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Kiekviena šiuolaikiška organizacija – tiek privati, tiek valstybinė – ima vis dažniau atsigręžti į žmogų ir skiria daug dėmesio motyvavimo klausimui. Šis klausimas ypač aktualus valstybinėse įstaigose, kadangi būtent jose pastebimas vis mažėjantis darbuotojų pasitenkinimas darbu, motyvacijos stoka. 
Darbo tikslas – pateikti pasiūlymus pasirinktos „N“ organizacijos darbuotojų motyvavimo sistemos tobulinimui. 

Darbą sudaro trys pagrindinės dalys. Teorinėje  darbo dalyje atskleidžiama darbuotojų motyvacijos samprata, apžvelgiamos pagrindinės motyvacijos teorijos bei pagrindiniai galimi motyvacijos būdai. Analitinėje darbo dalyje atlikta pasirinktos valstybinės įstaigos darbuotojų motyvacijos bei pasitenkinimo darbu tyrimas. Projektinėje darbo dalyje vadovaujantis analitinėje darbo dalyje atliktos analizės rezultatais, pateikiami pasiūlymai motyvavimo sistemos tobulinimui.
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Im jeden modernen Unternehmen sowohl in einem privaten als auch in einem staatlichen wird immer mehr Aufmerksamkeit an den Menschen gelenkt und  immer mehr Aufmerksamkeit auf die Motivationsfragen gerichtet.  Diese Frage ist besonders aktuell in staatlichen Unternehmen  da in diesen Unternehmen man immer öffter den Mangel der Angestelten an Selbstmotivierung und Zufriedenheit mit Arbeit bemerk.

Das Ziel dieser Magisterarbeit – nach der Umfrage der Angestellten und der Klärung der Probleme des Motivierungsystems im Uniternehmen „N“  Vorschläge für die Vervollkommnung des Motivierungsystems zu bilden. 
Die Magisterarbeit besteht aus 3 Teilen. Im teoretischen Teil wurde das Begriff der Motivierung, die meisten Motivierungstheorien und die Arten der Motivierung besprochen. Im analytischen Teil wurde ein staatlichen Unternehmen „N“ gewählt, in dem Untersuchung der  Motivierungsystems der Angestellten und Zufriedenheit der Angestellten mit der Arbeit gemacht wurde. Im Projektteil der Magisterarbeit wurde mit Hilfe vom Resultaten des analytichen Teiles die Vorschläge  für die Vervollkommnung des Motivierungsystems gebildet. 
ĮVADAS

Žmonių požiūris į darbą – jų sąžiningumas, atsakomybė, darbinis aktyvumas iš esmės apsprendžia darbo rezultatus, o tuo pačiu ir  gyvenimo kokybę, jos lygio kilimo spartą. Lietuvos įmonės, norėdamos kuo greičiau pakilti iš dabartinės ekonominės krizės ir konkuruoti su išsivysčiusių pasaulio šalių įmonėmis, turi rasti būdus, kaip didinti darbuotojų  darbo motyvaciją ir kuo geriau panaudoti darbuotojų potencialą. Darbuotojų motyvacijos klausimas vis dažniau iškeliamas valstybinėse įstaigose, nes būtent čia reikalingas darbuotojų veiklos efektyvumas, o tuo pačiu ir viso  valstybinio sektoriaus įmonių efektyvumas, nes būtent nuo įmonės darbuotojų darbinio aktyvumo, jų pasitenkinimo darbu priklauso ir darbo rezultatas.  

Lietuvoje priimta nuomonė, jog darbuotojų skatinimas galimas ir būtinas daugiau privačiose įstaigose, kur vadovai nėra įsprausti į įstatymų ir reglamentų gniaužtus. Darbuotojų motyvavimui Lietuvos valstybinėse įstaigose ir visame viešajame sektoriuje skiriama per mažai dėmesio nors ir suvokiama darbuotojų motyvacijos svarba. Bandymai pagerinti valstybinio sektoriaus organizacijų veiklą dažniausiai priklauso nuo sugebėjimo motyvuoti ir įkvėpti darbuotojus. Motyvavimas daugelio vadybos specialistų apibrėžiamas kaip procesas, kurio metu darbuotojas yra skatinamas atlikti veiksmus, kurie patenkina jo asmeninius poreikius ir lūkesčius (Šavareikienė, Dubinas, 2003). Kiekvienos organizacijos, norinčios tenkinti savo piliečių poreikius, tikslas yra ieškoti būdų darbuotojų motyvacijai didinti ir esamai motyvacijos sistemai tobulinti tam, kad nukreipus darbuotojus tinkama linkme būtų suteiktos ne tik aukščiausio lygio paslaugos, bet ir darbuotojas jaustų pasitenkinimą savo atliekama veikla bei jos rezultatais. 
Darbo temos pasirinkimą lėmė tai, jog darbo autorė, pati dirbdama valstybinėje įstaigoje ir jausdama ne tik savo, bet ir savo kolegų nepasitenkinimą esama motyvacijos sistema, atliko tyrimą, kurio metu paaiškėjo svarbiausios nepasitenkino darbu priežastys – nepakankamas darbuotojų įvertinimas, nelanksti, neaiški motyvavimo sistema. Išstudijavus Lietuvos teisinę bazę ir joje numatytus valstybinių įstaigų darbuotojų  motyvavimo priemones akivaizdu, jog šios priemonės tikrai nėra tinkamai motyvuojančios, kas tikrai turi įtakos pačių organizacijų efektyvumui. 
Darbo objektas – pasirinktos valstybinės įstaigos „N“ organizacijos darbuotojų motyvacija.

Darbo tikslas – atlikus tyrimą pateikti pasiūlymus „N“ organizacijos darbuotojų motyvavimo sistemos tobulinimui. 

Darbo uždaviniai:

1. Aptarti darbuotojų motyvacijos bei motyvavimo sampratą ir reikšmę, apžvelgti pagrindines motyvacijos teorijas ir atskleisti pagrindinius motyvacijos būdus ir taikymo galimybes.
2. Atlikti „N“organizacijos darbuotojų motyvacijos ir pasitenkinimo darbu tyrimą.

3. Identifikuoti „N“organizacijos darbuotojų motyvavimo sistemos problemines sritis.

4. Pateikti  būdus „N“ organizacijos darbuotojų motyvavimo sistemos tobulinimui.  
Darbe naudoti šie tyrimo metodai:

· Mokslinės literatūros ir periodinių leidinių analizė;

· Teisės aktų analizė;

· Anketinė apklausa;

· Atvejo analizė;
· Stebėjimas.

Darbo struktūra: Darbą sudaro trys pagrindinės dalys. Pirmoje darbo dalyje pateikiama motyvacijos ir motyvavimo samprata, analizuojama poreikių ir motyvų svarba žmogaus aktyvumui. Siekiant geriau suprasti paskatinimų įvairovę ir jų įtaką darbuotojų motyvavimui, apžvelgiami pagrindiniai motyvacijos teorijų bruožai ir motyvacijos svarba personalo valdymui. Darbuotojų  motyvacijos aspektai darbe nagrinėjami remiantis lietuvių (E. Bagdono, L. Bagdonienės, I. Bakanauskienės, I. Bučiūnienės, J. Palidauskaitės, P. Jucevičienės, B. Leonienės, A.Sakalo, D. Šavareikienės, V. Damašienės, V. Dubino, J. Kasiulio, V.Gražulio ir kt.) ir užsienio (N. Chmiel,  G. Dessler, G. Felser, J. Kuhn, J. U. Martens, A. H. Maslow ir kt.) autorių darbais. Nagrinėjamas Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas.
Antrojoje darbo dalyje atlikus tyrimą„ N“ organizacijos darbuotojų motyvacijai ir su ja kylančioms problemoms nustatyti, surasti  „N“ organizacijos motyvavimo sistemos trūkumai ir probleminės sritys. 

Trečioji darbo dalis – projektinių pasiūlymų dalis, kurioje, vadovaujantis  darbo dalyje atliktos analizės rezultatais, pateikiami pasiūlymai „N“ organizacijos darbuotojų motyvavimo sistemos tobulinimui.
PAGRINDINĖS DARBO SĄVOKOS IR TERMINAI

Dalyvavimas valdyme – darbuotojo mentalinis ir emocinis įtraukimas į grupines situacijas, siekiant jo asmeninio indėlio ir atsakomybės organizacijos veiklos rezultatuose (Gražulis, 2005).

Darbo motyvacija – tai yra iš sąmoningų ir nesąmoningų jėgų kylanti energija, kuri veikia individo ryšius su užduotimi ir sąlygoja jo elgesio darbe orientaciją ir pokyčius (Kasiulis, Barvydienė, 2008). 
Darbo praturtinimas – pavaldiniams taikomų motyvacinių faktorių sistema, kuria siekiama didesnio vykdomo darbo patrauklumo (Gražulis, 2005).

Darbuotojų motyvavimas – tai darbuotojų skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir išorinius veiksnius, darbuotojas nukreipiama konkrečiai veiklai (Šavareikienė, 2008). 
Išorinė motyvacija – tai gaunamas „iš šalies“ individo atlygis – uždarbis, premijos ir paskatos, pagyrimai (Šavareikienė, 2008). 
Koučingas – tai procesas, kurio metu mobilizuojamas vidinis potencialas, surandamas tiesiausias kelias link užsibrėžtų tikslų, sukuriamas ir išlaikomas vidinis balansas darbe ir gyvenime (Downey, 2008). 
Lyderystė – konkretaus individo socialinio pobūdžio sąmoningo ilgalaikio poveikio darymas kitiems asmenims, siekiant struktūrizuoti veiksmus arba elgesį tarp organizacijos narių (Gražulis, 2005). 

Lūkestis – tai sąvoka, kuria apibūdinamas pageidaujamas būsimojo įvykio rezultatas (pasekmė) (Bagdonas, Bagdonienė, 2000).
Motyvacija – individo paskatų veikti arba siekti poreikių tenkinimo stiprumas.

Motyvacijos modelis – pastovus asmenybės nuostatų, požiūrių kompleksas darbo veiklos požiūriu.

Motyvas – tai vidinė paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, verčiantis žmogų vienaip ar kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus tikslus (Bučiūnienė, 1996). 

Motyvavimo procesas – tai procesas, kurio metu darant poveikį tam tikrais metodais ir principais daromas poveikis darbuotojų motyvacijai (Šavareikienė, 2008). 
Motyvavimo sistema – tai tam tikras darbuotojus motyvuojančių ir skatinančių aktyvesnei veiklai priemonių rinkinys. Ji remiasi tam tikrų su darbuotojais ir organizacija susijusių aspektų vertinimu (Gražulis, 2005). 
Organizacinė kultūra – organizacijos darbuotojų pripažįstamų vertybių, normų, prielaidų, įsitikinimų sistema (Gražulis, 2005). 

Pasitenkinimas darbu – teigiamų jausmų bei emocijų, patiriamų darbo proceso metu bei vertinant jo rezultatus, visuma (Gražulis, 2005).

Paskata – išorinis atlyginimas, papildoma kompensacija gerai dirbantiems asmenims, turinti poveikį jų darbo našumui (Leonienė, 2001).

Personalo mokymas – reikalingos darbuotojui kvalifikacijos suteikimas pereigoms, kurioms atlikti organizaciją ją (jį) pasamdė (Bakanauskienė, 2008). 
Personalo tobulinimas/vystymas – reikalingos darbuotojui kvalifikacijos suteikimą pareigoms, į kurias organizacija numato jį (ją) skirti (Bakanauskienė, 2008).  

Poreikis – objektyvi būtinybė, reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo palaikymą ir vystymąsi bei asmenybės tobulinimą (Bučiūnienė, 1996).

