimu

bei zitrint kas svarbu kurybiSkiems darbuotojams. Tiriamos konkrec¢ios UAB ,,Coca-Cola HBC
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Lietuva” taikomos motyvacijos priemoneés, suskirstytos i ekonomines (pinigines ir nepinigines),
organizacines ir sociopsichologines priemones ir biidus.

Organizacijoje naudojamy ekonominiy (piniginiy ir nepiniginiy) motyvacijos priemoniy
svarba darbuotojams ir ju saveika su darbuotojy kiirybiSkumu pateikta 21 pav. Reikia pabrézti, kad
piniginés motyvacijos priemones imon¢je sudaro atlyginimo dydis ir premijos, o nepinigines —
dovanos, laisvalaikio organizavimas, nuolaidos imonés leidziamai produkcijai, telefoniniy pokalbiy

apmokéjimas bei organizacijos automobilis.
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Saltinis: sukurta autorés

21 pav. ISorinés motyvacijos poveikis kiirybiSkumui

Vertinant pinigines motyvacijos priemones, kiirybingy ir nekiirybingy respondenty nuomoneés
skiriasi nezymiai. Respondentai, kurie nuolat sitilo/sitilo ar siiilo kartais kiirybiSkas id¢€jas pinigines
motyvacijos priemones vertino zemesniais balais. Ta pati tendencija iSryskéjo vertinant ir
ekonomines nepinigines priemones, kurios taip pat daugiau svarbios re€iau kiirybiskas id¢jas
siilantiems Zmonéms, tik §iy motyvavimo priemoniy vertinimo skirtumas tarp kirybiSky
darbuotojy ir nekiirybisky buvo daug didesnis. ISsiskyre tik laisvalaikio organizavimo vertinimas,
kuris yra svarbesnis nuolat sitilantiems kiirybiskas idéjas darbuotojams, negu sitilantiems jas kartais.
Taigi, galima sakyti, kad ekonominés motyvavimo priemonés yra maziau svarbios kiirybiSkiems
darbuotojams. Siam teiginiui, kilusiam remiantis grafiniy rezultaty nagrinéjimu, pagristi taip pat
apskaiciuotas determinacijos koeficientas tarp ekonominiy nepiniginiy motyvavimo priemoniy ir
kiirybiSkumo, jvertinant ekonominiy piniginiy priemoniy pana$iai reikSminga vertinimg ir darant
prielaida, jog piniginés priemonés svarbios vienodai visiems jmonéms darbuotojams: R* = 0,82.
Gautas stiprus koreliacinis rySys tarp kiirybiskumo ir ekonominiy motyvacijos priemoniy, taciau jis
yra atvirkstinis. Tod¢l apibendrinant gauta rezultata galima teigti, kad kirybiSkiems darbuotojams
UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” ekonominés nepiniginés motyvacijos priemonés yra svarbios

maziau nei nekiirybiskiems.

62



22 pav. pateiktos sociopsichologinés motyvavimo priemonés ir biidai bei ju poveikis

kiirybiskumui.
Labai
svarbu 4,6 4.4 45 46 477
41
4] 3,9 37 3.9 38
3,5 3,6 3,6
3,3 ] 3,2
5 -
2 -
Visiskai |
nesvarbu . ' o ' . o ' . . '
Karjera SaviraiSkos Geri santykiai su Galimybé tobuléti  Jdomus darbas
galimybés vadovais sawo weiklos
srityje
Sociopsichologinés motyvacijos priemonés
|l Sidlau nuolat/sialau karybiskas idéjas O Kartais sitlau karybiSkas idéjas @ Nesidlau visiskai/nesitlau
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22 pav. ISorinés motyvacijos poveikis kiirybiSkumui

Siy priemoniy svarbumas karybiskiems darbuotojams Zenkliai skiriasi nuo ekonominiy
priemoniy svarbumo. Darbuotojai, kurie siiilo nuolat/siiilo kiirybiSkas id¢jas kaip svarbiausia
motyvacijos priemong iSskyré idomy darba (4,7 balo), antroje vietoje galimybé tobuléti savo veiklos
srityje ir karjera (po 4,6 balo), Siek tieck maziau svarbu geri santykiai su vadovais ir saviraiskos
galimybés, atitinkamai 4,5 ir 4,4 balo. Maziau kiirybiskiems UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
darbuotojams sociopsichologinés motyvacijos priemonés yra vidutiniskai 1,1 balo svarbios maziau
nei kiirybiskiems. Vertinant tokius tyrimo rezultatus, galima teigti, kad darbuotojams, kurie nuolat
sitilo/sitilo kiirybiskas idéjas sociopsichologinés motyvavimo priemonés daro didesni poveiki nei
sitilantiems  kartais ir nesitilantiems visiskai. Siam teiginiui pagristi taip apskaidiuotas
determinacijos koeficientas: R? = 0,94. Gautas rezultatas tik patvirtina teigini, jog
sociopsichologiniy motyvavimo priemoniy taikymas organizacijoje daro teigiama poveiki
kiirybiskumui.

Taikomy organizaciniy motyvacijos priemoniy poveikio kiirybiSkumui grafinis vaizdas
pateiktas 23 pav.

IS pateikty grafiniy duomeny (23 pav.) galima sakyti, jog kiirybiSkiems darbuotojams
organizaciniai motyvavimo buidai svarbesni nei visai nekiirybiskiems. Jiems vienodai svarbu tiek
tikslus veiklos reglamentavimas (vertinimo vidurkis 4 balai), tiek optimalus darby koordinavimas
(vertinimo vidurkis 4 balai). [domus faktas, kad kiirybiskiems darbuotojams svarbus tikslus veiklos
reglamentavimas, nors, pasak T. Amabile (1997), darbuotojo veikimo ir pasirinkimo laisvés
suvarzymai slopina darbuotojy kiirybini mastyma. Kas yra optimalus darby koordinavimas
kiekvienam darbuotojui gali atrodyti labai skirtingai, tod¢l ar jiems svarbu aukstas koordinavimo

lygis ar zemas pasakyti labai sunku. Taciau nezitirint to, galima teigti, kad organizacinés

