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Apzvelgiami ankstyvyjy ir Siuolaikiniy motyvavimo teorijy ypatumai, nustatyta, kad
motyvavimas, atsizvelgus | tai, kokiais budais jis yra taikomas, - tai jéga, kuri veikia
zmoniy (darbuotojy) vidines ir i$orines savybes, turi jtakos jy elgsenai. Zymima, kad
yra daugybé motyvavimo priemoniy bei skatinimo formy ir ne visais atvejais gali bati
taikomos tos pacios paskatos, ju pasirinkimas priklauso nuo kompanijos darbo spe-
cifikos, vidaus taisykliy, darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo santykiy ir kity
veiksniy. Anketavimo pagalba i$nagrinéta personalo motyvavimo svarba. I$analizuoti
taikomi materialinio ir nematerialinio skatinimo (darbuotojy tarpusavio santykiai ir
santykiai su vadovybe) budai, nustatyti darbuotojy skatinimo reik§meés organizacijai
teoriniai aspektai bei jvertintos pagrindinés skatinimo rasys, priemonés ir ypatybés;
sukurtas darbo uzmokescio sistemos modelis, kurj savo veikloje galéty panaudoti Lie-
tuvos jmonés.

RaktazodZiai: motyvavimas, socializacija, verbavimas, intencija, paskata, hierarchinis rysys

Vadybos bei valdymo teoretikai ir kiti specialistai yra paZzyméje, jog organizacijos tiksly ne-
jmanoma pasiekti be ilgalaikio organizacijos nariy pasiaukojimo. Imoniy vadovy bei savinin-
ky tikslas — pasiekti, kad kiekvienas dirbantysis Zzmogus samoningai siekty savo ir tik savo
organizacijos tiksly, kad $ie tikslai sutapty ir kad darbuotojas jausty moralinj-dvasinj pasiten-
kinima savo veikla organizacijoje bei tikéty, kad patenkins proto ribose savo poreikius.

Pagrindiniai darbo uzmokesc¢io mokéjimo tikslai, nepriklausomai nuo jo formos ar siste-
mos, yra padeti konkuruoti darbo rinkoje, garantuoti darbo sanaudy efektyvuma, t. y. kurti
pridedamaja verte be papildomy sagnaudy, motyvuoti darbuotojus geriau atlikti darbus. Darbo
apmokéjimo sistema kiekvienoje jmonéje vaidina skatinamajj vaidmeny, ji turi bati teisinga,
nesaliSka, nuosekli ir aigki. Darbo uzmokestis turi bati iSmokeétas laiku ir uztikrinti atgalinj
ry$j su atliktu darbu. Be to, darbo uzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai nejmano-
ma - visos komandos darbu, t. y. kolektyviniu apmokéjimu.

Gilinantis j darbuotojy motyvavimo teorijas bei vadovy naudojama motyvavimo praktikg
reikia suvokti keleta esminiy teiginiy. Zmones nuolat aukléja jvairi aplinka (mokykla, bazny-
¢ia, Seima, darbas, sportas ir pan.), kurioje nejmanoma gerai jaustis, jei néra motyvy. Moty-
vacija yra vienas i§ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus: gebéjimai, istekliai
ir salygos, kuriomis tai atliekama. Zmogus gali bati nepaprastai motyvuotas siekti karjeros
ir pagelbéti zmonéms kaip medikas profesionalas, taciau $§ig motyvacija dar turi papildyti jo
moksliniai sugebéjimai, tobulinimosi istekliai bei kitos salygos. Motyvacija néra pastovi buse-
na, ja reikia periodiskai papildyti. Motyvacijos teorija bei praktika nagrinéja procesus, kurie
niekada nesibaigia, remiantis nuostata, jog motyvacija ilgainiui gali ,,i$sisklaidyti“. Motyvaci-
ja - tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje. Jei
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vadovai Zino, kas skatina darbuotojus dirbti, gali pritaikyti darbo uzduotis ir atlyginima taip,
kad priversty zmones ,tikséti“ Taigi Zinios apie motyvacija bei teisingos darbo uzmokescio
sistemos sukarimas sujungia strateginius organizacijos planus kaip ,,jéjimus“ (i$teklius) j san-
tykiy projektavimo organizacijoje procesa ir paskirsto tiems darbo santykiams valdzia.

Istyrus darbuotojams mokamo darbo uzmokescio sistemy bei formy apmokestinimo
principus, galima teigti, kad kiekvienos jmonés vadovas pirmiausia turi suprasti zmogiskujy
istekliy valdymo etapus bei naudg, suvokti darbo uzmokes¢io formy privalumus bei traku-
mus bei darbuotojy motyvacijos reikalinguma jmonéje, jog galéty nustatyti efektyviausig dar-
bo uzmokescio sistema savo jmonéje, remiantis prielaida, kad organizacijos tikslai turi sutapti
su darbuotojy tikslais.

Zmogiskyjy istekliy valdymas - valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy ver-
bavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu (Stoner etal. 1999: 368). Tai yra patariamoji
funkcija, Zmoniy istekliy valdymo procesas — nuolat besitesianti procedira, kurios paskir-
tis — aprupinti organizacijg reikiamais Zmonémis reikiamoms pareigoms bei reikiamu laiku ir
nustatyti jiems darbo uzmokestj bei jo mokéjimo formg. Zmoniy istekliy valdymo procesas
pavaizduotas paveiksle.

Zmoniy istekliy planavimas —— > Verbavimas — > Niaile
A
Mokymas ir -
< |
tobulinimas A Socializacija

Pareigy paaukstinimas, perkélimai, pareigy

Veiklos vertinimas —— . : .
pazeminimas ir atleidimai

1 pav. Zmoniy i$tekliy valdymo procesas
Saltinis: Stoner, J. A. F,; Freeman, R. E.; Gilbert, D. R. Jr. 1999. Vadyba. Kaunas.

Taigi Zmoniy iStekliy valdymas susideda i§ planavimo, verbavimo bei atrankos procesy,
toliau seka jy mokymas ir tobulinimas, socializacija bei darbinés veiklos jvertinimas, todél
darbuotojai yra paauk$tinami, perkeliami, pazeminami arba atleidziami.

Zmoniy istekliy planavimas yra bisimojo organizacijos personalo poreikio planavimas,
jvertinantis tiek vidine organizacijos veikla, tiek iSorés aplinkos veiksnius. Organizacija ne-
planuoja savo Zmoniy i$tekliy, kai nepatenkina personalo poreikio arba kai jai nesiseka
efektyviai siekti savo tiksly. Zmoniy i$tekliy planavimas $iandien yra uzdavinys, kylantis dél
konkurencinés, besikei¢iancios aplinkos, darbo jégos stokos, nuolat kintanc¢ios demografinés
situacijos ir vyriausybés spaudimo apsaugoti darbuotojus bei jy aplinkg. Zmoniy istekliai gali
daryti (ir daro) pakankamai zenkly poveikj organizacijai daugeliu aspekty, priklausomai nuo
to, kokiems tikslams organizacija skiria démes;j.