Savimotyvacija – savęs skatinimas našiau dirbti asmeniui priimtinais metodais, įtraukiant mokymus, susipažįstant su metodų įvairove ir pasirenkant labiausiai sau tinkamus (Šavareikienė, 2008).
Vidinė motyvacija – tai psichologinis atpildas, kurį individas jaučia asmeniškai ir tai teikia jam pasitenkinimą (Šavareikienė, 2008). 
I. TEORINIAI MOTYVAVIMO ASPEKTAI
Jau nuo pat senų laikų žmonės, norėdami paveikti kitų elgesį pageidaujama linkme ir pasiekti trokštamų rezultatų, vartojo skirtingas poveikio priemones : prievartą (vergų darbas), bausmes (nuo fizinių iki moralinių), materialines (pinigai, nekilnojamasis turtas, brangenybės) ir moralines (pagyrimas ir pasmerkimas, titulai) priemones.
1.1  Motyvacijos ir motyvavimo samprata
Motyvo ir motyvacijos sąvokos pradėtos tyrinėti gana neseniai -  pats žodis motyvacija atsirado tik apie 1920 metus (motyvas kilęs iš lotyniškojo žodžio „movere“, reiškiančio judinti) (Bučiūnienė, 1996). Du marketingo ir reklamos specialistai E. Dichter ir L. Cheskin varžosi dėl termino motyvacija autorystės.  Jie motyvaciją siejo su motyvais, kurie iššaukia tai „ kas verčia veikti“. Šiuolaikiniai  mokslininkai motyvaciją sutapatina su savęs ir kitų pažinimo veiklai procesu, siekiant savų ir organizacijos tikslų (Damašienė, 2002; Šavareikienė, 2008) – taigi darbuotojas, naudojant skatinimo metodus, nukreipiamas konkrečiai veiklai. Motyvacija yra procesas, kuris yra neatsiejamas nuo asmeninės dispozicijos, motyvų, tikslų, taip pat vertės ir identiteto (Felser, 2006).

V. Gražulis (2005) siūlo atskirti motyvacijos sąvoką  nuo motyvo sąvokos kaip vadybos proceso dalies. Motyvavimą, anot jo, priimta laikyti vadovavimo funkcijos sudėtine dalimi, kuri apima įtakos darymą darbuotojų elgesiui siekiant organizacijos tikslų. Būtent poveikis arba įtaka yra motyvavimo proceso ir visų motyvacijos teorijų dėmesio centre,  motyvacijos sąvoka reiškia daugiau asmens psichologinę būseną (vidinę paskatą ar poveikį), įtakojančią veikti siekiant tam tikro tikslo. Prancūzų mokslininko G. Cuendet teigimu, motyvavimas - iš sąmoningų ir nesąmoningų žmogaus jėgų kylanti energija, kuri veikia individo ryšius su užduotimi ir sąlygoja jo elgesio darbe orientaciją ir pokyčius. Šis apibrė​žimas neprieštarauja skirtingų krypčių motyvacijos teorijoms ir atskleidžia darbo motyvacijos esmę, įvertindamas pagrindinius jos elementus: jų kilmę ir individo ryšius su užduotimi (Palidauskaitė, 2007). Anot A. Sakalo ir V. Šilingienės (2000), motyvavimas - tai savo ir kitų veik​los skatinimo procesas siekiant asmeninių ar organizacijos tikslų. A.Sakalas (2003) greta vartoja ir kitą sąvoką stimuliavimas, pabrėžda​mas personalo stimuliavimo formų įvairovę.
Lietuviai autoriai (Kasiulis, Barvydienė, 2008) motyvaciją sieja su motyvais arba su nepatenkintais poreikiais. Kiekvienas poreikis savaime iškelia jo patenkinimo motyvus, kurie nukreipia individą (veikiant jo elgseną) į tikslo siekimą (1 pav.).
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1 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis

Šaltinis: J. Kasiulis ir V. Barvydienė (2008). 
Yra poreikių, kurie tenkinami:

· Tuo, ką žmogus gauna už darbą (atlyginimas);

· Darbo aplinka (bendravimas ir kontaktai);

· Pačiu darbu (saviraiška ir kt.) (J. Kasiulis ir V. Barvydienė (2008)). 

Vadybos specialistai (Gražulis, 2005; Damašienė, 2002) pripažįsta, kad motyvai dirbti gali reikštis sąmoningai ir nesąmoningai. Galima sąmoningai ir viešai veikti siekiant pripažinimo, didesnės atsakomybės, aukštesnių pareigų ir t.t., tačiau tikrosios tokios veiklos priežastys dažnai yra paslėptos ir todėl dažniausiai pasireiškia nesąmoningai. Tam tikrai žmogaus elgsenai gali turėti įtakos ne vienas, o keli motyvai, tarp kurių yra konkrečiam elgesiui įtaką darantys faktoriai:

· pats individas, jo amžius, darbo stažas, gabumai, sugebėjimai, profesinis pasiruošimas, paveldėtos savybės, auklėjimas, šeima, gyvenimiška patirtis, religiniai įsitikinimai. Tai psichologijos, antropologijos ir vadybos mokslų dirva.

· darbo grupė, sudaryta iš bendradarbių, atliekančių vienodas ar vienos kitas papildančias užduotis, tačiau bet kokiu atveju tarpusavyje susijusias, Grupės normos, bendravimas, konfliktai, nusistovėjusios vertybės ir santykiai veikia elgesio pasirinkimą, individualius    sprendimus. Grupė yra psichologijos, sociologijos, antropologijos, vadybos mokslų objektas.

· organizacija, savo kultūra ir bendrais tikslais vienijanti darbuotojus ir nustatanti jų veiklos pobūdį. Organizacija yra teisės, politikos, ekonomikos, antropologijos, sociologijos, psichologijos bei vadybos mokslų objektas.

· visuomenė arba socialinė, ekonominė, technologinė ir ekologinė aplinka, kuri persmelkia ir veikia visus tris anksčiau paminėtus lygius (2 pav.).
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2 pav. Darbo motyvaciją lemiantys veiksniai ir mokslai, susiję su darbo motyvacija

Šaltinis: I. Bučiūnienė (1996)

Poreikiai yra labai svarbūs organizacijų vystyme. Žmonės aktyviai sieks organizacijos tikslų, kai bus tikri, kad drauge patenkins ir savo poreikius, todėl vadovai, norėdami motyvuoti darbuotojus (savo pavaldinius) organizacijos tikslų siekimui, turi būtinai žinoti ir įvertinti jų poreikius. R. Adamonienė, A. Sakalas ir V. Šilingienė (2002) teigia, jog „vadovai turi prisiminti, kad darbo rezultatai bus geresni tada, kai darbuotojams ne tik bus išaiškinama, ko iš jų norima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori“. Pratęsdama šią mintį D. Šavareikienė (2008) išskiria šiuos pagrindinius darbo motyvacijos uždavinius:
· įvertinti darbuotojus, pasiekusius reikšmingų darbo rezultatų;

· parodyti organizacijos nuostatą siekti gerų rezultatų;

· skatinti personalo veiklos kokybę;

· naudoti įvairias nuopelnų pripažinimo formas;

· didinti darbuotojų moralinį pasitenkinimą per jų veiklos verti​nimą

· užtikrinti darbinio aktyvumo skatinimo procesą.
Apibendrinant galima teigti, jog visos čia aptartos sąvokos yra glaudžiai susijusios poreikių, motyvų, motyvacijos ir motyvavimo ryšiu. Motyvavimas – sudėtingas reiškinys, kuris yra susijęs su tam tikru elgesiu, veiksmu, tikslingos veiklos skatinimu. Tai kartu ir vienas efektyviausių organizacijos bei jos narių valdymo instrumentų, kurį panaudojus sumaniai galima pasiekti puikių darbo rezultatų. Bet norint tinkamai  motyvuoti darbuotojus, būtina susipažinti su pagrindinėmis motyvacijos teorijomis ir bandyti pritaikyti jas organizacijoje darbo proceso metu. 
1.2  Motyvacijos teorijų apžvalga
Darbuotojų motyvacija yra sudėtingas reiškinys, kuriam paaiškinti sukurta daug motyvacijos teorijų. Visos jos yra iš dalies teisingos, tačiau iki šiol nėra sukurtos vieningos motyvacijos teorijos. Tai galima paaiškinti tuo, kad pagrindinė žmogaus elgesio priežastis glūdi susidariusioje situacijoje, kurioje jis atsiduria, susiklosčius tam tikroms sąlygoms ir tam tikru laiku. Todėl motyvacija, priklausydama nuo individo, sąlygų ir laiko, nėra pastovi, o nuolat kinta. Dėl tokio motyvacijos sudėtingumo neįmanoma vienareikšmiškai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus, tačiau kiekvienas naujas požiūris praplečia supratimą apie motyvaciją ir suteikia papildomų galimybių praktiniam personalo motyvavimui. Taigi nors nei viena motyvacijos teorija nėra tobula, tačiau jas žinant galima parinkti efektyviausias priemones bei metodus. 

Pagal tai, kuo grindžiamas žmogaus elgesys darbe, kokios jo priežastys, šiuolaikinės motyvacijos teorijos skirstomos į dvi pagrindines kryptis:

· Turinio teorijas;

· Proceso teorijas. 

1.2.1. Turinio teorijos
Turinio teorijos aprašo, kas duoda žmogui impulsą elgtis tam tikru būdu. Aiškinant darbuotojų motyvaciją, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkrečių poreikių prigimtimi ir struktūra – motyvų ir motyvacijos turiniu. Turinio teorijoms priskiriama A. Maslow poreikių hierarchija, D. C. McClelland poreikių teorija bei F. Herzberg veiksnių teorija. Apžvelkime šias teorijas plačiau. 
Maslow poreikių hierarchija

A. Maslow buvo pirmasis, iš kurio darbų vadovai sužinojo apie žmogaus poreikių sudėtingumą ir jų įtaką darbo motyvacijai. A. Maslow (2009) teigia, kad žmogus turi daug įvairių poreikių, juos jis suskirstė į 5 kategorijas:
· fiziologiniai poreikiai – be kurių negyvensi -  tai vandens, maisto, ir kt. poreikis;

· saugumo poreikiai - tai sveikatos, darbingumo išsaugojimas, ateities saugumas ir kt.;

· socialiniai poreikiai - tai meilės ir prieraišumo poreikiai. Apima individo norą palaikyti draugiškus santykius su kitais, integruotis į kolektyvą;

· pagarbos poreikiai - tai individo noras, kad jį teigiamai įvertintų kiti, noras būti pripažintam, atkreipti kitų dėmesį, taip pat išsiskirti iš kitų;

· saviraiškos poreikiai - tai poreikiai realizuoti savo potencines galimybes ir tobulėti kaip asmenybei.