63



motyvacijos priemonés turi taip pat teigiama poveiki kirybiSkumui kaip ir sociopsichologinés.
Teiginio patvirtinimui apskai¢iuotas R* = 0,87. Gautas stiprus koreliacinis rySys, kuris rodo, jog

kuo darbuotojui svarbiau organizacinés motyvacijos priemonés, tuo kiirybiskesnis jis bus darbe.
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Saltinis: sukurta autorés

23 pav. ISorinés motyvacijos poveikis kiirybiSkumui
Apibendrinant iSoriniy motyvacijos priemoniy poveikj kiirybiSkumui UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” galima sakyti, kad piniginés motyvacijos priemonés yra atvirks¢iai proporcingos su
darbuotojy kurybiskumu — kuo darbuotojui svarbiau piniginés priemonés tuo jis maziau bus
kiirybiskas darbe. Sociopsichologinés ir organizacinés motyvacijos priemoneés turi didelj teigiama

poveiki kiirybiskumui — kuo jos svarbesnés darbuotojui, tuo jis bus kiirybiskesnis.
ISoriniy motyvacijos priemoniy poveikis inovatyvumui (24 pav.) vertintas atsizvelgiant {
darbuotojy siilomu idéju igyvendinima (igyvendinta, neigyvendinta, bet progresuojanti ir
daZniausiai nejgyvendinta idéja). Tada zitrima kokios motyvacijos priemonés yra svarbios

kiekvienai i§ minéty grupiy.
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24 pav. ISorinés motyvacijos poveikis inovatyvumui
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IS pateikty grafiniy duomeny galima matyti, jog darbuotojams, kuriy siiilomos idéjos
dazniausiai igyvendinamos svarbiausios yra sociopsichologinés motyvacijos priemonés (4,41 balo
vertinimo vidurkis), Siek tiek maziau svarbios organizacinés (3,98), ekonominés piniginés (3,73) bei
ekonominés nepiniginés (3,1). Darbuotojams, kuriuy id¢jos igyvendinamos ne i§ karto, bet yra
progresuojancios taip pat svarbiausios yra sociopsichologinés motyvacijos priemongs, ta¢iau antroje
vietoje yra ekonominés piniginés priemonés, galbiit jiems svarbus tam tikras materialinis
paskatinimas tam tikroje kiirybiSkumo stadijoje. Nekiirybiskiems darbuotojams svarbus piniginis
atlygis, taip pat svarbu ir papildoma i§ imonés gaunama nauda (automobilis, nuolaidos im.
produkcijai ir kt.). Maziausiai svarbios nekiirybiskiems darbuotojams organizacinés motyvacijos
priemonés.

Apskaiciavus iSorinés motyvacijos (bendrai visos, neskirstant | atskiras priemoniy ir biduy
grupes) ir inovatyvumo koreliacijos rysi, gautas R* = 0,52. Gautas vidutinis koreliacinis ry3ys, kuris
rodo, kad iSoriné motyvacija turi teigiama poveiki inovatyvumui, taciau tas poveikis néra labai
stiprus. Tai reiskia, kad UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojams, kuriy pasiiilytos id¢jos
dazniausiai biina pritaikomos praktikoje, iSorinés motyvacijos priemonés ir biidai néra svarbiausias
veiksnys dél ko jie nori buti kiirybiski ir inovatyvis.

Taigi, apskaiciuoti visi reikalingi duomenys 2 hipotezes patikrinimui, kuri teigia, kad vidinée
motyvacija turi didesnj teigiamq poveikj kiirybiskumui ir inovatyvumui nei isoriné. Gauti duomenys
apibendrinti 6 lentel¢je.

6 lentele

Vidinés ir iSorinés motyvacijos poveikis kiirybiSkumui ir inovatyvumui

Vidiné motyvacija ISoriné motyvacija
Kirybiskumas Inovatyvumas Kirybiskumas Inovatyvumas
R’=0,33 R’= 0,52 R’=0,97 R’= 0,89

Saltinis: sukurta autores

IS 6 lentel¢je pateikty duomeny galima matyti, kad vidiné motyvacija daro didesni teigiama

poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui nei iSoriné, tod¢l atsizvelgiant | tai, gautas gautas 2 hipotezés

patvirtinimas.
Ketvirtasis empirinio_tyrimo uzdavinys yra susietas su 3 hipoteze: darbuotojai, kuriy

motyvavimo priemoniy likesciai atitinka jmonés naudojamas motyvavimo priemones yra
karybiskesni darbe ir jy kiirybiné veikla dazniau pasireiskia praktiskai pritaikyta inovatyvia idéja.
Paciu ketvirtuoju uzdaviniu siekiama nustatyti esama bendra UAB ,,Coca-Cola HBC
Lietuva” darbuotojy kiirybiskumo lygi.
Taigi, 1§ apklausoje dalyvavusiy 84 respondenty 49% laiko save kiirybiskais ir teigia, jog

kiirybiskas inovatyvias id¢jas siiilo nuolat/siiilo. 23% laiko save kiirybiskais 1§ dalies, o 28% laiko
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save visiSkai nekiirybiSkomis asmenybémis darbe. 92% kiirybisky Zmoniy idéjos tampa praktiskai
pritaikomomis inovatyviomis, arba ne i§ karto pritaikomomis, taciau progresuojanciomis idé¢jomis.
Kirybisky zmoniy grupg sudaro 56% vyry ir 44% motery, i§ kuriy dauguma respondenty patenka i
26 — 36 mety amziaus grupg. Taip pat tarp kirybiSky Zmoniy dagiau (54%) darbuotoju ir 46%
uzimantys vadovaujamas pareigas darbuotojai.