Verbavimas yra kandidaty j darbuotojus grupés sudarymas pagal Zmoniy istekliy plana,
i$ kuriy vadovai galés atsirinkti kvalifikuotus darbuotojus. Verbuojama darbo rinkoje - ja
sudaro grupés tinkamos kvalifikacijos Zmoniy, galin¢iy uzimti laisvas darbo vietas. Verbavi-
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mo $altinio pasirinkimas priklauso nuo tinkamos specialybés zmoniy vietinéje darbo rinkoje
prieinamumo, nuo laisvos pareigybés pobudzio. Organizacijos sugebéjimas verbuoti darbuo-
tojus daznai priklauso ir nuo organizacijos reputacijos bei jos vietos patrauklumo, ir nuo sialo-
mo darbo patrauklumo. Jei Zmoniy su atitinkamais jgtidZiais organizacijoje ar vietinéje darbo
rinkoje néra, juos gali tekti verbuoti i§ konkuruojanciy organizacijy ar tolesniy vietoviy.

Apmokéjimas uz darbg pastaruoju metu vykdomas palyginamaja verte - tai yra principas,
kad uz vienody sugebéjimy ir Ziniy reikalaujanéius darbus turi bati vienodai atlyginama, net
jei darbo vietos prigimtis yra kitokia. Minétas principas aktualus tapo motery bei vyry lygiy
teisiy iskeélimo, homoseksualisty, rasinio, religinio, vyresnio amziaus Zmoniy, Zzmoniy su ne-
galia nediskriminavimo ir pan. plotmése.

Atrankos procesas apima abipusj sprendima: organizacija sprendzia sitilyti darbg ar ne, o
kandidatas j darbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacija ir sitlomas darbas bei atlygis,
tenkinantis jo poreikius ir tikslus. Kartais pokalbio nepatikimumga gali lemti skirtingi apklau-
sianciojo ir klausinéjancio tikslai, nes darbdavys nori parodyti organizacija kaip gera darbo
vietg ir gali perdéti kalbédamas apie jos stiprigsias puses, tuo tarpu buasimasis darbuotojas
nori bati pasamdytas ir todél gali pervertinti save. Tuomet reikalinga reali darbo perziira,
kurios metu pateikiama kandidatams nepatrauklas ir patrauklas darbo aspektai.

Priémus kandidatg | darba, prasideda jo orientavimo arba socializacijos organizacijoje
procesas, mokymas bei tobulinimas.

Orientavimas arba socializacija teikia naujam darbuotojui informacija, reikalinga, kad jis
efektyviai dirbty ir gerai jaustysi organizacijoje. Paprastai socializacija naudoja trijy tipy infor-
macija: bendrg informacija apie kasdiene darbo tvarka; organizacijos istorijos, tiksly, operacijy
ir gaminiy ar paslaugy apzvalga, taip pat kaip darbuotojas prisideda prie organizacijos tiksly
jigyvendinimo; detaly organizacijos politikos, darbo taisykliy ir darbuotojy naudy pristatyma.

Veiksmingos socializacijos programos padeda naujiems darbuotojams jveikti nerima,
teikia jiems informacija apie aplinka ir vir$ininkus, supazindina juos su kolegomis, skatina
klausti ir dométis. Ankstyvoji darbo patirtis — kai naujo darbuotojo ir organizacijos lukes¢iai
sutampa ar prie$tarauja — atlieka svarby vaidmenj asmens karjerai organizacijoje; jei lakesciai
nesuderinami, jau¢iamas nepasitenkinimas. Svarbus pasitenkinimo darbu aspektas - jsitiki-
nimas, kad darbuotojas gali dirbti organizacijos labui tik bidamas motyvuotas (nepazeisda-
mas savo interesy bei poreikiy).

Mokymo programos nukreiptos dabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ir pagerinti,
o tobulinimo programos siekia ugdyti sugebéjimus ateities darbams.

Labiausiai paplite yra mokymai darbo vietoje, kurie apima rotacija, kai darbuotojai tam
tikra laika kaitalioja darbus ir taip jgyja jvairiy jgadziy; misry mokyma, kai mokymas dirbti
yra derinamas su atitinkamomis instrukcijomis; ,,globotojo“ mokymo metodas, kai darbuo-
tojas mokosi, vadovaujamas kvalifikuoto kolegos. Mokymas ne darbo vietoje vyksta ne darbe,
bet stengiamasi imituoti darbo salygas — gamybinis mokymas, kurio metu darbuotojai mo-
kosi tam tikroje specialioje patalpoje su tikrais jrengimais ir tikroje darbo aplinkoje. Elgesio
patyrimo modeliui naudojami imitavimo pratimai, dalykiniai zaidimai, probleminiy atvejy
analizé ir pan.; gali bati panaudojamas kompiuterinis instruktavimas.

Skiriamas neformalus ir formalus darbuotojy veiklos jvertinimai. Neformalus jvertinimas
nustatomas tuomet, kai tarp organizacijos ir darbuotojy yra grjZtamasis rysys, kaip jie gerai
dirba, jis grindziamas kasdienés veiklos rezultatais. Dél darbo rezultaty ir atsako j jj glaudaus
ry$io neformalus vertinimas skatina norima darbo atlikimo lygj ir slopina nepageidaujamas
nuostatas prie$ joms paaigkéjant.
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Kompensavimas uz atliekamg darbg yra darbo uzmokestis. Kompensavimas pirmiausia
turi sietis su organizacijos tiksly formavimu ir siekimu, pastaruoju metu daug organizacijy
taiko naujus kompensavimo metodus, kur vengiama biurokratinio ir hierarchinio rysio su
darbo aprasymais bei kontrolés mastu. Naujasis kompensavimo metodas pagrijstas reakcija j
dinamisky santykiy pasaulj ir remiasi strateginiu pozitriu j visa kompensavima, kuris apima:
bazinj darbo uzmokestj, kintantj uzmokestj (skatinamasis uzmokestis), netiesioginj uzmo-
kestj (nauda).

Organizacijos dazniausiai derina bazinj uzmokestj su darbo rinkos salygomis, kad turéty
konkurencingai apmokama darbo jéga. Skatinantis darbo uzmokestis naudojamas atsilyginti
uz organizacijos pageréjusia veikla, o netiesioginis uzmokestis per pastaruosius metus labai
zenkliai pasikeité, peréjo prie lankstesniy naudy pakety, leidzian¢iy darbuotojams priderinti
paketa prie savo konkrecios padéties.