Šie poreikiai gali būti išdėstyti hierarchine tvarka. Ja A.Maslow norėjo parodyti, kad žemiausių lygių poreikiai turi būti patenkinti, norint siekti aukštesnių poreikių (3 pav.).
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3 pav. A. Maslow poreikių piramidė

Šaltinis: sudaryta autorės pagal Adamonienė, Sakalas, Šilingienė (2002); Kasiulis, Barvydienė (2008).
A. Maslow teorijos pagalba vadovai suprato, kad motyvacija žmogui nurodo platų jo poreikių spektrą. Todėl, norėdamas motyvuoti atskirą žmogų vadovas privalo suteikti žmogui galimybę patenkinti jo pagrindinį poreikį, kuris padėtų pasiekti visos organizacijos tikslus. Anksčiau svarbiausias darbuotojų motyvavimas buvo pagrįstas vien ekonominiais stimulais, nes buvo tenkinami žmonių pirminiai poreikiai. Šiuo metu situacija yra pasikeitusi. Dėl didesnių atlyginimų, socialinių svertų (sveikatos apsaugos įstatymas, privalomas mokslas), žmonės, esantys ant žemiausios hierarchijos organizacijos pakopos, stovi ant sąlyginai aukštų A. Maslow hierarchijos laiptų. Taigi vadovas, norėdamas spręsti, kokie aktyvūs poreikiai pavaldinius valdo, turi atidžiai juos stebėti. Paprastai laikui bėgant poreikiai kinta, todėl nereikia manyti, kad motyvacija, kuri buvo veiksminga vieną kartą bus efektyvi visą laiką – tai reiškia, kad negalima apsiriboti vien ekonominėmis poveikio priemonėmis, reikia atkreipti dėmesį į aukštesniojo lygio poreikius, kuriems būtini visiškai kitokie metodai. Jie pateikiami 1 lentelėje. 
1 lentelė
Aukštesnio lygio poreikių patenkinimo metodai

	Socialiniai priklausomumo poreikiai

	1. Duoti bendradarbiams tokį darbą, kuris leistų jiems bendrauti.

2. Darbo vietose sukurti vieningos komandos dvasią.

3. Pravesti su pavaldiniais pastovius pasitarimus.

4. Neardyti neformalių grupuočių, jeigu tik jos nedaro organizacijai realios žalos.

5. Sudaryti sąlygas socialiniam bendravimui ne darbo metu, už organizacijos ribų.

	Pagarbos poreikiai 

	1. Duoti pavaldiniams turiningesnį darbą.

2. Įvertinti ir skatinti pasiektus pavaldinių rezultatus.

3. Įtraukti pavaldinius į tikslų nustatymo ir sprendimų priėmimo procesą.

4. Deleguoti pavaldiniams papildomas teises ir įgaliojimus.

5. Sudaryti palankias sąlygas karjerai.

	Saviraiškos  poreikiai 

	1. Sudaryti pavaldiniams sąlygas mokytis ir augti, kas leistų pilnai panaudoti jų potencialą

2. Duoti pavaldiniams sudėtingą ir svarbų darbą reikalaujantį pilno atsidavimo.

3. Skatinti ir ugdyti pavaldinių iniciatyvą kūrybiškumą.


Šaltinis: Kasiulis, Barvydienė (2008)
Kaip ir kiekviena teorija, ši teorija turi trūkumų. Pas žmones ne visada būna visi 5 lygiai ir jie būna išdėstyti nebūtinai tokia tvarka, kokią pateikia A. Maslow. A. Maslow poreikių teorijos esmė – kiekvienas darbuotojas turi įvairius poreikius, kuriuos jis siekia patenkinti (Kasiulis, Barvydienė, 2008). Dirbantysis pirmiausiai yra motyvuotas poreikiais, kurie jam šiuo metu yra svarbiausi. Tam tikrų poreikių patenkinimas reiškia, jog  jų vietoje atsiranda kiti – dažniausiai aukštesnio lygio -  poreikiai (Gražulis, 2005). 
D.C. McClelland poreikių teorija
D. C. McClelland, išstudijavęs daugelį poreikių klasifikacijų sutelkė dėmesį prie trijų poreikių :

1. Sėkmės, 

2. Valdžios, 

3. Narystės (priklausymo).

Valdžios poreikis pasireiškia kaip siekimas turėti įtakos kitiems žmo​nėms. A. Maslow poreikių piramidėje valdžios poreikis yra tarp pagarbos ir saviraiškos poreikių. Turintys šį poreikį žmonės yra energingi ir aktyvūs, nebijo konfrontacijos ir stengiasi neužleisti pirminių pozicijų. Dažnai jie yra geri oratoriai. Valdymas traukia tokius žmones, kurie valdydami gali save visiškai realizuoti. Teigiamas lyderio valdžios įvaizdis turi pasireikšti jo suintere​suotumu visos grupės tikslais, jų užsibrėžimu, pasiekimo užtikrinimu, narių pasitikėjimo savo jėgomis bei kompetencijos formavimu, o tai labai sustiprina jų darbo motyvaciją (Gražulis, 2005).

Narystės (priklausomumo) poreikio motyvacija sutampa su A. Maslow tyrinėta motyvacija. Tokie žmonės suinteresuoti, kad būtų palaikomi draugiški santykiai pažįstamų kompanijoje. Jų vadovai privalo saugoti tarpasmeniniams kontaktams ir santykiams palankią atmosferą. Jie linkę dirbti tokius darbus, kuriuose svarbūs tarpasmeniniai santykiai. Jų darbo aplinkoje turi būti bendraujama tarpusavyje. Vadovai šiems žmonėms turi skirti daugiau laiko (Kasiulis, Barvydienė, 2008).

Sėkmės (pasiekimų) poreikio vieta yra greta valdžios poreikio. Tai pasitenkinimas procesu, kuriančiu sėkmingą darbo pabaigą. Žmogus, turintis šį poreikį, gali prisiimti atsakomybę už problemos sprendimą ir nori, kad pasiekti rezultatai turėtų įtakos darbuotojų skatinimui. (Adamonienė, Sakalas, Šilingienė, 2002). Kaip pastebėjo D. C. McClelland, dirbantieji, orientuoti į pasiekimo poreikius, dirba uoliau tuo atveju, kai yra įsitikinę, jog bus asmeniškai pagirti už pastangas net jeigu vykdomo darbo rizikos laipsnis yra pakankamai didelis.  Orientuotiems į pasiekimus žmonėms paprastai pavyksta pasiekti savo tikslų, nes jie kelia sau realius uždavinius ir dažnai turi gerų įgūdžių planuojant ir organizuojant darbus. Tokie asmenys lengvai motyvuojami intriguojančiomis ir konkurenciją skatinančiomis darbo užduotimis bei situacijomis (Gražulis, 2005). 

1 priede pateikiama R. Adamonienės, A.  Sakalo ir V. Šilingienės (2002) D. C. McClelland teorijos pavyzdžiu sudaryta lentelė „Turinio motyvacijų teorijų taikymas vadovo praktikoje“, iš kurios matyti, jog  žmogus savo gyvenime siekia realizuoti tik kelis esminius poreikius, kurie pasireiškia per norą kilti (sėkmės) atsižvelgiant į pripažintas normas, savo veiklos rezultatus, vertybes; dominuoti (valdžios) - priversti kitus žmones veikti taip, kaip neverčiami jie galbūt neveiktų; išlaikyti (narystės) gerus santykius su aplinkiniais. 

F. Herzberg dviejų veiksnių teorija

Dar vieną motyvacijos, pagrįstos poreikiais teoriją, pavadintą 2-jų veiksnių teorija, sukūrė F. Herzberg. Jis savo teorijoje nustatė veiksnius, iššaukiančius darbuotojų pasitenkinimą ir nepasitenkinimą darbe. F. Herzberg išskiria 2 grupes veiksnių: higieninius ir motyvacinius veiksnius.

Higieniniai veiksniai yra susiję su aplinka, kurioje žmogus dirba. Jeigu higieninių faktorių lygis yra nepakankamas, žmogus jaučia nepasitenkinimą darbu, o jeigu jis yra pakankamas, žmogus jų net nepastebi. Taigi higieniniai faktoriai žmonių geriau dirbti nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nuo nepasitenkinimo. F Herzberg prie higieninių veiksnių priskiria: 

· administracijos politiką, 

· darbo sąlygas, 

· atlyginimą už darbą, 

· tarpusavio santykius su vadovais, pavaldiniais, kolegomis, 

· tiesioginės kontroles lygis.

Higieninė darbo aplinka remiasi vadovavimo lygiavos ir teisingumo principais, kuriuos vadovai privalo užtikrinti. Nepakankamas vadovų dėmesys higieniniams veiksniams neišvengiamai sukelia darbuotojų nepasitenkinimą, dėl ko darbo rezultatai tik prastėja (Damašienė, 2002). 

Motyvaciniai veiksniai yra susiję su pačio darbo pobūdžiu ir turiniu bei motyvuoja žmones geriau dirbti. Šių veiksnių nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, tuo tarpu jų buvimas sąlygoja pasitenkinimą ir motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. F. Herzberg motyvaciniams veiksniams priskiria:

· sėkmę,

· karjerą, 

· profesinį augimą,

· pripažinimą,

· atsakomybę,

· kūrybinį ir dalykinį augimą (Kasiulis, Barvydienė, 2008).

F. Herzberg savo teorijoje pateikia naują požiūrį į motyvaciją. Anot jo, higieniniai veiksniai (tokie kaip darbo sąlygos ar atlyginimas) yra būtini, tačiau nėra pakankami, kad sukeltų motyvacinį jausmą. Motyvaciniai veiksniai turi tiesioginį poveikį dirbančiųjų pastangoms ir jų intensyvumui. F. Herzberg pabrėžė, jog kol nėra pakankamai patenkinti higieniniams veiksniams priskiriami poreikiai, tol vadovai gali mažai laimėti ypatingą dėmesį skirdami motyvacinių veiksnių sužadinimui. 
Apibendrinant poreikių teorijas galima konstatuo​ti, kad dauguma mokslininkų sutaria, jog iš principo visus poreikius galima suskirstyti į dvi grupes: pa​grindinius fizinius poreikius, vadinamus pirminiais poreikiais, ir socialinius - psichologinius poreikius, vadinamus antriniais poreikiais. Pirminiai poreikiai yra universalūs ir svarbūs žmogaus egzistencijai. Ka​dangi žmonių patirtis skirtinga, tai antriniai žmonių poreikiai yra kur kas įvairesni negu pirminiai. Tyrinė​tojų (Jucevičienė, 1996; Kasiulis, Barvydienė, 2008) nuomonės dėl antrinių poreikių stiprumo skiriasi. P. Jucevičienės teigimu, daugelis socialinių ir psicho​loginių poreikių pasireiškia tik asmenybei subrendus (pasisekimo, pagarbos, prisirišimo, pripažinimo, val​džios, pareigos, meilės, karjeros poreikis ir pan.). Teigiama, jog kuo intensyvesni yra darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudėtingesnis jo motyvavimo mechanizmas. Mokslininkai sutaria, kad bet kokie poreikiai yra motyvacijos pagrindas ir bet kuri organizacija,  siekdama, jog būtų įgyvendinti jos tikslai, turi siekti, jog būtų patenkinti darbuotojų poreikiai. 
1.2.2. Proceso teorijos 
Proceso  teorijose daugiau dėmesio skiriama ne tam, kas žmones motyvuoja veiklai, o tam, kaip jie paskirsto savo pastangas skirtingų tikslų pasiekimui ir kaip pasirenka atitinkamus veiksmus ir elgesį, t.y. atsižvelgiama į patį motyvacijos procesą. Galima išskirti šias procesines  motyvacijos teorijas: 

· V. Vroom vilčių teorija;

· J. S. Adams teisingumo teorija;

· L. W. Porter   – E. E. Lawler motyvacijos modelis.
Vilčių (lūkesčių) teorija

V.Vroom vilčių teorija remiasi teiginiu, kad aktyvus poreikis - tai ne vienintelė žmonių motyvų, siekiant tikslų, sąlyga. Žmogus, pagal  V. Vroom teoriją, dar turi tikėti, kad pasirinkta elgsena iš tiesų patenkins jo lūkesčius. Viltis traktuojama kaip norimo rezultato tikimybės įvertinimas. 4 pav. pateikiamas V. Vroom motyvacijos modelis.
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4 pav. V. Vroom motyvacijos modelis