25 pav. pateikta kaip apklausoje dalyvave respondentai vertino kiirybinés veiklos aspektus

imon¢je, priklausomai nuo jy kiirybiskumo lygio.
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Saltinis: sukurta autorés
25 pav. Kiirybinés veiklos aspektai jmonéje

IS pateikty grafiniy duomeny galima matyti, jog kiirybiski darbuotojai pritaria teiginiui, kad
organizaciné kultiira palaiko ir motyvuoja kiirybiSkas idéjas, maZiau kiirybiSki pritaria i§ dalies,
nekirybiski taip pat pritaria i§ dalies. Taip pat galima matyti, jog tenkantis atsakomybés lygis ir
veikimo laisvé nevarzo kiirybisky UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojy. Siam teiginiui i$
dalies pritaria tiek maziau kiirybiski darbuotojai, tiek visai nekiirybiski. Atsizvelgimas | darbuotoju
nuomong priimant tam tikrus sprendimus yra svarbus organizacinés kultliros palaikancios
kirybiSkas id¢jas veiksnys, jam pritaria taip pat kiirybiski darbuotojai, taiau nepritaria nektrybiski.
Apibendrinant, galima konstatuoti fakta, jog norint, kad darbuotojai buty kiirybiski, neuztenka tik
iSorinés ar tik vidinés motyvacijos, imonéje turi egzistuoti ir organizaciné kultira palaikanti
kiirybiskas id¢jas, individuliam darbuotojui turi biiti nustatytas pagal jo galimybes tenkantis
atsakomybés laipsnis bei labai svarbu vadovui atsizvelgti { savo pavaldiniy nuomong ir jos
nekritikuoti.

Toliau pateikta (7 lentele), kaip darbuotojy motyvacijos priemoniy likes¢iai atitinka imonés
naudojamas priemones ir kaip taip veikia darbuotojy kiirybiskuma. 7 anketos klausimas ,, {vertinkite

karybinés veiklos aspektus Jiisy organizacijoje” ir aspektas ,,Nuolat siiilau naujas, kirybiskas

66



idéjas* apsprendzia darbuotojy kiirybiSkuma. Taigi, vertinimo balus likerto skal¢je pavertus
zodinémis reik§mémis gautos trys grupés: sitilau nuolat/sitilau kurybiskas id¢jas, sitlau kartais ir
nesitlau visiskai/nesitlau kiirybisky idéjy. Kitoje lentelés dalyje pateiktos motyvacijos priemonés,
suskirstant jas i keturias grupes: ekonominés piniginés, ekonominés nepiniginés, sociopsichologinés
ir organizacinés. Lenteléje pateikta apklausoje dalyvavusiy respondenty procentas, parodantis, kiek
apklausoje dalyvavusiuy respondenty liikesCiai sutampa su imonés naudojamomis motyvavimo
priemonémis.

7 lentele

Darbuotojy pasitenkinimas jmonéje naudojamomis motyvavimo priemonémis

Motyvacijos
priemonés
Ekonomingés Ekonominés L . .
o o . Sociopsichologinés Organizacinés
Kirybisky piniginés nepiniginés
Idéjy sitilymas
Sitilau nuolat/sitilau 23,8% 16,5% 26,4% 24.4%
Sitilau kartais 7.9% 6,5% 6,1% 7,1%
Nesitlau 9,6% 11,2% 6,7% 10,1%
visi§kai/nesitilau

Saltinis: sukurta autorés

Kaip galima matyti 7 lentel¢je, kurybiski darbuotojai labiausiai yra patenkinti
sociopsichologinémis motyvavimo priemonémis, t.y. 26,4% respondenty motyvavimo priemoniy
lukesCiai sutapo su jmonés naudojamomis motyvavimo priemonémis. Organizacinémis
motyvavimo priemonémis yra patenkinti 24,4% darbuotojy, ekonominémis piniginémis — 23,8%, o
ekonominémis nepiniginémis — 16,5% darbuotojy. 1S gauty rezultaty galima matyti, kad
nekiirybiSky darbuotojy, kurie naujy idé€jy nesitlo visiSkai/nesiiilo pasitenkinimas motyvavimo
priemonémis yra didesnis, nei siiilan¢iy kartais kiirybiskas id¢jas. Skirtumas néra Zymus ir tai gali
priklausyti nuo daug skirtingy veiksniy, tokiy kaip individualiis skirtumai, geb¢jimai ir kt.
Nekiirybiski darbuotojai labiausiai yra patenkinti ekonominémis motyvavimo priemonémis
(11,2%), o maziausiai patenkinti sociopsichologinémis (6,7%). Tokie tyrimo rezultatai tik patvirtina
tre¢iame tyrimo uzdavinyje gautus rezultatus: nekurybiSkiems darbuotojams svarbesnés yra
ekonominés motyvavimo priemonés, o kiirybiskiems sociopsichologinés motyvavimo priemonés.

Daugiau nei penktadalis (23,8%) kiirybisky darbuotojy yra patenkinti atlyginimo dydZiu ir
premijomis ir daryti prielaida, kad tai leidzia jiems siekti, pagal Maslow poreikiy piramidg,
aukStesniy poreikiy (pagarbos, savirealizacijos ar kt.). Nagrin¢jant UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva”
atveji, galima teigti, jog norint, kad individualus darbuotojas biity kiirybiskas, neuztenka vien
naudoti ekonomines ar sociopsichologines motyvavimo priemones atskirai — individualus

darbuotojas turi buti patenkintas motyvavimo priemoniy visuma, organizacin¢ kultira turi biiti
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palaikanti kurybiSkas idéjas, vadovavimas paremtas bendradarbiavimu ir pan., Zinoma, jvertinant
darbuotojy individualius skirtumus, gebéjimus ir socialing aplinka.

Taigi, apibendrinant gautus turimo rezultatus, galima teigti, kad kiirybiski darbuotojai yra
labiau patenkinti jmonéje naudojamomis motyvavimo priemonémis nei nekiirybiski arba tie
darbuotojai, kuriu motyvavimo priemoniy likes¢iai sutampa su imon¢je naudojamomis, yra

kiirybiskesni. Atsizvelgiant i tokius tyrimo rezultatus gautas 3 hipotezés patvirtinimas.

3.3. Motyvacijos poveikio kiirybiSkumui ir inovatyvumui rezultaty jvertinimas

Tyrimo duomeny analizé atskleidé vidinés motyvacijos ir iSorinés motyvacijos poveiki
kiirybiSkumui ir inovatyvumui. Rezultaty analizés metu pasitvirtino visos trys iSkeltos su Siais
aspektais susijusios hipotezés. Toliau bus trumpai aptarti hipoteziy tikrinimo rezultatai.

1 hipotezé: Vidiné motyvacija turi teigiamq poveiki darbuotojy kirybiskumui ir inovatyvumui.

Si hipotezé pasitvirtino, nes egzistuoja reik§minga priklausomybé tarp vidinés motyvacijos ir
kiirybiskumo bei tarp vidinés motyvacijos ir inovatyvumo. Abiem atvejais tarp Siy aspekty nustatyti
labai stipris koreliacijos rySiai.