Siedami bazinj uzmokestj su darbo rinka, o kintamajj uzmokestj su organizacijos sékme,
vadovai gali panaudoti kompensavimo sistemg skatindami komandinj darba bei puoseléti
kitus organizacijos tikslus.

Personalo judéjimas organizacijoje — paauk$tinimas, perkélimas, pazeminimas ir atlei-
dimas - svarbiausios zmoniy i$tekliy valdymo kryptys. Paaukstinimo galimybé vadovams
daznai biina pagrindinis paskatinimas uz puiky valdyma, t. y. gerai atlikto darbo jvertinimo
badas. Viena svarbiausiy paaukstinimo problemy - organizacijos nariai, kurie nebuvo pa-
aukstinti, daznai jaudiasi jzeisti, o tai gali paveikti jy nuotaika ir rezultatus; be to, dar egzis-
tuoja diskriminacija. Perkélimu j kitas pareigas galima siekti daug tiksly: kaip tobulinimo
dalis — suteikti Zzmonéms daugiau darbo patirties, uzpildyti laisvas darbo vietas; perkélimu
taip pat siekiama palikti atviras paaukstinimo galimybes bei palaikyti individy doméjimasi
darbu; nevienodai dirbantys gali bati perkeliami j kitus darbus dél to, kad aukstesnio lygio
vadovai nenori jy pazeminti ar atleisti. Bausmé paprastai skiriama, kai darbuotojas nusizengia
ar nepateisina darbo lukes¢iy ir vadovybé turi taisyti situacija.

Aplinkos pasikeitimai reikalauja jvairiy organizacijos, bandancios pasiekti savo strategi-
nius tikslus, reakcijy, todél Zmoniy istekliy valdyme reikia analizuoti ir aplinkos spaudima
bei sumaniai jj sutikti.

Motyvacijos teorijos turinys padeda suprasti dinamisky santykiy pasaulj, kuriame gy-
vuoja organizacijos, apibadindamas kasdienius vadovy ir darbuotojy rysius organizacijose.
Ankstyvosios motyvacijos teorijos ir ju pradininkai:

1. Tradicinis modelis siejamas su Fredericko Tayloro vardu. Pagal minétg teorija vadovai
nustato efektyviausius uzduociy atlikimo metodus, o tada skatina darbuotojus algy sistema.

2. Zmoniy santykio modelio pradininkas — Eltonas Mayo bei jo amZininkai. Pagal $itg
teorija, daugelio uzduoc¢iy nuobodumas ir pasikartojimas sumazina motyvacija, tuo tarpu so-
cialiniai kontaktai padeda sukurti motyvacija ir stiprina ja.

3. Zmoniy istekliy modelj sukiiré Douglasas McGregoras. Jis teigé, kad pavaldiniais gali-
ma manipuliuoti, tuomet supaprastéja motyvacijos reik§me, o visas démesys sutelktas i pini-
gus ir socialinius santykius.

Ankstyvyjy motyvacijos teorijy pagrindiniai teiginiai, elgesio linijos ir siekiami rezultatai
apibendrinti lenteléje.
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Lentelé. Ankstyvosios motyvacijos teorijos

Tradicinis modelis

Zmoniy santykiy modelis

Zmoniy istekliy modelis

TEIGINIAI

1. Darbas daugeliui Zmoniy
i$ prigimties yra nemalonus
dalykas.

2.Tai, kg Zzmonés daro, yra
ne taip svarbu kaip tai, ka
jiems sumokeés uz darba.

3. Mazai kas noréty ar galé-
ty atlikti darba, reikalaujantj
karybiskumo, savikontrolés
ir drausmés.

1. Zmonés nori jaustis nau-
dingi ir svarbus.

2. Zmonés troksta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
baty pripazintas jy indivi-
dualumas.

3. Sie poreikiai yra daug
svarbesni uz pinigus ir la-
biau nei pinigai motyvuoja
zmones dirbti.

1. Darbas néra nemalonus.
Zmoneés nori prisidéti prie
prasmingy tiksly jgyvendini-
mo, ypac jei jie patys padéjo
juos suformuluoti.

2. Daugelis Zzmoniy gali bati
gerokai karybiskesni, sava-
rankiskesni ir labiau kontro-
liuoti bei drausminti save,
nei to reikalauja dabartinis
juy darbas.

ELGESIO LINIJA

1.Vadovas turéty smulkme-
niskai priziaréti ir kontro-
liuoti kiekvieng pavaldinj.

2. Jis / ji turéty suskaidyti
uzduotis j paprastas, pasi-
kartojancias ir lengvai is-
mokstamas operacijas.

3. Jis / ji smulkmeniskai turi
nustatyti darbo procedaras
bei operacijas ir versti dar-
buotojus tiksliai ir grieztai jy
laikytis.

1.Vadovas turéty stengtis,
kad visi darbuotojai jaustysi
naudingi ir svarbas.

2. Jis / ji turéty informuoti
pavaldinius apie savo pla-
nus ir isklausyti jy nuomone
ar prieStaravimus.

3. Vadovui deréty leisti, kad
pavaldiniai turéty Siek tiek
savivaldos ir savikontrolés
rutininiuose dalykuose.

1.Vadovas turéty panaudoti
dar nepanaudotus ar nepa-
kankamai panaudotus Zmo-
giskuosius isteklius.

Jis / ji turi sukurti tokia aplin-
ka, kurioje visi nariai galéty
jnesti savajj jnasa, kiek tai
leidzia jy gebéjimai.

3. Jis / ji turi skatinti darbuo-
tojus visapusiskai dalyvauti
igyvendinant svarbius reika-
lus ir vis plésti jy savikontro-
lés ir saves nukreipimo ribas.

GALIMI REZULTATAI

1. Zmonés gali pakesti savo
darba tik tada, kai atlygi-
nimas yra pakankamas, o
virSininkas - teisingas.

2. Jei uzduotys yra gana
paprastos ir zmonés pakan-
kamai kontroliuojami, tai jie
dirbs pagal standartus.

1. Jei dalysités Ziniomis su
pavaldiniais ir sudarysite
jiems galimybe dalyvauti
sprendziant kasdienes
problemas, tai pakenksite
jy pagrindiniam poreikiui
jaustis svarbiais ir priklausy-
ti organizacijai.

2. Jei Siuos poreikius ten-
kinsite, pagerés moralinis
klimatas ir sumazés pa-
siprieSinimas formaliajai
valdziai - pavaldiniai,noriai
bendradarbiaus”

1. Pleciant pavaldiniy jtaka
darbinei veiklai, jy saves
nukreipima ir savikontrole,
zymiai padidéja darbo efek-
tyvumas.

2. Jeigu darbuotojai visiskai
panaudoja savuosius istek-
lius, sukuriamas ,Salutinis
produktas” — didéja pasiten-
kinimas darbu.