Šaltinis: Kasiulis,  Barvydienė (2008)
 Kaip matome 4 paveiksle, V. Vroom motyvacijos modelyje akcentuojama trijų savitarpio ryšių reikšmė:

viltis: darbo sąnaudos - rezultatai (D-R);

instrumentalumas: rezultatai - atlyginimas (R-A);

valentingumas (V).
Viltys, susiję su darbo sąnaudomis - rezultatais - tai santykis tarp įdėtų pastangų ir gautų rezultatų. Kai žmonės nejaučia tiesioginio ryšio tarp pastangų ir rezultato, vadovaujantis vilčių teorija, jų motyvai veikti silpnėja. Viltys yra pagrįstos nuomone apie savo sugebėjimus, sėkmės galimybes konkrečioje situacijoje. Tai savęs įvertinimas, sėkmės tikimybė, atsakant į klausimą: „Ar aš tai sugebėsiu?“ (Damašienė, 2002).
Priklausomybė „rezultatas – atlyginimas“ reiškia viltį gauti už pasiektus rezultatus pageidaujamą atlyginimą: premiją, pripažinimą, vidinį pasididžiavimą. Tai tikimybė, kad konkretus elgesys leis pasiekti norimą atlyginimą. Tai savęs vertinimas atsakant į klausimą: „Aš manau, kad galiu tai padaryti, tik ar tai gera priemonė, leisianti pasiekti atlyginimą?“

Valentingumas yra santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, gavus atlyginimą.  Jeigu valentingumas bus žemas, anot  I. Bučiūnienės (1996), žmonių darbo motyvacija silpnės. Tai galima apibūdinti klausimu: „Aš manau, kad galiu tai padaryti, žinau, kad tai leis gauti atlyginimą tik ar šis atlyginimas yra man vertingas?“
Vadovaujantis vilčių teorija, vadovas, norėdamas motyvuoti dirbančiuosius, turi įvertinti, kokio atlyginimo darbuotojas tikisi, ir stengtis paveikti ji nurodydamas, kokia yra reali galimybė uždirbti; akcentuoti atlygio vertą.
Taigi vadovai, taikydami V.Vroom modelį, turi detaliai išanalizuoti patį motyvacijos procesą ir sukurti tokį motyvacinį klimatą, kuris leistų pasiekti norimą darbuotojo elgesį. Tačiau reikia atminti, kad trijų veiksnių motyvacijai nustatyti neužtenka (Kasiulis, Barvydienė, 2008). Būtina įvertinti daugiau asmenybės savybių bei kai kuriuos organizacijos bruožus. Būtina, kad darbuotojai matytų ryšį tarp didelių savo pastangų ir to, kaip gerai jie atlieka darbą. Darbuotojas nebus motyvuotas dirbti, jei manys, kad jo pastangos nepadės jam pasiekti norimo darbo atlikimo. 

J. Adams teisingumo motyvacijos teorija 

J. Adams sukurta teisingumo motyvacijos teorija remiasi prielaida, kad žmonės subjektyviai nustato savo atlyginimo ir pastangų santykį, kurį vėliau palygina su analogišką darbą dirbančių žmonių atlyginimu. Darbuotojų pasitenkinimo lygis yra susijęs su palyginimais tarp:

· savo pastangų, kurias atiduoda įmonei, ir to, ką iš jos gauna;

· to, ką gauna jie ir ką gauna kiti.

Kiekvienas darbuotojas savaip įsivaizduoja atlygio teisingumą ir, anot R. Adamonienės, A. Sakalo ir V. Šilingienės (2002)  dažniausiai remiasi palyginimais: 

· Su kolegomis – tos pačios kategorijos darbuotojais savo organizacijoje, giminiškose organizacijose, net ir kitose sistemose;

· Su organizacijos politika (pvz. darbo atlyginimo politika) – t.y. kokią vietą, jo nuomone, ji turi algų hierarchijoje;

· Su pačiu savimi – lygina savo indėlį su dabartiniu atlyginimu, su ankstesnių postų atlyginimais ir pan.

Kai žmogus mano, kad jo kolega už tokį patį darbą gavo daugiau, jam atsiranda psichologinė įtampa. Jis mano, kad gauna per mažai ir tuo pačiu pradeda mažiau dirbti. Tie, kurie mano, kad gauna per daug, stengiasi ir toliau dirbti tokiu pačiu intensyvumu. Pagrindinė teisingumo teorijos išvada yra ta, kad kol žmonės nemanys, jog už darbą gauna teisingą atlyginimą, jie stengsis mažinti darbo intensyvumą. Tačiau reikia pažymėti ir subjektyvų faktorių: teisingumas yra suvokiamas labai asmeniškai, dažnai neatsižvelgiant į darbo patirties, kvalifikacijos, įgūdžių skirtumus. Toks lūkesčių ir resursų konfliktas dažniausiai, anot V. Damašienės (2002) ir J. Kasiulio bei V. Barvydienės (2008), iškyla todėl, kad neteisingai suvokiami darbuotojų lūkesčiai ir tikslai, todėl derėtų susipažinti su tipiniais darbuotojo ir įmonės lūkesčių sąrašais. 

Darbuotojo lūkesčiai, kuriuos turėtų realizuoti įmonė:

· Supratimas, kokia jo darbo esmė ir kam jis reikalingas;

· Parama individualiai tobulėti ir atitinkamas darbas;

· Įdomus, nuolatos naujovių teikiantis darbas;

· Pakankamas darbo sudėtingumas (iššūkis).

· Įtaka ir atsakomybė savo darbo bare.

· Pagerbimas už gerą darbą.

· Statusas ir prestižas savo darbo bare.

· Draugiški santykiai kolektyve, kolektyvo vienybė.

· Pakankamas atlyginimas.

· Aiški struktūra ir darbo pasiskirstymas.

· Saugumo savo darbo bare jausmas.

· Darbo rezultatų ir įvertinimų pusiausvyra.

· Avansavimas, karjeros galimybė.

Įmonės lūkesčiai, kuriuos turėtų realizuoti darbuotojas:

· Gebėjimas atlikti konkrečias užduotis, turėti būtiniausių techninių žinių ir įgūdžių.

· Gebėjimas įžvelgti įvairius darbo bruožus ir aspektus.

· Gebėjimas diegti naujus užduoties atlikimo metodus ir spręsti naujas problemas.

· Gebėjimas dėstyti savo nuomonę aiškiai ir suprantamai.

· Gebėjimas sėkmingai dirbti grupėje, brigadoje.

· Gebėjimas tiksliai išreikšti savo darbo rezultatus tiek žodžiu, tiek raštu.

· Gebėjimas vadovauti ir organizuoti kitų darbą.

· Gebėjimas spręsti savarankiškai.

· Gebėjimas planuoti tiek savo, tiek kitų darbą.

· Gebėjimas išnaudoti laiką ir energiją įmonės interesams.

· Nusiteikimas priimti įmonės siekimus net tada, kai šie prieštarauja kai kuriems asmeniniams siekimams.

· Geri santykiai su bendradarbiais.

· Noras nuolatos tobulėti.

Čia pateikti tiktai lūkesčių pavyzdžiai. Vadovas, mėgindamas taip spręsti motyvacijos problemą turi išsiaiškinti konkrečius darbuotojų (arba darbuotojo) lūkesčius ir palyginti juos su įmonės (ar savo paties) lūkesčiais. Tarp darbuotojo veiklos, pastangų bei atlyginimo ir jo lūkesčių bei tikslų susidaro tam tikras santykis. Vadovo uždavinys šiame kontekste – rasti jų pusiausvyros raktą ir kiekvieną konkretų atvejį darbuotojui išaiškinti. Darbuotojo pastangų ir teisingo atlyginimo problema neišvengiamai kyla kadangi darbuotojo pastangos priklauso nuo to, kiek jis tikisi pasieksiąs, ko nori. Vadovai, atsižvelgdami į teisingumo teoriją privalo žinoti ir išsiaiškinti, ar yra pagrindo įtampai, kodėl atsiranda atlyginimo skirtumas (Adamonienė, Sakalas, Šilingienė, 2002).  Vadovas turėtų prisiminti, jog svarbu ne vien tik tai, ar darbas (pastangos) ir atlyginimas atitinka vienas kitą, bet visų pirma tai, kad darbuotojas pats tą atitikimą pripažintų ir suvoktų. 

E. Lawler – L. Porter modelis

E. Lawler – L. Porter modelis yra kompleksinė teorija, apjungianti savyje vilčių ir teisingumo teorijų elementus. Jų sukurtame modelyje atsižvelgiama į penkis kintamuosius: 

1. Pastangas,

2. Suvokimą, 

3. Rezultatus, 

4. Atlyginimą, 

5. Pasitenkinimą.

Pagal šį modelį pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangų, jo gabumų, o taip pat ir nuo savo reikšmingumo suvokimo. Pastangų dydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo ir tikėjimo, kad jis bus gautas, įvertinimo.

Kad geriau suvoktume, kaip E. Lawler ir  L. Porter aiškino motyvacijos mechanizmą, apžvelkime jų modelio elementus (5 pav.):
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5 pav. E. Lawler – L. Porter darbuotojo motyvacijos, atlikimo ir pasitenkinimo galimybių teorijos modelis

Šaltinis: Vysockij (2008)
Viena iš svarbiausių E. Lawler - L. Porter išvadų - rezultatyvus darbas suteikia pasitenkinimą. Šis modelis parodo, kaip svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, atlygis, pasitenkinimas, į kompleksinę visumą tam, kad pasitenkinimas darbu sukeltų norą siekti aukštesnių laimėjimų darbe. 
E. Lawler - L. Porter atkreipia dėmesį, kad už laimėjimus veikloje darbuotojas susilaukia dvejopo atlyginimo:

· išorinio, t.y. premijos, pagyrimo, pareigų paaukštinimo, kuriuos suteikti gali vadovas arba darbo grupė;

· vidinio, kurį kaip psichologinį atpildą pajunta pats individas, didžiuodamasis savo sėkme, lūkesčių išsipildymu, laimėjimais asmeninio tobulėjimo srityje (Cvychas, 2008). 
Reikia pastebėti, kad iš šio modelio aiškinimo išplaukia viena svarbiausių E. Lawler - L. Porter teorijos išvadų -  rezultatyvus darbas pats sąlygoja pasitenkinimą. Tai yra visiškai priešingas teiginys žmogiškųjų santykių teorijos požiūriui, kad pasitenkinimas sąlygoja rezultatyvumą. Tai iš dalies įrodo, kad motyvacija nėra paprastas priežastinių - pasekminių ryšių elementas.