Toks rezultatas parodé, kad kuo aukstesné darbuotojo vidiné motyvacija, tuo daugiau jis sitilo
kurybiSku ideéjy, kurios gali biti pritaikytos organizacijos veikloje. Taip pat tyrimo rezultatai
atskleidé, kad auksta UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojy vidiné motyvacija atlieka svarby
vaidmen] inovatyviy idéjy generavime ir realizavime.

2 hipotezeé: Vidiné motyvacija turi didesnj teigiamq poveiki kiirybiskumui ir inovatyvumui nei
iSoriné motyvacija.

Si hipotezé pasitvirtino, nes egzistuoja labai stiprus rySys tarp vidinés motyvacijos ir
kiirybiSkumo bei inovatyvumo, o tarp iSorinés motyvacijos ir kiirybiSkumo bei inovatyvumo
nustatytas tik vidutinis koreliacinis rySys. Toks koreliacijos koeficienty skirtumas rodo, kad
darbuotojai, turintys auksta vidinés motyvacijos lygi bus kiirybiskesni ir siiilys daugiau inovatyviu
idéju nei tie, kuriems svarbesnés iSorinés motyvacijos priemonés taikomos organizacijoje. Reikéty
pazyméti, jog tyrimas atskleide, kad kurybiskiems UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” darbuotojams
svarbesnés iSorinés sociopsichologinés motyvavimo priemonés, o nekiirybiskiems — ekonominés.

3 hipotezé: Darbuotojai, kuriy motyvavimo priemoniy litkesciai atitinka jmonés naudojamas
motyvavimo priemones yra kiirybiskesni darbe ir jy kiirybiné veikla dazniau pasireiskia praktiskai
pritaikyta inovatyvia idéja.

Si hipotezé pasitvirtino, nustadius, kad kiirybiski darbuotojai yra labiau patenkinti jmonéje
naudojamomis motyvavimo priemonémis nei nekiirybiski arba tie darbuotojai, kuriy motyvavimo

priemoniy likesc¢iai sutampa su imong¢je naudojamomis, yra kiirybiskesni.
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Pabaigai pateiktas empiriskai patikrintas motyvacijos poveikio darbuotojy kiirybisSkumui ir

inovatyvumui tyrimo modelis (26 pav.).

Socialiné aplinka
Individualas skirtumai Darbo turinio ir konteksto aspektai
SavarankiSkumas, orientacija, Issukiai, pasirinkimas, racionalumas,
gebéjimai, lukeséiai griztamasis rySys
. g Darbo aplinka

Skirtingi poreikiai Aplinka palaikanti kiirybiskas idéjas

lemia vidine

motyvacijq

A 4 v

Vidiné motyvacija

interesai, pomégiai, ISoriné motyvacija

|
: |
| |
isitikinimai | :
: Ekonominés I
| | piniginés :
: !
— r————-— i 1 N |
Poveikis | Poveikis | | Organizacinés |
| : priemonés |
| | |
v | |
Kirybiné veikla darbe : Sociopsichologinés I
| | priemonés :
|
| I — j
I
I
I
Pasireiskia I Pasireiskia
Yy __ __ O ____
]
I
A 4 v
Nejgyvendinta Nejgyvendinta, bet PraktiSkai pritaikyta
idéja progresuojanti idéja inovatyvi idéja
—
Inovatyvumas

Saltinis: sukurta autorés
26 pav. Empiriskai patvirtintas motyvacijos poveikio kiirybiSkumui ir inovatyvumui

tyrimo modelis

Kaip galima matyti i§ 26 pav., motyvacijos poveikio kiirybiSkumui ir inovatyvumui tyrimo
modelis, atlikus tyrima kardinaliai nepasikeité. Kadangi buvo patvirtintos visos trys iSkeltos
hipotezés, pagrindiniai veiksniai darantys poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui liko tie patys.
Siekiant kuo daugiau padidinti modelio pritaikomuma jmonés viduje, atsisakyta individualiy
gebéjimy, kadangi imoné Sios savybéms itakos neturi, tiesiog i individualius geb¢jimus reikéty

labiau atkreipti démesi { konkrecias pareigas atsirenkant darbuotoja. Taip pat pasikeité iSoriniy
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motyvavimo priemoniy, kurios turi teigiama poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui, sudétis.
Tyrimo metu buvo nustatyta, kad ekonominiy nepiniginiy priemoniy svarba ir darbuotoju
kiirybisSkumas yra atvirksciai proporcingi dydziai — kuo darbuotojas kiirybiskesnis, tuo jam maziau
svarbios ekonominés nepiniginés priemonés, todé¢l modelyje Siu motyvavimo priemoniy nebéra.
Atsizvelgiant | tai UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” reikéty daugiau démesio atkreipti 1 modelyje
(26 pav.) esaniy iSoriniy motyvavimo priemoniy taikyma. Kadangi ekonominiy piniginiy
motyvavimo priemoniy kitimas priklauso nuo darbo rezultaty ir uzimamy pareigy, taip pat
atsizvelgiant i ribotus imonés isteklius, kazka pakeisti Sioje srityje buty sunku, todél vadovai turéty
labiau atsizvelgti i darbuotojy individualius skirtumus bei socialing aplinka ir pagal tai labiau
individualizuoti sociopsichologines ir organizacines motyvavimo priemones. Norint dar labiau
padidinti darbuotojy viding motyvacija, kuri turi labai dideli poveiki kiirybiSkumui ir inovatyvumui,
reikeéty suteikti darbuotojams proga atlikti sudétingesnes ar kiek kitokias nei iprasta uzduotis. Tai
leisty plétoti kiirybiSkuma ir nors trumpam leisty atitriikti nuo kasdieninio ,,mechaniSsko* darbo.
Taip vadovai galéty geriau suprasti dar nezinomas ju savybes ar pomégius, kuriy daznai
nepastebima dirbant kasdienini, daznai monotoniska darba. Taip pat atsizvelgiant { gautus tyrimo
duomenis, imoné turéty daugiau démesio skirti organizacinei kultiirai, kuri palaikyty ir skatinty
kiirybiskas idéjas, tai buty galima padaryti kas savaitiniy rezultaty aptarimo susirinkimy metu labiau

atsizvelgiant | darbuotojy nuomong, nekritikuojant jos, o pateikiant konstruktyvius patarimus.
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ISVADOS

1. Mokslingje literatiroje iSskiriamos ekonomings, teisinés, organizacinés, socialinés ir
psichologinés motyvavimo priemonés. Dazniausiai jos yra grupuojamos remiantis materialine
priemoniy iSraiSka: | materialines ir psichologines. Pagal tai, ar materialinés priemonés
iSreiskiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne, jos skirstomos i pinigines ir nepinigines.