Saltinis: Stoner, J. A. F,; Freeman, R. E.; Gilbert, D. R. Jr. 1999. Vadyba. Kaunas.
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SIUOLAIKINIAI POZIURIAI | DARBUOTOJY MOTYVACIJA

Poreikiy teorija - motyvacijos teorija, pagrjsta Zzmoniy poreikiais (ypa¢ susijusiais su darbu),
kad gyvenimas buty visavertis (Cxpumyenko 2000: 439). Remiantis poreikiy teorija, asmuo
motyvuotas tuomet, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio. Pagal
A. Maslow, Zmogaus motyvacija susideda i§ penkiy poreikiy hierarchijos: fiziologiniy, saugu-
mo, priklausomumo, pagarbos ir saviraiskos. Taigi darbuotojams pirmiausia reikia algos (kad
galéty pramisti patys ir iSmaitinti savo $eima) ir saugios darbo aplinkos (darbo garantijy), po
to vadovai gali pradéti naudoti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty jiems priklauso-
mybés jausma, galimybiy tobuléti ir leisty pajusti kity pagarba sau. Tik patenkinus visus kitus
poreikius, darbuotojai pasidaro motyvuojami savirai$kos arba savirealizacijos poreikio, ta¢iau
$ioje pakopoje individualas skirtumai yra didZiausi. Zinodami skirtingus savo pavaldiniy sa-
virealizacijos poreikius, vadovai gali jvairiais budais skatinti, kad jie pasiekty tiek asmeninius,
tiek organizacijos tikslus.

ERG teorija - poreikiy teorijos atmaina, teigianti, kad Zzmonés siekia patenkinti egzisten-
cijos, bendravimo ir augimo (tobuléjimo) poreikiy hierarchijg; jei pastangos pasiekti viena
poreikj 7lunga, individai dazniausiai nusileidzia j Zemesnj lygmenj. ERG teorija nuo anks¢iau
aprasytos Maslow poreikiy hierarchijos skiriasi dviem aspektais:

1. Poreikiai suskirstyti tik j tris kategorijas.

2. Jei netenkinami aukstesnés pakopos poreikiai, vél pasidaro svarbiis Zemesnieji porei-
kiai, nors jie jau buvo patenkinti, t. y. Zmonés poreikiy hierarchijoje gali tiek kilti i vir$y, tiek
leistis Zemyn.

Trijy poreikiy teorija siejama su trimis pagrindiniais potraukiais: laiméjimy, valdzios ir
artimo bendrumo su kitais asmenimis poreikiais, be to, $is potraukiy balansas labai priklauso
nuo asmenybeés. Stiprus poreikis laiméti — troskimas nenusileisti ar pranokti — yra susijes su
darbuotojy motyvacija atlikti savo darbines uzduotis. Zmonés, turintys stipry laiméjimo po-
reikj, mégsta prisiimti atsakomybe sprendziant problemas; jie daznai kelia sau pakankamai
sunkius tikslus ir, jvertine situacija, rizikuoja, kad pasiekty tuos tikslus; jie labai vertina grjz-
tamajj ry$j — jvertinima.

Dviejy veiksniy teorija - Herzbergo teorija, teigianti, kad pasitenkinimg ir nepasitenki-
nimg darbu sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés (Cxpumdgenko 2000: 443). Nepasitenkini-
mo veiksniai - darbo uzmokestis, darbo salygos ir kompanijos vykdoma politika - visa tai,
kas lemia darbo aplinka (konteksta). Pats svarbiausias i$ $iy veiksniy — kompanijos vykdoma
politika, kuria daugelis darbuotojy aiskina savo darbo neefektingumg ar neefektyvumga. Tei-
giamas $iy veiksniy vertinimas savaime neskatina pasitenkinimo darbu, o tiesiog pasalina ne-
pasitenkinimg. Pasitenkinimo veiksniai (motyvavimo veiksniai) — laiméjimas, pripaZinimas,
atsakomybé ir paaukstinimo galimybés - visa, kas susije su darbo turiniu ir atsilyginimu uz
darbo rezultatus.

Pagal poreikiy teorijas galima teigti, jog ilgainiui Zmonés kai kuriuos svarbiausius asme-
ninius poreikius patenkina, be to, Zmonés apie savo pasitenkinimo laipsnj sprendzia sgmo-
ningai palygine aplinkybes su poreikiais, poreikiy patenkinimo lygis taip pat priklauso nuo
konkrecios asmenybés.

Teisingumo teorija — darbo motyvacijos teorija, kuri pabrézia individo tikéjima atsilygi-
nimo bei nuobaudy sistemos (taikomas jo darbo rezultatui ar pasitenkinimui) teisingumu ir
nesaliSkumu (Stoner et al. 1999). Teisinguma galima apibudinti kaip individo jdéty istekliy
(pastangy ir sugebéjimy) ir gauto atlygio uz darbg (atlyginimas arba paaukstinimas) santykj.
Zmonés apie atlygio teisinguma sprendzia arba juos lygindami su kity gautais uz panasy in-
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délj (zmoniy situacijy palyginimas), arba su kuriuo nors kitu juos atitinkan¢iu pastangos / at-
lygio santykiu. Zmonés yra skirtingi, todél jy metodai suvokiamai neteisybei pasalinti ar su-
mazinti yra skirtingi. Teisingumo teorija rodo, kaip svarbu, kad vadovai pazinty darbuotojus
ir pripazinty, jog darbai atliekami Zmoniy santykiy kontekste.

Viléiy teorija - motyvacijos teorija, kurios esmé tai, kad Zzmonés pasirenka, kaip elgtis i$
alternatyviy poelgiy, vadovaudamiesi lakesc¢iais, kg i§ kiekvieno gali laiméti (Cxpunyenxo
2000: 447). D. Nadleris ir E. Lawleris grindzia vil¢iy teorija keturiomis nuostatomis apie el-
gesj organizacijose (Sakalas, Vanagas 1996: 288-291): elgesj lemia individo ir aplinkos veiks-
niy derinys; individai priima samoningus sprendimus, pasirinkdami savo elgesj organizaci-
jose; individy tikslai, poreikiai ir norai yra skirtingi; individai, priimdami sprendima, kuria
i§ elgesio alternatyvy pasirinkti, rinksis tg, kuri, jy manymu, padés pasiekti pageidaujama
rezultatg.