Apibendrinant galima sakyti, jog motyvacija yra išties sudėtingas reiškinys, kurį aiškino daug motyvacijos teorijų ir modelių, tačiau, kaip matome nėra vieno universalaus modelio - kiekvienas iš šiame darbe paminėtų modelių turi savų pliusų, ir savų minusų. Kiekvienas šių modelių leidžia mums pažvelgti į motyvaciją kitaip, praplečia suvokimą apie motyvaciją ir jos reikalingumą. Pagrindinis procesinės ir turinio motyvacijos teorijos skirtumas yra tas, jog procesinės motyvacijos stengiasi paaiškinti paties proceso eigą – jos vystymąsi ir kokiu būdu ji iššaukia tam tikrus elgesio pokyčius. Turininėms motyvacijos teorijoms svarbiausias klausimas, į kurį stengiamasi atsakyti – kas yra motyvacija ir kodėl ji atsiranda? Kas ją sąlygoja? 
1.3  Motyvacijos būdai 

Kalbant apie motyvacijos būdus naudinga išskirti ir aptarti dvi motyvacijos rūšis:

· Išorinė motyvacija;
· Vidinė motyvacija.
1.3.1. Išorinė motyvacija 
R. L. Mathis ir J. H. Jackson (2003) gilinosi į išorinės motyvacijos taikymo galimybes organizacijose įvairiais aspektais ir pripažino efektyvaus motyvavimo laimėjimus veiksmingai dirbančiose kompanijose. Anot jų, išorinė motyvacija sąlygojama ne paties darbo, bet yra  inicijuojama organizacijos: karjera, pagyrimas bei pripažinimas, tarnybinis statusas ir prestižas, darbo užmokestis, gaunama nauda (papildomos atostogos, draudimas, tam tikrų išlaidų padengimas). Vadovas turi būti suinteresuotas kaip įmanoma geriau panaudoti savo darbuotojų pastangas, t.y. motyvuoti juos darbui kad geriau panaudotų savo gebėjimus. Žiūrint iš finansinės pusės išorinės motyvacijos įgyvendinimo procesas įpareigoja organizacijas planuoti bei išleisti tam tikras pinigų sumas. Atlygio konceptas motyvacijos procese įgavo dualistinį pobūdį - siaurą​ja ir plačiąja prasme: siaurąja prasme atlygis kaip motyvatorius užduočiai atlikti kiekybiniu bei kokybiniu aspektais, plačiąja prasme -  atlygis kaip motyvatorius pritraukti kvalifikuotą darbo jėgą ir ją išlaikyti organizacijoje (Šavareikienė, 2008). 
Daugelis mokslininkų skirtingai klasifikuoja išorinės motyvacijos taikomuosius būdus – V. Gražulis (2005) siūlo klasifikuojant motyvavimo būdus įvesti materialinio (tiesioginio ir netiesioginio) ir nematerialiojo (moralinio) skatinimo priemones.  I. Bučiūnienė (1996) ir R. Adamonienė, A. Sakalas ir V. Šilingienė (2002) siūlo taikomuosius būdus klasifikuoti pagal tai, ar šie susiję su organizacijos finansais, ar ne, tokiu būdu išskiriant finansinius ir nefinansinius motyvavimo būdus.  Anot jų, materialinis ir moralinis skatinimas nepilnai atspindi sąsają su organizacijos finansais, todėl mano darbe irgi buvo pasirinktas būtent finansinis ir nefinansinis personalo motyvavimas. 
Finansinis darbuotojų motyvavimas 

Kalbant apie finansinio motyvavimo sąvoką, visada mintys siejasi su pinigais: nesvarbu, kaip jie gaunami - ar kaip darbo užmokestis, ar kaip įvairūs priedai ir premijos.  A. H. Maslow (2009) primygtinai siūlo įvertinti pinigų vaidmenį siekiant įvairių tikslų, tiesiogiai ar netiesiogiai tenkinant daugelį poreikių. Pinigai, kaip teigia A. H. Maslow, tenkina pagrindinius išgyvenimo ir saugumo poreikius, tačiau jie reikalingi ir savigarbos, prestižo, statuso poreikiams. Nebūtina pamiršti, jog pinigai ne visada iššaukia vien tik teigiamą motyvaciją -  pinigai gali būti ir demotyvacijos priežastis (pvz. ilgai nekintantis darbo užmokestis). D. Šavareikienė ir V. Dubinas (2003) išskiria ir kitas priežastis, dėl kurių pinigai nustoja motyvuoti:
· Nepakankamos fizinės ir intelektinės žmogaus savybės normų įvykdymui ar viršijimui;

· Asmuo atsisako daugiau dirbti nes prarandami socialiniai psichologiniai kontaktai (žmogui svarbiau išeigines dienas praleisti su šeima ar draugais nei dirbti);
· Žemas poreikių lygis;

· Žemas materialinio skatinimo lygis susiformuoja dėl nepasitikėjimo administracija (kuo intensyviau žmogus dirba, tuo administracija, įvertindama darbuotojo galimybes, padidina normas). 

V. Damašienė (2002) pabrėžia, jog taikant finansinį motyvavimą būtina nustatyti tinkamus darbo užmokesčio principus bei jų privalumus ir trūkumus. Besivystančiose šalyse labiausiai paplitęs atlyginimas už atliktą individualų darbą. Šiuo atveju vadovaujamasi principu „ kiekvienam pagal atliktą darbą“. Ryškiausia šio principo išraiška -  vienetinė darbo užmokesčio forma. Pagrindiniu kriterijumi tampa našumo ir atlyginimo priklausomybė. Tačiau kaip parodė atlikti tyrimai tai gali turėti įtakos produkcijos kokybei, todėl šis atlyginimo už darbą būdas gali būti įgyvendinamas tik vienetinėse sistemose, kai premijuojama už gretutinių specialybių išmokimą, kvalifikacijos kėlimą ir pan. 
Laikinasis darbo užmokestis nustatomas už tam tikrą laiko vienetą. Faktinių rezultatų ir darbo našumo įtaka darbo užmokesčiui netiesioginė. Bendradarbiai gali tikėtis tvirto darbo užmokesčio, todėl riziką įtraukia į gamybos išlaidas. Rizika mažėja, kai pasiekiamas aukštas gamybos ir darbo organizavimo lygis, kai darbuotojui sudaromos visos sąlygos našiai dirbti. Šiuo atveju laikinės ir vienetinės darbo užmokesčio formos nesupriešinamos, nes:

· jei darbuotojai aukšto sąmoningumo lygio, jų darbo našumas yra aukštas, net jei nėra griežtai reglamentuotų prievartinių sistemų; 

· jei pasiektas aukštas gamybos ir darbo organizavimo lygis, pats proceso ritmas garantuoja reikalingą darbo našumą. 

Taikant laikinę darbo užmokesčio formą, neturi sumažėti darbo našumas (tai garantuoja gera organizacija), suprastėja darbo užmokesčio skaičiavimo procedūros, galima daugiau įvertinti darbuotojų individualias savybes.

Vadovaujantis grynomis laikinėmis darbo užmokesčio sistemomis pažeidžiama pagrindinio teisingumo principo - rezultato ir atlyginimo - priklausomybė. Labai dažnai dėl to kyla nesutarimų tarp skirtingo našumo darbuotojų, nes dirbti našiai neskatinama – būtent dėl šios priežasties kuriamos mišrios sistemos (Dževeckytė, Ranonytė, 2007).

Bazinis darbo užmokestis sudaro tik dalį atlyginimo, kita dalis - įvairūs tiesioginiai ir netiesioginiai mokėjimai:

· Materialusis atlyginimas: nuolaidos, dalyvavimas valdant; papildomų išmokų planai, atidėti mokėjimai, dalyvavimas akciniame kapitale.

· Papildomi stimulai: kompanijos mašinos, transporto išlaidų apmokėjimas; maitinimo atlyginimas, nuolaidos įmonės prekėms; išsilavinimo, kvalifikacijos kėlimo išlaidų apmokėjimas; stipendijų programos, lengvatinių kreditų gavimas; dalyvavimas klubuose, ekskursijos, iškylos; darbuotojų konsultavimas, medicinos aptarnavimas; narystė profesinėse sąjungose, geriausio darbuotojo nustatymas; gyvybės draudimas, šeimos narių draudimas, draudimas nuo nelaimingų atsitikimų; nedarbingumo pašalpos, kiti apmokėti atvykimai į darbą; taupomieji indėliai, santaupos, pensijos, atostogos, poilsio dienos (Damašienė, 2002).

V. Damašienė (2002) prie finansinių darbuotojų motyvavimo metodų priskiria socialines paskatas ir jas skirsto į tris grupes:

1) Socialiniai motyvai, grįsti bendravimo galimybėmis, meile ir priklausomybe. Darbuotojai dirba kolektyve, didesnėje ar mažesnėje grupėje. Kuo didesnis kolektyvas, tuo labiau patenkintas darbuotojas. Priklausomybė tam tikrai grupei yra pripažinimo, statuso arba pripažinimo siekimo pagrindas. Čia ne toks svarbus vaidmuo grupėje, ką apie grupės narius galvoja aplinkiniai.

2) Saviraiškos galimybės naudojantis pažinimu, statusu, prestižu, dėmesiu. Iš dalies tai susiję su pirmosios grupės motyvais, tačiau čia keliami aukštesni reikalavimai, kad būtų darbuotojas pripažintas. Nebesitenkinama formalia priklausomybe, siekiama, kad būtų atlikti neformalūs pripažinimo aktai. 

3) Savęs ugdymo motyvai yra tikrieji augimo motyvai. Darbuotojas siekia, kad darbas jam būtų tikrai malonus, įdomus, kad jis galėtų tobulėti.

Kaip matome, socialinės paskatos yra labiau skirtos individualiems siekiams įgyvendinti bei santykiams kolektyve gerinti – įtraukiant darbuotojus į valdymą, gerinant darbo turinį, sąlygas. Šiuo atveju dalis darbuotojų atlyginimo mokama už geras socialines darbuotojų savybes: atsidavimą įmonei, nuolatinį kvalifikacijos kėlimą ir pan. 

D. Šavareikienė (2008) pataria neapsiriboti vien tik darbo užmokesčiu. Reikia laikytis tam tikrų taisyklių, kurios padės išvengti klaidų nustatant darbo užmokestį:

· Darbo užmokesčio augimo tempai neturi viršyti darbo našumo augimo tempų.

· Nė vienas darbuotojas nesutiks, kad jo atlyginimas mažėtų, todėl darbo užmokestis turi būti uždirbtas.

· Stabili ir kintamoji darbo užmokesčio dalis turi keistis, atsižvelgiant į našumą ir pelningumą;

· Mokant atlyginimą nereikia vadovautis gyvenimo lygio ar kitais veiksniais.

· Darbo užmokesčio sistema turi būti lanksti.

· Atlyginimų kėlimas didina nedarbą.

· Fiksuoti atlyginimai didina nedarbą.

· Darbo užmokestis turi skatinti geriau dirbti.

· Darbo užmokestis turi skatinti kelti kvalifikaciją.

· Darbo užmokestis turi sutelkti, bet neišskirti žmonių.

· Tobulinti darbo užmokesčio sistemą.
Taigi sėkmingas finansinio motyvavimo sprendimas privalo būti siejamas su darbo užmokesčio sistemų peržiūrėjimu ir formavimu, įvedant priklausomybę tarp atlygio ir veiklos rezultatų tam, kad kiekvienas darbuotojas būtų labiau motyvuotas siekti kuo geresnių veiklos rezultatų. Iš kitos pusės, turi būti pagrįstas ir teisingas atliekamų užduočių vertinimas, pagrįstas nustatytais ir visiems žinomais vertinimo kriterijais. 
Nefinansinis darbuotojų motyvavimas 

Nefinansinio darbuotojų motyvavimo procese darbuotojai yra orientuojami į aukštesniųjų poreikių tenkinimą, įvertinant pasiekimo poreikio prioritetinę svarbą (D.Šavareikienė, 2008). Žmogui neužtenka vien tik pinigų – žmogus siekia ir pasitenkinimo darbu, ir nori džiaugtis juo. Yra  daugybė darbuotojų motyvavimo formų, nesusietų su įmonės finansais ir išskiria tris pagrindinius (1 lentelė). 
1 lentelė

Nepiniginės motyvavimo formos ir priemonės

	Skatinimo  forma
	Motyvavimo priemonės

	Atskiros asmenybės viešas pripažinimas
	Karjeros planavimas;
Speciali vieta mašinos parkavimui;
Straipsniai vietinėje spaudoje;
Viešas nuopelnų pripažinimas metinėse konferencijose;
Kabineto vieta ir dydis;
Išvykos pas užsakovus;
Specialios užduotys;
Garbės ženkleliai;
Nuotraukos su pavarde demonstravimas firmos fojė.

	Grupės veiklos viešas pripažinimas
	Straipsnis su bendra nuotrauka apie grupės pasiekimus;

Pietūs su aukščiausio lygio vadovais;
Grupės nuotrauka su pavardėmis firmos fojė;

Dovanos – suvenyrai visiems grupės nariams.