2. Kirybiskumo ir inovatyvumo koncepcijos yra itin artimos ir glaudziai susij¢ tarpusavyje.
Kirybiskumas nusako tai, kas gali buti isivaizduota, o inovatyvumas tai, kas gali biiti pasiekta.
Siekiant veiklos efektyvumo, kiirybiSkumas ir inovatyvumas yra labai svarbis organizacijai, nes
palaiko organizacijos vystymasi, augima, iSskiria ja i§ kity, pagyvina veikla ir tokiu budu
uztikrina imonés i§likima bei konkurencinguma verslo aplinkoje.

3. Sukurtas motyvacijos poveikio kiirybiSkumui ir inovatyvumui tyrimo modelis, paremtas
pirmoje ir antroje darbo dalyse nagrinétu motyvacijos poveikiu darbuotojy kirybiskumui, kuris
dazniausiai pasireiSkia vidinés ir iSorinés motyvacijos bei individualiy geb¢jimuy aspektais.
Poveikis darbuotoju inovatyvumui nustatytas, remiantis analizuotais darbuotoju kiirybinés veiklos
aspektais ir per juos pasireiSkian¢iomis pritaikomomis ar be nepritaikomomis darbingje veikloje
idéjomis.

4. Atliktas tyrimas parodé, kad kuo labiau realizuojami darbuotoju individualis poreikiai
imongje tuo aukStesné yra ju vidiné motyvacija, bei jiems svarbiau sociopsichologinés bei
organizacinés motyvacijos priemonés ir bidai. Tuo tarpu ekonominés priemonés ir bidai
svarbesni darbuotojams, kurie §iy poreikiy dirbdami nerealizuoja.

5. Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad kuo didesnis pasitenkinimas socialine darbo aplinka tuo
darbuotojams svarbesnés socialinés psichologinés ir organizacinés motyvacijos priemones ir
maziau svarbios ekonomings.

6. Tarp vidinés motyvacijos ir kiirybiSkumo gautas labai stiprus koreliacinis rySys, kuris
parodo, kad aukstesné darbuotojo vidiné motyvacija, tuo daugiau jis siiilo kiirybiSky idéju, kurios
gali biti pritaikytos organizacijos veikloje.

7. Tyrimu nustatyta, kad piniginés motyvacijos priemonés yra atvirks$¢iai proporcingos su
darbuotojy kiirybiSkumu — kuo darbuotojui svarbiau piniginés priemonés tuo jis maziau bus
kiirybiskas darbe. Sociopsichologinés ir organizacinés motyvacijos priemonés turi didelj teigiama
poveiki kurybiskumui — kuo jos svarbesnés darbuotojui, tuo jis bus kiirybiSkesnis.

8. Tyrimas parodé, kad darbuotojai, kuriu motyvacijos priemoniy ir budy liukesciai atitinka
imonges taikomus yra kirybiskesni bei nustatyta, kad darbuotojams, kuriuy pasitlytos idé€jos
dazniausiai btna pritaikomos praktikoje, iSorinés motyvacijos priemonés ir biidai néra

svarbiausias veiksnys dél ko jie nori biiti kiirybiski ir inovatyvis.
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PASIULYMAI

1. UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” turéty daugiau démesio skirti naudojamoms iSorinéms
motyvavimo priemonéms iSskyrus ekonomines nepinigines. Kadangi ekonominiy piniginiy
motyvavimo priemoniy kitimas priklauso nuo darbo rezultaty ir uzimamy pareigy, taip pat
atsizvelgiant | ribotus imonés iSteklius, kazka pakeisti Sioje srityje bty sunku, todél vadovai
turéty labiau atsizvelgti 1 darbuotojy individualius skirtumus bei socialing aplinka ir pagal tai
labiau individualizuoti sociopsichologines ir organizacines motyvavimo priemones.

2. Norint dar labiau padidinti darbuotoju viding motyvacija, kuri turi labai dideli poveiki
kiirybiSkumui ir inovatyvumui, imonés vadovams reikéty suteikti darbuotojams proga atlikti
sudétingesnes ar kiek kitokias nei iprasta uzduotis. Tai leisty plétoti kiirybiSkuma ir nors trumpam
leisty atitriikti nuo kasdieninio ,,mechanisko* darbo. Taip vadovai galéty geriau suprasti dar
nezinomas juy savybes ar pomégius, kuriy daznai nepastebima dirbant kasdienini, daznai
monotoniska darba.

3. Taip pat atsizvelgiant { gautus tyrimo duomenis, imoné turéty daugiau démesio skirti
organizacinei kultirai, kuri palaikyty ir skatinty kurybiskas idéjas, tai biity galima padaryti kas
savaitiniy rezultaty aptarimo susirinkimy metu labiau atsizvelgiant i darbuotoju nuomong,
nekritikuojant jos, o pateikiant konstruktyvius patarimus.

4. UAB ,,Coca-Cola HBC Lietuva” vadovams reikéty suteikti savo darbuotojams didesni
griztamaji rySi, siekiant, kad darbuotojai jaustysi svarbiis imonei ir kad yra atsizvelgiama 1 ju
nuomong. Taip pat daugiau pasirlpinti ergonomiska darbo vieta, nes tik pusé¢ organizacijos

darbuotojy jauciasi patenkinti savo darbo vieta.
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ZEGUZAUSKAITE, Justé. (2010) The Influence of Motyvation on Employees Creativity and
Innovation. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius

University. 72 p.

SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision. Globalization factors - changes in the
economic, social and cultural conditions can not avoid the organizational segment.
Organizations are continually forced to change its guidelines to adapt to constantly changing
circumstances. It appears that today, particularly characterized by intense competition in the
business environment, the only constant thing is change. In a dynamic, especially in
performance-oriented work culture increasingly important place is occupied by workers.
Personnel are directly involved in the enterprise, but also provide for active and corporate goals,
while also organizing the implementation of a rational system and that it is often stressed that
the creativity and innovativeness is not only very important issues, but even the critical factors
in the survival of the organization, where there competitive global business climate.

The object of search work - the influence of motyvation on employees creativity and
innovation.

The goals of the work:

1. to distinguish the main motivation measures and methods and their strengths and

weaknesses;

2. to determine and identify the key effectiveness criteria of creativity and innovativeness;

3. to create amodel of the motyvation influence on employees creativity and innovation.

4. to determine and evaluate the motyvation influence on employees creativity and

mnovation in JSC ,,Coca-Cola HBC Lithunia“.

The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts
and conclusions. The main working materials described on 72 pages, including 7 charts and 26

pictures. The list of literature consists of 79 sources.
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1 PRIEDAS

E.LAWLER - L.PORTER MODELIS

Tikimybés !
Pastangos- '
Atl).?g.inimas Darbuotoju |
Vertinimas (2) vaidmens ! ISorinis atlyginimas (7a)
vertinimas (5) !
rY | o

| Pasitenkinimas (9) [----- ,

A |

¥—» Pastangos (3) »Y»  Rezultatai (6) et !

[ Vidinis atlyginimas (7b) !

v | |

Atlyginimo verté (1) Sugebéjimai ir |1 -——-——_—_ | Teisingas atlyginimas (8) || i

asmeninés :

T savybés (4) '

' |

] 1

Saltinis: A.Sakalas, Personalo vadyba, p. 117

Sis modelis akcentuoja, kad darbuotojo pasiekti rezultatai priklauso nuo triju kintamuju:
dedamy pastangy (3), darbuotojo sugebéjimuy bei asmeniniy charakterio bruozy (4) ir nuo savo
vaidmens darbo procese suvokimo (5). Dedamy pastangy lygis savo ruoztu priklauso nuo
atlyginimo vertingumo (1) ir to, kiek darbuotojas tiki dedamy pastangy ir galimo atlyginimo
glaudziu rySiu (2). Pasiekus reikalaujama rezultata, galimas suteikti vidinis (7b) ir iSorinis (7a)
atlyginimas. Punktyrine linija tarp rezultaty ir teisingu laikomo atlyginimo (8) panaudota, siekiant
parodyti, kad Zmonés subjektyviai suvokia atlyginimo uZz tam tikrus rezultatus teisinguma
(analogiskai teisingumo teorijai). Pasitenkinimas (9) — tai vidinio ir iSorinio atlyginimo, {vertinant jo
teisinguma, rezultatas. Pasitenkinimas yra tarsi atspindys to, kiek atlyginimas yra vertingas i$
tikryju (1). Sis vertinimas turi didele jtaka darbuotojo ateities situacijos vertinimui (Sakalas;

Silingien¢, 2000, p. 117).
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DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

Darbuotojy motyvavimo modeliai

2 PRIEDAS

Tradicinis modelis

Darbuotojy santykiy
modelis

Darbuotojy istekliy
modelis

Darbuotojy poreikiy
modelis

TEIGINIAI

1.Darbas daugeliui Zmoniy
i§ prigimties yra nemalonu
dalykas.

2.Tai ka daro zmonés, yra
ne taip svarbu kaip tai, kiek
jiems sumokés uz darba.
Mazai kas noréty ar galéty
atlikti darba, reikalaujanti
kiirybiskumo, savikontrolés
ir drausmés.

1.Zmonés nori jaustis
naudingi ir svarbs.
2.Zmonés troksta kam
nors priklausyti ir kartu
nori, kad bty
pripazintas ju
individualumas.

3.Sie poreikiai yra daug
svarbesni uz pinigus ir
labiau nei pinigai
motyvuoja zmones
dirbti.

1.Darbas néra nemalonus.
Zmonés nori prisidéti prie
pagrindiniy tiksly
igyvendinimo, ypac jei jie
patys padéjo juos
suformuoti.

2.Zmongs gali biiti
kiirybiskesni,
savarankiskesni ir labiau
kontroliuoti bei
drausminti save nei to
reikalauja dabartinis ju
darbas.

1.Remiasi vidiniy
zmogaus paskaty,
vadinamy poreikiais,
identifikavimu.
2.Veiklos strategija
apibrézta socialinémis
vertybémis elgesio
normomis.

VADOVU ELGSENA

1.Smulkmeniskai prizidiréti
ir kontroliuoti kiekviena
pavaldini.

2.Skaidyti uzduotis {
paprastas, pasikartojancias
ir lengvai iSmokstamas
operacijas.

3.Nustatyti darbo
procediras bei operacijas,
versti. darbuotojus tiksliai ir
grieztai jy laikytis.

1.Informuoti pavaldinius
apie savo planus ir
iSklausyti ju nuomonés
ar prieStaravimuy.
2.Pavaldiniy suteikti
savivaldos ir
savikontrolés
rutininiuose darbuose.

1.Taikyti darbuotoju
sugebéjimus darbe.
2.Sukurti jaukia darbing
aplinka.

3.Skatinti darbuotojus
dalyvauti igyvendinant
svarbius darbus ir plésti ju
savikontrole.

1.Sujungti darbuotojy
santykius su socialine
aplinka ir visuomene.
2.Norimo darbuotojuy
elgesio pastiprinimas
laiku priklausyty nuo
atitinkamy poreikiy lygiy.

REZUL

TATAI

1.Zmonés gali pakesti savo
darba tik tada, jei
atlyginimas yra
pakankamas, o vadovas —
teisingas.

2.Jei uzduotys yra gana
paprastos ir Zmonés
pakankamai kontroliuojami,
jie dirbs pagal standartus.

1.Patenkinus darbuotojy
interesus, pagerés
psichologinis klimatas ir
sumazés pasiprieSinimas
formaliajai valdziai.

1.Pleciant pavaldiniy
itaka, padidés darbo
naSumas.

2.Realizuojant profesinius
sugebéjimus — didéja
pasitenkinimas darbu.

1.Poreikiai vercia zmoguy
pasirinkti atitinkama
elgesi.