Individo elgesys $iek tiek priklausys nuo laukiamo rezultato pobadzio. Kai kurie rezul-
tatal savaime jau yra vidinis atsilyginimas - atlygis, kurj tiesiogiai ,,pajunta® pats individas
(tai uzbaigtumo pojtis, padidéjes savigarbos jausmas ar pasitenkinimas lavinant naujus su-
gebéjimus). ISorinis atsilyginimas suteikiamas per ,agenta i$ Salies®; tai premijos, pagyrimai
ar pareigy paaukstinimas. Lukes¢iy teorija susijusi su Zymiai sudétingesniu skai¢iavimu negu
poreikiy ir teisingumo teorijos, kadangi ,,darbo atlikimo-rezultaty“ viltis, valentingumas ir
»pastangy — darbo atlikimo® viltis susije¢ daugialype grandine. Vil¢iy teorijoje taip pat galimi
tam tikri pakitimai dél Zmoniy nataros. Ilgainiui teigiami lukes¢iai gali virsti neigiamais, o
nusivyles ankstesniu atsilyginimu uz pastangas Zmogus gali nustoti tikéjes, kad sugeba nu-
matyti pastangy rezultatg ir kad uz tai bus atlyginta. Jei vir§ininkas nuolat perraso pavaldinio
prane$imus taip, kad dingsta jo asmeninis ,,braizas®, ir prisiima visus nuopelnus, darbuotojo
teigiami lakesciai gali virsti neigiamais. Tada valentingumas taip pat gali virsti neigiamu, ir
pavaldinys pradeda galvoti, jog ,$is atlygis man daugiau nebus toks svarbus kaip anks¢iau®
Vil¢iy teorija leidzia suprasti, jog vadovams santykiuose su darbuotojais dera vienu metu
démesj kreipti j daugelj veiksniy. D. Nadleris ir E. Lawleris rekomenduoja, kad vadovai turi
(Sakalas, Vanagas 1996: 27): i$siaiskinti, kokj atsilyginima vertina kiekvienas darbuotojas; nu-
statyti, kokio darbo rezultato jus pageidaujate; uztikrinti, kad reikalaujami darbo rezultatai
baty realiai pasiekiami, susieti atsilyginimy su darbo rezultatais; i$siaigkinti, kokie veiksniai
galéty trukdyti atsilyginimo efektyvumui; jsitikinti, kad atsilyginimas yra adekvatus.

Pastiprinimo teorija siejama su profesoriumi B. F. Skinneriu ir rodo, kaip ankstesnio el-
gesio pasekmés veikia ateities veiksmus per ciklisko suvokimo procesg. Sj procesa galima pa-
vaizduoti taip: Paskata—Atsakas—Pasekmés—Busimas atsakas.

Siuo pozitriu individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina situacija ar jvykis (pa-
skata), yra tam tikry pasekmiy priezastis. Jei Sios pasekmés yra (teigiamos), tai tikétina, kad
ir ateityje individas panasiai reaguos i panasias situacijas. Jei tos pasekmés yra nemalonios,
tai individas tikriausiai pakeis savo elgesj, kad ateityje jy i$vengty. Tai ir vadinama ,,pasekmiy
désniu® Pastiprinimo teorija susijusi su Zmoniy prisiminimais apie praeities paskaty—atsa-
ko-pasekmiy patirtj.

Pagal pastiprinimo teorija, asmuo yra motyvuotas, kai jis ilgainiui j paskatg reaguoja dés-
ningu elgesiu.

Elgesio modifikavimas remiasi pastiprinimo teorija, siekiant pakeisti zmogaus elgesj: va-
dovas, kuris nori pakeisti savo darbuotojy elgesj, pirmiausia turi keisti to elgesio pasekmes.
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DARBUOTOJY SKATINIMO SVARBA IR YPATYBES

Skatinimas yra jégy grupé, veikianti zmogaus viduje ir iSoréje, kuri skatina jo elgesj, nustato
jo formga, kryptj, intensyvumg ir trukme. Vadovas, norédamas sékmingai skatinti Zmones,
turi suprasti Zmogaus psichologija, pripazinti jj kaip socialine buatybe tokj, koks jis yra su savo
gabumais, privalumais, ribotumais bei silpnybémis. Visiems priimtiny skatinimo priemoniy
néra: jy poveikj darbuotojams lemia jmonés vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusa-
vio santyKkiai, jy asmeninés savybés, poreikiai, darbo pobudis, materialiné padétis. Skatinimo
priemones sudaro dvi dalys: 1) salygiskai pastovios, praktikos patvirtintos priemonés, kuriy
verté yra tai, kad visi jas gerai Zino, jomis pasitiki, jos taikomos automatiskai; tai yra kolektyvo
tradicijy dalis; 2) originalios priemonés; jy reikia ieskoti vis naujy, kad jos suteikty darbuoto-
jams malony siurpriza, pradziuginty juos vadovo démesiu ir iSmone.

Darbo efektyvumg lemia tiek materialios paskatos (piniginés premijos ir pan.), tiek mora-
liniai veiksniai (mégstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais bei vadovu ir kt.). Paskata
yra veiksminga tik tuomet, kai ja gaunantis jsitikines, kad tai [émé jo atitinkamos pastangos.
Darbo uzmokestis vis dar motyvuoja zmones, nes esant sunkiai $alies ekonominei buklei,
$i skatinimo priemoné ypa¢ veiksminga. Visos darbuotojy fizinés ir protinés pastangos da-
romos dél atlyginimo; darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojy materialinio suinteresuo-
tumo - darbo uzmokescio, t.y. piniginio atlyginimo uz atlikta darba. Viena pagrindiniy
problemy yra pasirinkti teisingus mokéjimo uz darbg principus - atlyginimas turéty atitikti
kiekvieno darbuotojo indélj siekiant jmoneés tiksly ir motyvuoty toliau kuo visapusiskiau pa-
naudoti zmogiskajj potenciala. Grynose darbo uzmokescio sistemose (vienetiné ir laikiné)
neretai pazeidziamas pagrindinio teisingumo principas - rezultato ir atlyginimo priklauso-
mybé, todél $iuo metu yra kuriamos misrios sistemos.

Baziniame darbo uzmokestyje atsispindi darbuotojo kvalifikaciniai skirtumai, esant vidu-
tiniam darbo nasumui. Nustatomi skirtingi pareiginiai lygiai, kuriems nustatomas skirtingas
bazinis darbo uzmokestis. Uz i§skirtines darbuotojo savybes (atsidavima jmonei, iniciatyva,
kami uz individualy - didesnj nei vidutinis darbo nasuma, jmonés, jos padalinio pasiektus
rezultatus.