	Tiesioginio viršininko viešas pripažinimas
	Rašytinės padėkos;
Laiškas į namus su vadovo padėka;

Sveikinimo atvirukai į namus jubiliejaus ar kitomis progomis.


Sudaryta  autorės pagal D. Šavareikienė (2008) ir I. Bučiūnienė (1996) 
Poveikis darbuotojams, anot V.Gražulio (2005) skatinant nematerialiai, pasireiškia per užimtumo laiko reguliavimą, darbo proceso kūrybinių elementų didinimą, pripažinimo programų vystymą ir t.t. (2 lentelė).
2  lentelė

Nematerialinis (moralinis) skatinimas

	Skatinimo  forma
	Motyvavimo priemonės

	Užimtumo laiko reguliavimas
	Papildomų išeiginių dienų (atostogų) skyrimas;

Atostogų laiko parinkimas ir pailginimas;

Lankstaus darbo grafiko nustatymas;

Darbo dienos laiko sutrumpinimas ir kt. 

	Darbo proceso organizacinio segmento tobulinimas
	Kūrybinių elementų darbo procese įdiegimas ir tobulinimas;

Sąlygos dalyvauti sprendimų priėmimo procese;

Galimybė kilti karjeros laiptais;

Kūrybinės komandiruotės ir kt.

	Pripažinimo priemonių programa 
	Bendras su vadovu vizitas pas kokį nors svarbų asmenį;

Garbės vardų skyrimas;

Apdovanojimai pereinamąja taure, padėkos raštais, gairelėmis;

Nuotraukos garbės lentoje;

Firminis vardinis parkeris, tarnybinis portfelis;

Brangaus šampano, vyno butelio pristatymas į namus ir kt. 

	Socialinių ir kultūrinių priemonių programos
	Dalyvavimas organizacijos klubuose ir draugijose, surengtose ekskursijose ir piknikuose;

 Darbuotojų ir jų šeimų narių reikšmingų datų kolektyvinis šventimas;

 Bilietai į spektaklio premjerą, klubą, baseiną ir kt. 


Šaltinis: V. Gražulis (2005)
Koučingas  Individas prisijungia prie tam tikros organizacijos kad galėtų pasiekti keletą tikslų. Šie tikslai gali būti labai paprasti ir individualūs (vidiniai)  - užsidirbti pinigų arba sudėtingesni – patenkinti tam tikrus poreikius įnešant indėlį visuomenės labui (išoriniai) (6 pav.).
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Daugiau nei 5 metai


6 pav. Efektyvaus koučingo metodika

Šaltinis: M. Downey (2008)

Organizacija priima darbuotojus kad galėtų vykdyti savo misiją ir pasiektų savus tikslus. Atsakingi darbuotojai ieško darbui tinkamų žmonių, turinčių reikiamos patirties, įgūdžių ir atitinkamų savybių. Paprastai organizacijos kruopščiau renkasi darbuotoją, o ne darbuotojas organizaciją, ir  geriau supranta savo poreikius bei tikslus. 

Sėkmingas ryšys tarp organizacijos ir darbuotojo atsiranda tada kai abi šalys pasiekia savo tikslus. Tai esminė varomoji kiekvienos organizacijos jėga. Individas turi akivaizdžiai didelę atsakomybę užtikrindamas santykių sėkmę, kaip tai daro organizacija. Organizacija suteikia valdžią daugeliui žmonių, kad užtikrintų, jog žmonės vykdys įsipareigojimus. Didžiausią atsakomybę organizacijoje turi vadovaujantis personalas, turintis užtikrinti, kad abiejų šalių poreikiai būtų patenkinti (Downey, 2008).  

Šiuo atveju mums padeda koučingas. Koučingo pagalba darbuotojui padedama veikti pagal savo potencialą, suprasti savo vaidmenį ir užduotis, padėti pasiekti tikslą ir sėkmingai atlikti. Jei žmonės neturi aiškių tikslų, sunku patirti sėkmę. Koučingas naudojamas stiprinant vertybes  ir elgseną organizacijoje. Pavyzdžiui, darbas padedant atskleisti gerąsias darbuotojo savybes ir po to padedant tas savybes panaudoti organizacijos veikloje, tinkamų ir netinkamų savybių atsijojimas, prasmingai įgyvendins vertybes, ypač organizacijoje, kur įprasta diskutuoti, ir paveikiančią tuos  elementus, kur jaučiamas diskomfortas.
Apibendrinant galima teigti, jog visi žmogiškųjų išteklių valdymo srities teoretikai ar praktikai, akcentuodami nefinansinių motyvavimo priemonių prioritetinį vaidmenį, neatmeta nei vieno iš motyvavimo metodų – tiek finansinių, tiek nefinansinių – prieinama prie vienos bendros nuomonės, jog geriausia motyvavimo procese abiejų šių metodikų taikymas kūrybingai įtraukiant moderniausias motyvavimo priemones, skatinančias darbuotojų aktyvumą ir garantuojančios veiklos rezultatyvumą. Platus tiek finansinio, tiek nefinansinio motyvavimo priemonių spektras pritaikomas priklausomai nuo įmonės dydžio, paskirties, personalo kategorijų ir kitų dalykų.  Nėra organizacijos, kurioje neegzistuotų bent jau atskiri, menkai tarpusavyje susieti motyvavimo elementai. 
1.3.2. Vidinė motyvacija 
Vadybos mokslininkai didelį dėmesį skiria darbo motyvacijos galimybių paieškai tuo pačiu siekdami padidinti organizacijos personalo veiklos rezultatyvumą. Žymus žmogiškųjų išteklių valdymo specialistas M. Armstrong vidinę motyvaciją apibrėžia kaip veiksnius, asmens generuojamus iš vidaus, įtakojančius veikti ypatingu būdu ar veikti konkrečia kryptimi (Šavareikienė, 2008). Vadinasi, vidinė motyvacija yra tuomet, kai darbuotojo veikla organizuota iš paties asmens vidaus ir kai tai daroma tam, kad suteikti malonumą sau, tuomet ir atliekant darbus yra didesnė tikimybė, kad paties darbo rezultatai bus žymiai didesni – pats darbas jau ir yra kaip stimulas, o pasiekto darbo rezultatas, atliekamo darbo reikšmingumas, savigarba, dalykinė komunikacija teikia žmogui vidinį pasitenkinimą. Vidinė motyvacija – tai motyvacija negaunant matomo, aiškaus atpildo, tai darbas dėl savęs paties (Šavareikienė, 2008). Daugiau gali pasiekti tas darbuotojas, kuris yra labiau motyvuotas – kad darbuotojas gabus ar aukštos kompetencijos dar nereiškia, jog jis pasieks gerų rezultatų – negi mažesnės kompetencijos ar mažesnių gabumų darbuotojas pasieks daugiau jei jo motyvacijos lygis bus aukštesnis – jei pats darbas ar laukiami darbo rezultatai jam teiks daugiau naudos nei bet kuriam kitam. 
Didelį vaidmenį vidinės motyvacijos procese turi darbo vadovai ar darbdaviai. Jei vadovai nori kad darbuotojai dirbtų našiai, jis privalo įkvėpti pavaldinius optimaliam darbui, o tai galima atlikti skatinant pozityvias emocijas. Darbuotojai savo noru sieks daug pastangų reikalaujančių tikslų vedami pozityvaus mąstymo ir pasirinkdami pozityvius veiksmus, nepriklausomai nuo aplinkybių - todėl šiuo atveju darbdavio tikslas būtų kuo daugiau bendrauti su darbuotojais, išsiaiškinti, ko jie siekia bei leistų jiems laisvai įgyvendinti savo idėjas (Felser, 2006). R. Semler (2003) pritaria G. Felser nuomonei ir teigia, jog „kai vadovai aiškiai išreiškia savo viziją organizacijai, kur kas pozityvesnės yra šios darbuotojų reakcijos: pasitenkinimas darbu, motyvacija, pasišventimas, lojalumas, vieningumo dvasia, organizacijos vertybių suvokimas, didžiavimasis organizacija, organizacijos našumas“. Taip pat jis teigia, jog jei vadovai dirba profesionaliai, tinkamai panaudodami valdymo įrankius ir laikydamiesi principų, motyvacija darbuotojams atsiranda pati savaime, todėl papildoma motyvacija kaip ir nėra reikalinga. Panašios nuostatos yra ir F. Malik (2005) teigdamas: „... laimei yra žmonių, kurie sugeba patys sau suteikti motyvaciją“. Taip jis kalba apie tokius darbuotojus, kuriems motyvaciją pakeičia pareigos supratimas ir susitarimų vykdymas bei apie tokius darbuotojus, kuriems netrukdoma tai daryti. Tai taip pat yra stimulas daug pasiekti. D. Šavareikienė (2008) pripažįsta, jog geriems vadovams neužtenka pasikliauti vien tik oficialiais apdovanojimais (pinigine išraiška), jie turi labiau susitelkti į vidinius apdovanojimus taip įvertindami vidines pastangas, kūrybingumą ir atliktas sunkias užduotis. Darbas, kuris bus darbuotojams tik pajamų šaltinis, niekada neteiks darbuotojams pasitenkinimo. Aišku, būtinumas mokėti darbuotojams pakankamai ir teikti jiems tam tikras privilegijas neatmetamas, tačiau jei bus pasikliaujama tik išoriniu skatinimu, nebus išlaisvinamas žmonių noras nuoširdžiai dirbti, niekada nepavyks sužinoti, kodėl žmonės nori dirbti geriau, vadovai neišmoks vadovauti. 
Kaip matome, vidinės motyvacijos kontekste labai svarbūs tampa tokie dalykai kaip savigarbos puoselėjimas, bendravimo, partnerystės džiaugsmas, savo gebėjimų įgyvendinimo galimybės. Taigi darbuotojus motyvuoja įdomios užduotys, noras dirbti, meistriškumo siekis, jausmas, kad yra išmoningi, vertingi, reikalingi, kūrybingi. Tai – vidinė motyvacija, kurią privalo išmanyti kiekvienas šiuolaikiškas darbdavys, jo uždavinys ne tik išmanyti, bet ir padėti ją puoselėti savo darbuotojams. Vidinės motyvacijos esmė - noras atlikti veiksmus dėl pačios veiklos, kuri teikia džiaugsmą bei būti veiksmingam. Geriausias būdas pasiekti ilgalaikį apsitenkinimą darbu – panaudoti darbo procese visus savo talentus -  žmogaus įgimtas savybes, interesus, įgūdžius, pašaukimus – tuomet atliekamas darbas atitiks žmogaus pašaukimą; jei atliekamas darbas atitinka žmogaus pašaukimą, vidinės motyvacijos mechanizmas įsijungia savaime teikdamas kuo puikiausius rezultatus. 
Daugybė vadybos teoretikų ir praktikų pripažįsta, jog darbo motyvacijos procese būtina atsigręžti į  patį žmogų bei jo asmeninę iniciatyvą. Kai kurie teoretikai (Šavareikienė, 2008; Albrechtas, 2005; Martens, Kuhl, 2009) kaip vieną iš vidinės motyvacijos taikomųjų aspektų išskiria savimotyvaciją. Kaip ir kitose mokslo srityse taip ir šioje, apibrėžiant terminą savimotyvacija, yra galimos įvairios interpretacijos ir požiūriai, sunkiai sutariama dėl  vieno konkretaus apibrėžimo. Daugelis mokslininkų (Šavareikienė, 2008; Albrechtas, 2005; Martens, Kuhl, 2009) vis dėl to sutaria dėl to, jog savimotyvacija yra susijusi su šiais pagrindiniais dalykais:
· Geriausias būdas pasiekti aukštą savimotyvacijos lygį darbo procese – dirbti tą darbą, apie kurį svajojate;

· Būtinas dalykas gerai savimotyvacijai – pakankamas kiekis poilsio – tam kad būtume linksmi ir žvalūs;
· Savimotyvacija – savęs skatinimas našiau dirbti asmeniui priimtinais metodais, įtraukiant mokymus, susipažįstant su metodų įvairove ir pasirenkant labiausiai sau tinkamus;
N. Samoukina (Šavareikienė, 2008) nagrinėja savimotyvaciją per valdomojo ir valdančiojo prizmę išskirdama vadovo ir pavaldinio savimotyvacijos tipus. Ji pažymi, jog savimotyvacija grindžiama vidiniais darbo stimulais, būdingais asmeniš​kai kiekvienai personai. Įvardijami tokie darbo motyvai kaip džiaugsmas tinkamai pasirinkta profesija, pasitenkinimas darbo kūrybiškumu, savo veiklos naudos visuomenei pripažinimas, noras padėti klientui išspręsti jo problemas.