2.18 poreikiy
aktualizacijos iSplaukia
démesio kryptingumas.
Stabilis ir stipriis
poreikiai subrandina

zmogaus veiklos motyvus.

Saltinis: MARCINKEVICIUTE L., Darbuotojy motyvacijos modeliai, 2003, p. 9.
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IMONESE NAUDOJAMOS DARBUOTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONES

3 PRIEDAS

Imonése naudojami darbuotojy motyvavimo budai

Individualiis biidai

Grupiniai buidai

Ekonominiai motyvavimo budai:

Vienetinis darbo uzmokestis

Laikinis darbo uzmokestis

Premijos uz racionalius pasitilymus

Premijos uz uzduoties ivykdyma

Priemokos uz geresni darbo laiko panaudojima
Priemoka uz kvalifikacija

Priemoka uz staza

Pokalbiy telefonu apmokéjimas

Naudojimasis firmos automobiliu

Kelialapiai poilsiui

Maitinimas mazesnémis kainomis

Kategorijos pakélimas

Perkeliama { geriau apmokamas, atsakingesnes pareigas
Apdovanojimai vertingomis dovanomis.
Sociopsichologinés motyvacijos priemonés buidai:
Kompanijos pavadinimas

Paprasciausi padékos Zodziai

Laisvy dieny suteikimas

Darbo turinio praturtinimas

Lankstus darbo grafikas

Informuotumo didinimas

Tarpusavio santykiai

Mokymosi galimybés

Garantuotas darbas

Padékos

Dalyvavimas jmonés valdyme

Garbés vardy suteikimas

Kelialapiai mazesnémis kainomis

Tobuléjimo ir saviraiSkos galimybés

Geras psichologinis makro klimatas
Demokratiskas vadovavimas

Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) budai:
Tikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teisés,
atsakomybé)

Objektyvi kontrolés sistema, optimalus darby
koordinavimas

Drausmeés ir tvarkos laikymasis

Tikslus funkcijy pasidalinimas ir delegavimas

Pelno pasiskirstymo sistemos
Grupinés premijos
Grupinio darbo organizavimas ir skatinimas

Kompleksiné darbo kokybés vertinimo sistema.

Darbo salygy gerinimo programos

Kokybés grupés

Nasumo grupés

Bedefekéio darbo sistemos

Grijztamasis rySys su produkcijos vartotojais

Moralinis — psichologinis klimatas kolektyve

Kolektyvinés darbo sutartys
Pareiginiai nuostatai

Saltinis: sukurta autorés
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AUKSTESNIO LYGIO POREIKIU PATENKINIMO METODAI

AukStesnio lygio poreikiy patenkinimo metodai

4 PRIEDAS

Socialiniai priklausomumo poreikiai

NS

Duoti bendradarbiams tokj darba, kuris leisty jiems bendrauti

Darbo vietose sukurti vieningos komandos dvasia

Rengti su pavaldiniais reguliarius pasitarimus

Neardyti neformaliy grupuociy, jeigu tik jos nedaro organizacijai realios zalos
Sudaryti salygas socialiniam bendravimui ne darbo metu, uz organizacijos riby

Pagarbos poreikiai

Al

Duoti pavaldiniams turiningesni darba

Ivertinti ir skatinti pasiektus pavaldiniy rezultatus

Itraukti pavaldinius i tiksly nustatymo ir sprendimy priémimo procesa
Deleguoti pavaldiniams papildomas teises ir igaliojimus

Sudaryti palankias salygas karjerai

Saves realizavimo poreikiai

Sudaryti pavaldiniams salygas mokytis ir tobuléti, kas leisty panaudoti visa potenciala
Duoti pavaldiniams sudétingg ir svarby darba, reikalaujanti visisko atsidavimo
Skatinti ir ugdyti pavaldiniy iniciatyva, kiirybiskuma

p{oe = o

altlnls SAKALAS A., Personalo vadyba, 2000, p. 111
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5 PRIEDAS

ANKETA

Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakulteto, verslo administravimo programos,
magistrantiiros antro kurso studenté Justé Zeguzauskaité atlieka apklausq apie darbuotojy
motyvacijos jtakq kirybiskumui ir inovatyvumui. Apklausos tikslas — istirti darbuotoju motyvacijos
poveiki kurybiskumui ir inovatyvumui.

Jiisy nuomone tinkamiausig varianta pazymeékite X. Anketa anoniming.

1. Ar galite darbe realizuoti Siuos veiksnius? [vertinkite kiekvieng veiksnj skaléje nuo 1 iki 5,
kur 1 - visiS§kai nerealizuoju, 2 - nerealizuoju, 3 - i§ dalies realizuoju, 4 - realizuoju, 5 - visiskai

realizuoju.

Veiksniai 1 2 3 4 5

SavarankiSkuma
Padétj
Gebg¢jimus
Lukescius

2. Ar esate patenkintas (-a) savo atlieckamu darbu ir darbo aplinka? Jvertinkite kiekviena
kriterijy skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visi§kai nepatenkintas, 2 — nepatenkintas, 3 — i§ dalies

patenkintas, 4 — patenkintas, 5 — labai patenkintas.

Kriterijus 1 2 3 4 5

Issukiai

Pasirinkimo laisvé

Darbo prasmingumas

Grjztamasis rySys

Patogi darbo vieta

Aplinka palaikanti kurybiskas idéjas

3. Ar realizuojate savo interesus, pomégius ir jsitikinimus dirbdami Sioje organizacijoje?
Ivertinkite kiekvieng veiksnj skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visiSkai ne, 2 — ne, 3 — i§ dalies, 4 —

taip, 5 — visada.

Veiksniai 1 2 3 4 5

Interesai
Pomégiai
[sitikinimai

4. lvertinkite, kiek dirbdami savo darbe galite panaudoti Siuos gebéjimus. [vertinkite
kiekviena gebéjima skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visiSkai nenaudoju, 2 — nenaudoju, 3 -

naudoju Kkartais, 4 — naudoju, 5 — naudoju visada.
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Gebéjimai 1 2 3 4 5

Inetelektualiniai gebéjimai
Profesinés zinios

5. Kurios motyvavimo priemonés Jums asmeniskai atrodo svarbiausios? [vertinkite kiekviena
mot. priemone¢ skalé¢je nuo 1 iki 5, kur: 1 — visiSkai nesvarbu, 2 — nesvarbu, 3 — i§ dalies

svarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu.