Tyrimais nustatyta, kad tik esant tam tikroms salygoms darbo uzmokes¢io didéjimas
stimuliuoja didesnj darbo naguma. Zmonés turi tikéti, kad egzistuoja glaudus darbo nasu-
mo ir darbo uzmokescio rysys ir kad dél darbo na§umo didéjimo batinai padidés ir darbo
uzmokestis. Siekiant geresniy darbo rezultaty, uzsienio $alyse placiai taikomas darbininky,
specialisty ir vadovy premijavimas. Premijos paprastai mokamos uz darbuotojo pasialymus,
atneSusius jmonei pelng ar leidusius sutaupyti. Dazniausiai tai nevirsija 1% nuo dél darbuo-
tojo indélio gauto pelno ar ekonomijos. Premijavimo sistemos pasirenkamos atsizvelgiant j
verslo vadybos stiliy. Kai vadyba jmonése organizuojama labiau laikantis klasikinio vadybos
stiliaus, dazniausiai taikomos tradicinés individualaus ir kolektyvinio premijavimo sistemos.
Kai verslas organizuojamas labiau laikantis inovacinés vadybos principy, premijavimas turi
bati organizuojamas pagal darbuotojy dalyvavimo pelnuose sistemas, papildytas skatinimu
dividendais.

Atlikti tyrimai parodé, kad tradiciniai traukos veiksniai, tokie kaip alga, nemazai daliai
zmoniy yra ne tokie visanulemiantys, kaip manyta, todél, be i§vardyty papildomy apmokéji-
my, uzsienio $aliy jmonése priimami susitarimai dél netiesioginio piniginio darbo uzmokes-
¢io. Visi $ie nauji metodai, kuriy émési sékmingai dirban¢ios kompanijos, greitai pasiteisino,
o investicijos grjzo ir tiesioginiu pelnu, ir geru mikroklimatu darbe.
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Pasak zZurnalistés K. Whitehorn, dideli pinigai rei$kia, kad Zzmogus yra vertinamas, jis gali
dziaugtis tam tikra padétimi visuomenéje ir jam mokama tiek pat ar daugiau negu tokiems
pat kaip jis, ta¢iau pinigai Zmonéms svarbu tik iki tam tikro laipsnio. Kur kas veiksmingesné ir
svarbesné paskata yra darbuotojy savigarbos puoseléjimas, geri ir draugiski tarpusavio santy-
kiai bei leidimas atskleisti ir jgyvendinti savo galimybes - tai vadinamasis darbuotojy morali-
nis, psichologinis skatinimas, apimantis visa kompleksa jvairiy aukléjamojo, psichologinio ir
socialinio poveikio kolektyvui bei savininkams priemoniy.

Materialiniai ir psichologiniai stimulai efektyviausi tada, kai jie veikia vieningai. Vysty-
damiesi ir tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kitg. Neteisingas jy derinimas
atsiliepia ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinas moralines pasekmes: sumazéja
darbuotojy kiirybinis aktyvumas, kartais pasireiskia nepasitenkinimo nuotaikos.

Siekiant i$siaiSkinti, kokios skatinimo priemonés taikomos mazmeninés prekybos par-
duotuvése, kokios i$ jy yra priimtinos analizuojamy jmoniy darbuotojams, kokiy motyvacijos
bady jie noréty, kaip skiriasi specialisty ir vadovy nuomonés minétu klausimu, buvo atlikta
darbuotojy apklausa anketavimo badu. I$ pradziy buvo i$analizuoti demografiniai respon-
denty duomenys. Pirmieji du anketos klausimai buvo skirti i$siai$kinti, ar nagrinéjamoje ben-
drovéje yra taikomos jvairios skatinimo priemonés. Vadovas pazyméjo, jog jo vadovaujamoje
jmonéje vykdomos tiek materialinés, tiek nematerialinés skatinimo priemonés, tac¢iau bendri
respondenty atsakymai pasiskirsté $itaip: 15% mano, jog nevykdomos materialinés skatinimo
priemonés, 40% — nematerialinés.

Kiti trys anketos klausimai buvo skirti siekiant nustatyti, kuri i$ teorinéje dalyje pateikty
ankstyvyjy motyvacijos teorijy artimiausia nagrinéjamai jmonei.

Pagal apklaustyjy atsakymus, tinkamiausias — Zzmoniy santykiy modelis, turintis tradi-
cinio modelio atmainy, vadinasi, darbuotojai mano, jog jy jmonéje jau pradedamos taikyti
skatinimo priemonés ir Zmonés vis labiau nori dirbti, pasitiki vadovu, patiria pasitenkinima
darbe, darbuotojai sugeba prisiimti atsakomybe, gal net jos samoningai siekia, jie sugeba dél
organizacijos tiksly panaudoti savo sumanuma, karybiskuma, i$radingumg, taciau, kita ver-
tus, néra visi$kai panaudojami zmogiskieji istekliai, o tai jau organizacijos vadovo problema,
vadinasi, vadovas turéty labiau jtraukti savo pavaldinius j vadovavima organizacijai bei jmo-
nés tiksly siekimga.

Siekiant jvertinti, kaip apklaustieji vertina jvairius veiksnius darbe pagal Herzbergo sche-
ma, jie buvo suskirstyti j dvi kategorijas: darbuotojai arba patenkinti tam tikru darbo veiks-
niu, arba nepatenkinti.

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai labiausiai nepatenkinti vadovavimo stiliumi jmo-
néje (71%), skatinimo priemonémis (71%), darbo uzmokesciu (82%) ir organizacijos politika
(75%); labiausiai patenkinti jiems skirta atsakomybe (65%), paaukstinimo galimybémis (93%),
darbo pobudziu (68%) ir savo laiméjimais darbe (89%). Sudéjus minétus rodiklius darbuotojy
nuomoneg apie pasitenkinima darbo veiksniais siekia tik 47%, apie nepasitenkinima - 53%, va-
dinasi, daugiau nei pusé jmonés darbuotojy nesijaucia kamfortabiliai, taigi ir néra motyvuoti.