Vadovo požiūris į darbą ir savimotyvacija per jo vadybos stilių ir veiklą skleidžiami visai organizacijai. Vadovo savimotyvacija pirmiausia persi​duoda linijiniams vadovams, kurie turi glaudžius kontaktus su pirmuoju asmeniu organizacijoje, po to viduriniosios grandies vadovai sau pavaldžiuose skyriuose per savo nuotaikas ir požiūrį į darbą įkvepia vykdan​čiuosius asmenis. Vadovo vaidmenį savimotyvacijos procese akcentuoja ir J. Albrechtas (2005), teigdamas, kad vadovas turi sąmoningai ieškoti pa​trauklių personalo motyvavimo priemonių (stimulų), skatinančiųjų kūry​biškumą veiklumą atsakomybę. Vadovaujančio asmens žinios ir kom​petencija suvaidina esminį vaidmenį gaunant maksimalų efektyvumą savimotyvacijos procese. Ši motyvacija - savarankiškas laiko paskirstymas, sąmoningas stresinių situacijų, griaunančių konfliktų vengimas ir valdymas, veiklos sėkmės galimybių nuolatinis įvertinimas
Kaip teigia N. Samoukina (Šavareikienė, 2008), tam, kad tarp darbuotojo ir darbdavio susiformuotų partnerystės santykiai, kurie vadybos teoretikų ir praktikų pripažįstami kaip patys rezultatyviausi santykiai šiuolaikinės organizacijos veikloje, būtina tiksliai identifikuoti darbuotojų realius interesus ir norus, parengti motyvavimo sistemą, atitinkančią personalo poreikius. Anot jos, egzistuoja dvejopo pobūdžio personalo savimotyvacijos įgyvendinimo procesas:

· Asmenys, turintys stiprią prigimtinę motyvaciją, gebės išsiugdyti savimotyvaciją, tapdami aktyviausia bei rezultatyviausia organizacijos žmogiškųjų išteklių dalimi;

· Asmenys su silpna prigimtine vidine motyvacija geriausiu at​veju reaguos tik į išorinę motyvaciją, neturinčią ilgalaikio po​veikio; maža tikimybė, jog supažindinus bei apmokius juos tai​kyti savimotyvacijos būdus, jie taps aktyviais savimotyvacijos vartotojais.

Anot J. Kuhl ir J.- U. Martens (2008), savimotyvacija - sudėtingas reiškinys, kurį įtakoja:

· Tikslo svarbumas asmenybės požiūriu;

· Asmenybės tvirtumas ir pasirengimo lygis;

· Geidžiamo rezultato aktualumas. 

Iš to seka, jog  savimotyvacijos procesui įgyvendinti būtinas toks nuoseklumas:
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Apibendrinant galima teigti, jog skirstant motyvacijos būdus į vidinius ir išorinius susiduriama su sąvokų aiškumo ir neapibrėžtumo problema – sąvokos panašios, bet esmė yra aiški - jei žmogus turi galimybę dirbti jam patinkantį, mėgstamą darbą, jei jis gali realizuoti save atitinkamoje veiklos srityje, apie kurią jis ilgai svajojo, jei organizacijos klimatas siejasi su vertybėmis, adekvačiomis jo vertybėms ir darbinė veikla garantuoja tą gyvenimo lygį, kuris svarbus žmogui atitinkamu laikotarpiu, tuomet išorinė motyvacija, vidinė motyvacija ir savimotyvacija, įtakojama nežymių darbdavio investicijų, pasireiškia kaip ilgalaikė motyvacija, ir teikianti žymiai stipresnį efektą kuriant bei didinant pasitenkinimą darbu ir darbo rezultatais. 
II. DARBUOTOJŲ MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO SISTEMOS „N“ ORGANIZACIJOJE TYRIMAS 
2.1 Tyrimo metodika ir respondentai 

Tyrimui pasirinkta organizacija  yra savarankiška Lietuvos Respublikos vykdomosios valdžios institucija – biudžetinė įstaiga, veikianti ministerijos akreditavimo srityje, administruojanti valstybės pagalbos ir Europos Sąjungos (ES) paramos lėšas bei atliekanti jų mokėjimo ir kontrolės funkcijas. Organizacija skaičiuoja jau dešimtuosius veiklos metus. Organizacija savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos įstatymais, tarptautinėmis sutartimis, Lietuvos Respublikos Prezidento dekretais, Lietuvos Respublikos Seimo ir Vyriausybės priimtais teisės aktais, Lietuvos Respublikos žemės ūkio ministro ir organizacijos direktoriaus įsakymais, organizacijos nuostatais. Vykdydama pavestas funkcijas bei iškeltus uždavinius, organizacija vadovaujasi ES teisės aktais bei atsižvelgia į jos institucijų rekomendacijas. 

Organizacijos  struktūrą tvirtina organizacijos direktorius, vadovaudamasis įstatymais ar jų pagrindu priimtais teisės aktais ir atsižvelgdamas į nustatytus organizacijos tikslus ir uždavinius, strateginius veiklos planus ir patvirtintą valstybės tarnautojų ir darbuotojų, dirbančių pagal darbo sutartis, pareigybių skaičių (2 priedas).
Organizacijos  personalą sudaro direktorius, direktoriaus pavaduotojai, departamentų direktoriai, departamento direktoriaus pavaduotojai, skyrių vedėjai, poskyrių vedėjai, specialistai (tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis). Organizacijos  struktūrai priklauso: vadovybė, 10 departamentų, 3 nepriklausomi skyriai ir 10 Kontrolės departamento teritorinių skyrių. Organizacijos  struktūrinių padalinių veiklą ir vidaus tvarką reguliuoja organizacijos darbo reglamentas,  struktūrinių padalinių nuostatai, vidaus tvarkos taisyklės, valstybės tarnautojų ir darbuotojų, dirbančių pagal darbo sutartis, pareigybių aprašymai ir kiti teisės aktai. 

Organizacijai  vadovauja direktorius, jam nesant - direktoriaus paskirtas direktoriaus pavaduotojas ar kitas valstybės tarnautojas. Direktorių į pareigas skiria ir atleidžia iš jų žemės ūkio ministras, vadovaudamasis valstybės tarnybą reglamentuojančių teisės aktų nustatyta tvarka. Organizacijos   direktoriaus pavaduotojus, valstybės tarnybą reglamentuojančių teisės aktų nustatyta tvarka skiria į pareigas ir atleidžia iš jų direktorius.

Siekiant užtikrinti tinkamą funkcijų vykdymą, unifikuoti administravimo procedūras, efektyviau paskirstyti išteklius, nuolat tobulinama įstaigos organizacinė struktūra bei struktūrinių padalinių darbo funkcijos. Didėjant paramos, gaunamos iš ES, srautui, centrinė administravimo struktūra turi būti gerai išvystyta ir visiškai atitikti ES reikalavimus, keliamus tokio pobūdžio institucijoms. 
Pagrindinis krūvis, administruojant paramą žemės ūkiui, tenka būtent šiai organizacijai. Norint užtikrinti operatyvų ir efektyvų paramos administravimą, būtinas darbuotojų skaičius, atitinkantis administruojamos paramos srautus. Organizacija 2010 m. sausio 1 d. turėjo 900 valstybės tarnautojų ir darbuotojų, dirbančių pagal darbo sutartis, pareigybes patvirtintas Lietuvos Respublikos Vyriausybės 2003 m. gruodžio 19 d. nutarimu Nr. 1641. Siekiant optimizuoti žmogiškųjų išteklių valdymą ir pertvarkant organizacijos darbo organizavimą, nuo 2007 m. sausio 1 d. iki 2008 m. gruodžio 31 d., organizacijos struktūra buvo pakeista net šešis kartus. Taip pat organizacijoje nuolat perskirstomi etatai, taip užtikrinama, kad atskirų struktūrinių padalinių darbuotojai, priklausomai nuo darbo krūvio, gali būti panaudojami vėluojantiems darbams kituose padaliniuose atlikti. Toks nuolatinis vidinių žmogiškųjų resursų perskirstymas padeda sprendžiant darbų sezoniškumo problemą. 

Dėl organizacijoje atliekamų darbų ir veiksmų svarbos visiems darbuotojams keliami aukšti kvalifikaciniai reikalavimai bei įgyvendinamos darbuotojų mokymo programos. Pakankamas skaičius ir gerai išmokytas personalas yra vienas iš reikalavimų tokio tipo organizacijoms visoje Europos sąjungoje. Minėtoms funkcijoms įvykdyti būtinas efektyvus esamos administracinės struktūros ir turimų materialinių techninių priemonių panaudojimas, bendradarbiavimas ir dalijimasis patirtimi su giminingomis ES šalių organizacijomis. 
Siekiant išsiaiškinti, ar šioje organizacijoje dirbantys asmenys yra motyvuoti darbui, kokie motyvavimo metodai jiems yra priimtiniausi, buvo sukurta anoniminė anketa (3 priedas), kurioje yra suformuluotas klausimynas, sudarytas iš 20 klausimų, kurių tarpe -16 uždaro tipo (kai pasirenkamas vienas iš kelių galimų variantų (Kardelis, 2005) ir keturi atviro tipo (kai nėra galimų atsakymo variantų ir atsakymą pateikia pats respondentas (Kardelis, 2005). 
Anketinė apklausa buvo vykdoma pasinaudojant elektroninio informacijos perdavimo būdu. Respondentai – visi organizacijos darbuotojai – nuo vadovų iki vyr. specialistų. Elektroniniu paštu buvo išsiųsta 900 anketų, iš kurių sugrįžo 377 (trys šimtai septyniasdešimt septynios) anketos. Anketų grįžtamumo ir tinkamumo lygis tyrimo duomenų aprobavimui nėra aukštas – tik 41,89 proc. Gauti duomenys buvo apdorojami kiekybiniu ir kokybiniu būdu naudojantis Microsoft Word ir Microsoft Excel kompiuterinėmis programomis.