Motyvacinés priemonés 1 2 3 4 5
Atlyginimo dydis
Premijos
Dovanos
Laisvalaikio organizavimas
Karjera
Saviraiskos galimybés
Tikslus veiklos reglamentavimas
Geri santykiai su vadovais
Nuolaidos imonés produkcijai
Galimybé tobuléti savo veiklos srityje
Telefoniniy pokalbiy apmokéjimas
Idomus darbas
Optimalus darby koordinavimas
Organizacijos automobilis

6. Kurias motyvavimo priemones daugiausiai naudoja Jiisy organizacija? ]vertinkite
kiekviena mot. priemong¢ skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visi§kai nenaudoja, 2 — nenaudoja, 3 —

naudoja kartais, 4 — naudoja, S — naudoja visada

Motyvacinés priemonés 1 2 3 4 5

Atlyginimo dydis

Premijos

Dovanos

Laisvalaikio organizavimas
Karjera

Saviraiskos galimybés

Tikslus veiklos reglamentavimas
Geri santykiai su vadovais
Nuolaidos jmonés produkcijai
Galimybé tobuléti savo veiklos srityje
Telefoniniy pokalbiy apmokéjimas
Idomus darbas

Optimalus darby koordinavimas
Organizacijos automobilis

6. Jvertinkite kiarybinés veiklos aspektus Jiisy organizacijoje. Ivertinkite Kkiekviena
aspektg skaléje nuo 1 iki 5, kur: 1 — visiSkai nepritariu, 2 — nepritariu, 3 — i§ dalies

pritariu, 4 — pritariu, 5 — pritariu visiSkai.
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5 PRIEDAS (TESINYS)

Aspektai 1 2 3 4 5
Organizacing kultiira palaiko ir motyvuoja kiirybiskas idé¢jas
Tenkantis atsakomybés lygis ir veikimo laisvé mangs nevarzo
Nuolat sitilau naujas, kuirybiskas idéjas
Visada atsizvelgiama { mano nuomong priimant tam tikrus
sprendimus organizacijoje

8. Ar daZnai Jusy pasiiilytos idéjos pritaikomos jmonés veikloje?
o Dazniausiai lieka nejgyvendinta idéja
o Dazniausiai neigyvendinta, bet progresuojanti idéja
o Dazniausiai praktiskai pritaikoma inovatyvi idéja
9. Jusy lytis:
O Moteris O Vyras
10. Jaus esate:

O Vadovas

O Darbuotojas

11. Jusy darbo staZas Sioje organizacijoje:

O Iki 1 mety
O 1-2 metai
O 3-5 metai
O 6-10 mety
O Daugiau nei 10 mety

12. Jiisy amZius

18-25 metai
26-35 metai
36-45 metai

O
o
O
O 46 ir daugiau

ACciii uz pagalbq atliekant tyrimq!
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6 PRIEDAS

DEMOGRAFINIAI RESPONDENTU DUOMENYS

1 lentelé

1. Klausimas

Atsakymy variantai

Respondnety skaicius

Jasy lytis? Vyras

54

Moteris

30

Saltinis: sudaryta autorés

2 lentelé

2. Klausimas

Atsakymy variantai

Respondnety skaicius

Jus esate: Vadovas

22

Darbuotojas

62

Saltinis: sudaryta autorés

3. Klausimas

Jusy darbo staZas §ioje imonéje?

3 lentelé
Atsakymai Respondenty skaicius
Iki 1 mety 14
1 — 2 metai 18
2 — 5 metai 28
5 — 10 mety 16
10 ir daugiau mety 8

Saltinis: sudaryta autorés

4 lentelé

4. Klausimas

Atsakymy variantai

Respondenty skaicius

18 — 25 metai 18
Jusy amzZius? 26 — 35 metai 49
36 — 45 metai 13
46 ir daugiau mety 4

Saltinis: sudaryta autorés
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7 PRIEDAS

SOCIALINES APLINKOS POVEIKIS ISORINEI MOTYVACIJAI

Labai 5 46 2 14 7 P 73
svarbu 4 3'94'1 38 q,aﬂ 3,63 64’0 3 i 35& ’%64’0 ;
28 29 30
3 -
2 4
VisiSkai 1 4 T T T T T T

» » =
nesvarbu 2 8 o o 8,8 > 8 8 w
z 2 = © x E B0 O S 5=
£ 5 IS S TS T € X 8= kel
S) 15} R 253> T 0 © o
> o Q ST © e} S O @ N
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5] ® o

Ekonominés (piniginés ir nepiniginés) motyvacijos priemonés

| B Labai patenkintas/patenkintas OIS dalies patenkintas O VisiSkai nepatenkintas/nepatenkintas

Saltinis: sukurta autorés

1 pav. Socialinés aplinkos poveikis iSorinei motyvacijai (ekonominéms priem.)

Labai
svarbu 2 44 43 45 4.5 5B
4l 39 3.6 3,9 37 3,9
33 32 33 3.2 33
3 -
2 -
Visiskai 1
b . - . . . . -
flesvamu Karjera Saviraiskos Geri santykiai su Galimybé tobuléti |domus darbas
galimybés vadovais sawo weiklos
srityje
Sociopsichologinés motyvacijos priemonés
| W Labai patenkintas/patenkintas O 1S dalies patenkintas @ VisiSkai nepatenkintas/nepatenkintas |

Saltinis: sukurta autorés

2 pav. Socialinés aplinkos poveikis iSorinei motyvacijai (sociopsichologinéms priem.)
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7 PRIEDAS (TESINYS)

Labai 5
svarbu
4.1 4,1
4 34 35
2 9 3,1

3 ,

2 -
Visiskai 1 T
nesvarbu Tikslus veiklos reglamentavimas Optimalus darby koordinavimas

Organizacinés motyvacijos priemonés

| B Labai patenkintas/patenkintas OIS dalies patenkintas @ Visi$kai nepatenkintas/nepatenkintas |

Saltinis: sukurta autorés

3 pav. Socialinés aplinkos poveikis iSorinei motyvacijai (organizacinéms priem.)
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