AStuonis respondentus i§ 10 motyvuoty tik premijos, pagyrimai, pareigy paaukstinimas ir
panasios priemonés, o 2 i$ 10 teigia, kad jiems nereikalinga jokia piniginé ar daiktiné skatini-
mo forma, uztenka to, kad pabaigus darba yra jau¢iamas padidéjes savigarbos jausmas arba jie
suzino kazkg naujo. Taigi galima teigti, kad darbuotojy atlyginimai ar premijos yra per mazi,
jie yra ne visada pelnytinai vertinami, todél piniginé forma ar karjeros galimybés yra priorite-
tiné sritis geriau ar ilgiau dirban¢ioms pardavéjoms-konsultantéms (lojalioms darbuotojoms)
mazmeninés prekybos parduotuvése.
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Respondenty atsakymai j klausimg - ka turi daryti vadovas, norédamas motyvuoti savo
darbuotojus (pagal Nadlerio ir Lawlerio vil¢iy teorija) — pasiskirsté $itaip. Pusé respondenty
mano, kad numatyty vil¢iy teorijoje veiksniy nagrinéjamos jmonés vadovas nevykdo. Dar-
buotojai yra patenkinti tik tuo, kad visa laika Zino, kokj darbo rezultata pateikti vadovui (80%),
pusé yra patenkinti darbo uzmokescio sistema ir atlyginimo adekvatumu atliekamam darbui,
taigi darbuotojy viltys mazmeninés prekybos parduotuvése néra patenkinamos arba patenki-
namos tik 43%. Pazymeétina, kad jmonéje yra pakankamai Zenklus atotrakis tarp vadovy ir
pavaldiniy, viena i$ priezasciy — blogas organizacijos klimatas, mazi atlyginimai, tobulé¢jimo
galimybiy stoka, nerealas iskelti darbo rezultatai, bet svarbiausia viso to pasekmé — daugiau
kaip pusé apklaustyjy néra motyvuoti, nors jmoné vykdo jvairias skatinimo priemones.

Analogiska situacija susiklosté ir su elgesio modifikavimo (pagal Hamnerio taisykles)
problemomis mazmeninés prekybos parduotuvése: apklaustieji mano, kad atlyginimas jmo-
néje grindziamas darbo rezultatais (90%), skatinama pagal darbo rezultatus (60%), taciau
pusé respondenty pazyméjo, kad papeikimai teikiami girdint kitiems darbuotojams ir vado-
vas ne visuomet pasako, uz kg ,nubrauké® premija (60%), vadovai nereaguoja j pavaldiniy
problemas (60%), vadovai ne visuomet pasako, kg pavaldiniai turi daryti (net 80%).

Vadovas jvardijo tokias materialines skatinimo priemones, taikomas jmonéje: papildomos
iSmokos (priedai), nuolaidos parduotuvés prekéms, pirkiniy mokéjimy atidéjimas, taciau i$
apklaustyjy atsakymy galima teigti, kad jie supranta tik vieng materialine skatinimo priemo-
ne - tai darbo uzmokestis (visi jmonés darbuotojai tai pazyméjo kaip materialing skatinimo
priemong). Be darbo uzmokescio, 90% apklaustyjy dar gauna papildomas i$mokas (priedus)
kaip skatinimo priemong, 40% pazyméjo jvairias nuolaidas parduotuvés prekéms. Taigi ma-
terialiniy skatinimo priemoniy taikymas priklauso nuo to, kaip darbuotojai dirba, todél ne-
galima teigti, kad jmonéje Zmonés yra nemotyvuoti, nes kaip minéta, mazmeninés prekybos
parduotuvése darbo uzmokescio sistema tiesiogiai priklauso nuo darbo rezultaty, taigi geres-
ni darbuotojai kitaip skatinami materialiai.

Toliau respondenty buvo pasiteirauta, kurie papildomi stimulai (tiek materialine, nema-
terialine forma) taikomi jmonéje. Kalbantis su vadovu paaiskéjo, kad jis taiko (arba numato
taikyti) Zenkliai daugiau papildomy stimuly (tai ir narysté profesinése sajungose, ir taupo-
muyjy indéliy programos bei lengvatiniy kredity paémimo budai, medicinos aptarnavimas,
dalyvavimas klubuose, darbuotojy konsultavimas, mokymas ir kt.). I§ respondenty atsakymuy
pasiskirstymo galima spresti, jog vadovo nuomoné yra kur kas tikresné, nes pirmiausia jis
geriau zino organizacijos tikslus ir strategijas, be to, tarp apklaustyjy pavaldiniy galéjo pasi-
taikyti tokiy, kurie dar dirba bandomajj laikotarpj, todél jiems néra taikomi papildomi sti-
mulai, arba jy darbo rezultatai neteikia pagrindo juos labiau motyvuoti. Vadovas mano, kad
jo jmonéje netaikomi tik kity neapmokéty nei$éjimy j darba, stipendijy lengvaty ir lengvati-
niy kredity stimulai. Tuo tarpu 100% apklaustyjy pazymeéjo, kad yra taikomi tik ekskursijy ir
pobaviy stimulai, 90% - jmoné juos apdraudzia (lengvatinémis salygomis arba nemokamai)
ir suteikia visas galimas bei reglamentuojamas atostogy ir poilsio dienas; 80% - jmonéje yra
kvalifikacijos tobulinimo galimybés; $iek tiek daugiau nei pusé pazymi pensijy fondy gali-
mybes, medicinos aptarnavima bei lengvatiniy kredity suteikimg. Darbuotojai pazymi, kad
dirbant minétoje jmonéje néra galimybés bati profesiniy sajungy nariais, gauti lengvatines
stipendijas, néra taupomuyjy indéliy, nedarbingumo pasalpy (arba minéti veiksniai darbuo-
tojams tiesiog yra nereik§mingi).

Siekiant i$siaigkinti, kuris i§ nematerialiniy skatinimo buady yra priimtiniausias pagal 7-iy
baly Likerto skale, paai$kéjo, kad vadovui svarbiausia — spresti ikilusias problemas kartu bei
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turéti kvalifikacijos tobulinimo galimybes, tuo tarpu jam visiskai nesvarbu turéti didesnj sa-
varanki$kuma (kurj jis ir taip turi) bei komunikacijos ir informavimo problemos. Pavaldiniai
pazymi, jog svarbiausia nematerialiné skatinimo forma jiems — asmeninés vadovo padékos
ir kvalifikacijos tobulinimo galimybés jmonéje, tuo tarpu nesvarbiais veiksniais jie laiko ko-
munikacijos problemas jmonéje bei problemy sprendimo kartu veiksnj. Be to, nagrinéjamos
jmonés pavaldiniy atsakymai pasiskirsté kur kas netolygiau nei vadovo.

Taigi galima teigti, kad esant tokiai atlyginimy sistemai, darbuotojai néra visiskai moty-
vuoti. Be to, atlikus apklausg anketavimo budu paaigkéjo, kad darbuotojams svarbu gauti ne
tik piniginius priedus, kuriuos salygoty tam tikri rodikliai (pavyzdziui, jvykdytas ménesio
planas - kiekinis ir suminis), ta¢iau svarbis ir karjeros didinimo galimybés, dalyvavimas kur-
suose, seminaruose, visapusiskas darbuotojy kaip specialisty tobuléjimas, jvairios nepiniginés
paskatos (i$vykos, vakaréliai, lankstesnis darbo grafikas, gebéjimas suderinti $eimos reikalus
ir darbo laika). Pazymétina, kad iki $iol jmonéje nebuvo sudaromos karjeros tobulinimo sg-
lygos bei nedidéjo atlygis.

Ivertinus nauja motyvacine sistema jmonéje galima teigti, kad ji bus lankstesné ir labiau
motyvuos darbuotojus dirbti, nes jie gaus didesnj atlyginima. Vis délto jie taip pat ne tik ban-
dys ,jsitlyti“ klientui preke, bet ir maloniai jj aptarnauti (su intencija, kad ateityje jis privalo
sugrjzti).

Atlikus tyrimg paaiskéjo, kad geriausiomis paskatomis dirbti daugelis darbuotojy laiko
premijas, pagyrimus, galimybes kurti karjera. Nepaisant darbuotojy stengimosi siekti jmonés
tiksly, pasitikéjimo vadovybe, darbuotojy atsakymai j anketos klausimus leidzia daryti i§vada,
kad darbo klimatas organizacijoje néra geras, todél motyvacinés priemonés, nors ir yra taiko-
mos, nepakankamai efektyviai veikia jmonés personala.

Kasmet jmonés darbuotojy laukia atestacija; testo metu issiaiskinama, kurie darbuotojai
gaus paaukstinima, kurie bus pazeminti pareigose ar atleisti. Atestacijy metu taip pat spren-
dziami darbo uzmokes¢io didinimo ar mazinimo klausimai.

ISVADOS

Pagal tradicinj ankstyvosios motyvacijos sistemos modelj — vadovai nustato efektyviausius
uzduociy atlikimo metodus, tada skatina darbuotojus tik algy sistema; pagal Zmoniy santykio
modelj - reikia sudominti darbuotojus dirbti, tik tuomet jie bus motyvuoti; pagal Zzmoniy
istekliy modelj - pavaldiniais galima manipuliuoti, tuomet supaprastéja motyvacijos reiks-
mé, o visas démesys sutelkiamas j piniginius ir socialinius santykius. Kiekviena jmoné turi
i$sirinkti sau priimtiniausia motyvacing sistemga, todél kuri i§ jy geriausia kategoriskai teigti
negalima.

Pagal poreikiy teorija, asmuo motyvuotas tuomet, kai jis gyvenime dar nepasieké tam
tikro pasitenkinimo lygio: darbuotojams pirmiausia reikia algos ir saugios darbo aplinkos,
po to vadovai gali naudoti tokias skatinimo priemones, kurios suteikty jiems priklausomybés
jausma, galimybiy tobuléti ir leisty pajusti kity pagarba sau. Tuomet darbuotojai motyvuoja-
mi savirai$kos arba savirealizacijos poreikio.

ERG teorija nuo Maslow teorijos skiriasi tuo, kad poreikiai suskirstyti j tris kategorijas ir,
jei netenkinami aukstesnés pakopos poreikiai, vél pasidaro svarbiis Zemesnés pakopos, nors
jie anksciau jau buvo patenkinti.

Dviejy veiksniy teorija teigia, kad pasitenkinima ir nepasitenkinimg darbu sukelia dvi
skirtingos veiksniy grupés. Nepasitenkinimo veiksniai — darbo uzmokestis, darbo salygos ir
kompanijos vykdoma politika - visa tai, kas lemia darbo aplinkg. Pasitenkinimo veiksniai
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(motyvavimo veiksniai) - laiméjimas, pripazinimas, atsakomybé ir paaukstinimo galimy-
bés - visa, kas susij¢ su darbo turiniu ir atsilyginimu uz darbo rezultatus.

Vil¢iy teorija, kurios esmé tai, kad Zmonés pasirenka, kaip elgtis, i§ alternatyviy poelgiy
vadovaudamiesi lukes¢iais, ka i§ kiekvieno gali laiméti. Pagal $ita teorija vadovai turi i$siais-
kinti, kokj atlygj vertina kiekvienas darbuotojas, nustatyti pageidaujama rezultata, uztikrinti
realy reikalaujamy darbo rezultaty pasiekiamuma, susieti atlygj su darbo rezultatais, iSaiskinti
veiksnius, galincius trukdyti atlygio efektyvumui, bei jsitikinti atlygio adekvatumu.

Nagrinéjamoje jmonéje jau yra pradedamos taikyti skatinimo priemonés ir Zmonés vis
labiau nori dirbti, pasitiki vadovu, patiria pasitenkinimg darbe, sugeba prisiimti atsakomy-
be, gal net jos samoningai siekia, dél organizacijos tiksly gali panaudoti savo sumanuma,
karybiskuma, i$radinguma, taciau, kita vertus, néra visiskai panaudojami zmogiskieji istek-
liai - jmonéje vyrauja zmoniy santykiy modelis su Zmoniy istekliy atmaina, vadinasi, vadovas
turéty labiau jtraukti savo pavaldinius j vadovavima organizacijai bei jmonés tiksly siekima.
Darbuotojai yra nepatenkinti vadovavimo stiliumi jmonéje, skatinimo priemonémis, darbo
uzmokesciu, organizacijos politika, o patenkinti — jiems skirta atsakomybe, paaukstinimo ga-
limybémis, darbo pobudziu ir savo laiméjimais darbe.

Dauguma respondenty motyvuoty tik premijos, pagyrimai, pareigy paaukstinimas ir
panasios priemonés, o nedaugeliui — nereikalingos jokios piniginés ar daiktinés skatinimo
formos, uztenka to, kad pabaigus darbg yra jau¢iamas padidéjes savigarbos jausmas arba jie
suzino kazka naujo. Galima teigti, kad darbuotojy atlyginimai ar premijos yra per mazos, jie
yra ne visada pelnytinai vertinami, todél piniginé forma ar karjeros galimybés yra prioritetine
sritis darbuotojams mazmeninés prekybos parduotuvése.

Gauta 2007 09 10
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JONAS ZAPTORIUS
Creation of the personnel motivation system and its
theoretical analysis

Summary

According to the Lithuanian and foreign economists as well as management specialists,
it has been determined that motivation exerts power on inner and exterior features of
people (the personnel), stimulating their behaviour, setting its forms, ways, intensity
and terms. There are no universal stimulating forms used, and their effect on the per-
sonnel is conditioned by the specificity of the companies’ rules, the intercommunication
of the contributors and so on.

After the motivation research of the personnel of the Triumph lingerie shops, which
was carried out using a questionnaire, the acceptable and unacceptable means for the
personnel motivation were analysed. Both material (e. g. bonuses) and immaterial
forms (such as good interrelations with colleagues and the administration) of incentives
were studied, theoretical aspects of the importance of stimulation for the company were
determined, the main types of incentives were assessed as well as the model of payment
system, which could be applicable by the companies in Lithuania, was developed.

Key words: motivation, socialization, recruitment, intention, incentive, hierarchical relation