Anketos 1-7 klausimai buvo skirti socialinei - demografinei informacijai apie respondentus išsiaiškinti. Buvo siekiama išsiaiškinti respondentų amžių, lytį, išsilavinimą, darbo stažą ir užimamas pareigas. Apdoroję gautus duomenis (4 priedas) matome, jog apklausoje dalyvavo 66 procentai moterų  ir 34 procentai vyrų, kas atspinti bendrą organizacijos darbuotojų struktūrą.
Analizuojant apklausos respondentų amžių buvo išskirtos penkios grupės: 20 - 25 metai, 26-30 metų, 31-40 metų, 41-50 metų, daugiau nei 50 metų. Daugiausia darbuotojų patenka į kategorijas nuo 20 iki 40 metų, t.y.  70 proc.- todėl galime teigti, jog šioje organizajoje dirbantys žmonės – jauni ir vidutinio amžiaus, kas, anot N. Chmiel (2005),  turi tiek privalumų, tiek trūkumų. Kiekviena darbuotojų amžiaus grupė atspindi tam tikrą vertybių sistemą, nuostatas ir požiūrius. Kaip teigia N. Chmiel (2005), nepaisant didesnės palyginti su jaunesniais vyresnio amžiaus žmonių vidutinės patirties, yra tam tikros veiklos bei žinių sritys, kur jaunesni žmonės gali būti labiau patyrę ir išmanantys. Taip atsitinka ir dėl technikos vystymosi, su kuriuo jaunimas daugiau susiduria nei senimas. Pavyzdžiui, šiuo metu jaunesni darbuotojai yra apskritai labiau patyrę dirbti su kompiuteriais (besimokydami ir laisvalaikiu) nei vyresni.
Apklausos metu buvo siekiama nustatyti respondentų pasiskirstymą pagal išsilavinimą (4 priedas). Anketavimas rodo, jog organizacijoje dirba aukštos kvalifikacijos kolektyvas – visi darbuotojai be išimties yra įgiję aukštąjį išsilavinimą, iš jų 60,3 procento yra įgiję aukštąjį universitetinį išsilavinimą, 16 procentų apklaustųjų yra nebaigę aukštojo mokslo - vadinasi, šiuo metu yra studentai (arba sustabdę mokslus). Tai leidžia teigti, jog organizacija sudaro sąlygas darbuotojams mokytis, kelti kvalifikaciją.
Anketavime dalyvavusių respondentų pasiskirstymas pagal šeimyninę padėtį (4 priedas yra apylygis (55 ir 45 procentai), tai suprantama, kadangi kaip matome ir 4 priede, organizacijoje dirba jauni, kai kurie dar nebaigę studijų darbuotojai, trokštantys baigti studijas, kopti karjeros laiptais ir tik tada kurti šeimas, auginti vaikus. Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos vyriausybės duomenimis, vidutinis besituokiančių vyrų amžius yra 32,7 metų, o moterų  - 29 metai, tad šios organizacijos darbuotojai tikrai nėra išimtis. 
Kaip teigia N. Chmiel (2005)  lyčių įvairovė organizacijose yra būtina.  Ar tai būtų mišri pagal lytį komanda, ar tos pačios lyties, veiklos rezultatai nuo to nepriklauso ar jie geresni, ar blogesni. Todėl tiriantys lyčių įvairovę mokslininkai negavo jokių akivaizdžių rezultatų dėl didesnio ar mažesnio darbo našumo. Ir vis dėlto, skirtingo išsilavinimo, lyties, amžiaus žmonės turi labai skirtingas tradicijas ir normas. Todėl ypač lengvai gali kilti nesusipratimų. 
Kaip teigia N. Chmiel (2005) įvairovė - tai dviašmenis kardas ir ji reikalinga, ieškant novatoriškų ir kūrybingų sprendimų, tačiau įvairovė taip pat gali sukelti konfliktą, padidinti darbuotojų kaitą ir panaikinti komandos narių indėlių pusiausvyrą. 
Anketavimas parodė, jog didžioji dalis – t.y. 97 procentai darbuotojų dirba organizacijoje daugiau nei vienerius metus.  3 procentai apklaustų darbuotojų dirba mažiau nei metus. Tai susiję su 2009 metais vykdyta reforma, kurios metu vyresni, pensijinio amžiaus sulaukę darbuotojai buvo atleisti į jų vietą vadovybės sprendimu priimti jauni, perspektyvūs tarnautojai. 
Kaip matome iš gautų anketos duomenų, daugiausia apklausoje dalyvavusių asmenų yra darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis ir valstybės tarnautojai - jie sudaro atitinkamai 60,3 ir 39,7 procentus visų respondentų. Vadovai apklausoje dalyvavo gana vangiai – vos 5 procentai apklaustųjų – ir tik 1 procentas apklaustųjų nenurodė savo užimamų pareigų organizacijoje. Iš gautų atsakymų buvo sudaryta diagrama pagal respondentų dalyvavimo aktyvumą skyriuose (4 priedas). Kaip matome, didžiausias aktyvumas yra centriniame padalinyje – net 166 respondentai. Palyginus turimus statistinius duomenis apie skyriuje dirbančių darbuotojų skaičių ir atsakiusiųjų į anketos klausimus skaičių (4 priedas, 7 pav.), matome, jog mažiausias respondentų aktyvumas yra Panevėžio, Vilniaus ir Klaipėdos skyriuose. Gauti duomenys nėra visiškai tikslūs kadangi turime 16 anketų, kuriose anketuojamasis (-oji) nenurodė, kurį skyrių atstovauja. 
2.2 Tyrimo rezultatai ir analizė
Atsakydami į 8 anketos klausimą darbuotojai argumentuotai nurodė, dėl kokių priežasčių  jie nėra patenkinti darbu organizacijoje ir kodėl jie patenkinti. Kaip pagrindinės pasitenkinimo darbu priežastys buvo nurodytos šios: darbo specifika, geri santykiai su bendradarbiais, atlyginimas, pastovi darbo vieta, geros darbo sąlygos (6 pav.). Anot apklaustųjų, patenkintų darbu šioje organizacijoje, organizacija suteikia darbuotojams savirealizacijos, nuolatinio tobulėjimo galimybes, organizacija šiuolaikiška ir atvira naujovėms. 
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6 pav. Respondentų argumentai dėl pasitenkinimo, proc.
Nepatenkintieji darbu organizacijoje pagrindinėmis to priežastimis įvardijo mažą atlyginimą, didelį ir nevienodą darbo krūvį bei menką motyvaciją (7 pav.). Nepatenkintieji darbu dažnausiai  paminėjo su vadovavimu susijusias problemas – kaip darbuotojo neįvertinimą, nevienodas darbo sąlygas, kontrolę, vadovų psichologinį spaudimą, nepagarbą darbuotojui bei prastą darbo koordinavimą. 
[image: image10.bmp] 
7 pav. Respondentų  argumentai dėl nepasitenkinimo, proc. 
Pasaulinės ekonomikos krizės klausimui pastaruoju metu skiriama ypač daug dėmesio. Vis dėlto norint atsakyti į klausimą, kiek pagrįsti nuogąstavimai dėl pasaulinės krizės ir ar pavyks suvaldyti šiuos makroekonominius procesus, būtina išsiaiškinti, ko tikisi organizacijos darbuotojai iš vadovybės šiuo susirūpinimą keliančiu laikotarpiu.  Kaip matome iš 8 paveikslo, didžioji dauguma darbuotojų (32 proc.) tikisi, kad ekonominės krizės metu nebus mažinamas atlyginimas, kad jis bus mokamas laiku, tinkamai paskirstomas bei nebus mažinami etatai. Darbuotojai tikisi iš anksto būti informuoti apie galimas reformas. Kaip kitas priežastis anketuojamieji įvardino, jog tikisi krizės laikotarpiu racionalių ir apgalvotų sprendimų, supratingumo, stabilumo, kad ekonominės krizės metu nebūtų pamirštos darbuotojų teisės ir interesai ir kad jie būtų ginami. 
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8 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc. 
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9 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
Paklausti, kas darbuotojus motyvuoja šioje darbovietėje, 17 procentų darbuotojų atsakė, jog juos motyvuoja pastovi darbo vieta, 16 procentų darbuotjų patinka pats darbo pobūdis, netgi 15 procentų darbuotojų darbo prestižas prestižas  yra vienas iš motyvuojančių veiksnių. Kaip matome 9 paveiksle, mažiausiai darbuotojus motyvuoja karjeros galimybės (7 procentai) bei galimybė realizuoti savo sugebėjimus. 
Didžioji dauguma (72 proc.) „N“ organizacijoje dirbančių darbuotojų teigia, jog organizacija sudaro jiems visas sąlygas tobulėti (10 pav.), 25 procentai apklaustųjų nėra patenkinti savęs realizavimo sąlygomis. 3 procentai apklaustųjų nurodė, jog sąlygos savirealizacijai suteikiamos dalinai. 
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10 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
89 procentai apklaustųjų atsakė, jog jų tiesioginis vadovas įvertina jų darbo rezultatus (11 pav). Įvertinimas dažniausiai, kaip matome iš 11 paveikslo,  pasireiškia žodinės padėkos (28 proc.), piniginio įvertinimo forma (28 proc.) ir pagyrimo forma (14 proc.). Vadovo neįvertinti jaučiasi 11 procentų apklaustųjų. Kaip matome iš rezultatų, dominuoja nefinansiniai skatinimo metodai.  
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11 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
Atsakydami į sekantį klausimą didžioji dauguma apklaustųjų nurodė, jog tokie tiesioginio vadovo vertinimo metodai jiems yra priimtini. Tie patys, kurie jautėsi neįvertinti, jie atsakė neigiamai ir į šį klausimą. Jie mano, jog tokie vertinimo metodai nėra priimtini ir didžioji  dauguma jų pažymėjo, jog tiesioginis vadovas turėtų taikyti įvairesnius metodus, dalis jų pažymėjo, jog vertinimo metodai nėra aiškūs, reglamentuoti – darbuotojai jaučiasi neįvertinti kitų darbuotojų atžvilgiu. Pasitaikė keletas atsakymų, kuriuose buvo nurodyta, jog tiesioginis vadovas dažnai vertina ne tik darbuotojų darbo rezultatus, bet leidžiasi į asmeniškumus vertindamas darbuotojus pagal principą „patinka-nepatinka“. Galbūt dėl šios priežasties visi apklaustieji atsakydami  į 14 klausimą atsakė teigiamai – jog susitikimai su kompanijos direktoriumi yra būtini nurodydami, jog susitikimai turėtų būti 1 kartą per metus (34 procentai) ir 2 kartus per metus (66 procentai). Keletas apklaustųjų netgi nurodė jų atsakymo priežastį: „Susitikimai būna naudingi – jų metu aptariama veikla, ateitis, sužinome daromas klaidas“, „tokių susirinkimų metu kaip niekad smagu išgirsti pagiriamąjį žodį – keli darbuotojai už gerą darbą gauna diplomą“, „per susirinkimus galime sužinoti atsakymus į mums rūpimus klausimus tiesiai iš paties direktoriaus lūpų“. Vadinasi,  susirinkimai yra naudingi abiems pusėms – susirinkimų metu direktorius mato bendrą situaciją teritoriniuose skyriuose, kylančias problemas, informuoja kitus bei centrinį padalinį apie iškilusias problemas ir padeda jas spręsti, o darbuotojai susirinkimų metu gali išspęsti jiems kylančas problemas. 
Siekiant išsiaiškinti organizacijos darbo efektyvumą buvo pasitelktas 15 klausimas (20 pav. ). Susumavus gautus anketos atsakymus paaiškėjo, jog per 2009 metus lyginant su kitais metais labiausiai pagerėjo santykiai su bendradarbiais, darbo krūvio paskirstymas ir tiesioginio vadovo vadovavimo kokybė. 
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12 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
Kadangi apklausa vykdoma valstybinėje įstaigoje, kurioje finansinis darbuotojų motyvavimas yra nustatytas įstatymiškai, darbuotojams buvo užduotas klausimas apie nepiniginius skatinimo metodus. Kaip matome 13 paveiksle, labiausiai darbuotojus motyvuoja mokymai, seminarai, konferencijos bei stažuotės užsienyje, darbuotojo pasiekimų įvertinimas iš vadovybės pusės ir žodinė tiesioginio vadovo padėka. Motyvacijos pagrindu ankentuojamieji nurodė karjeros galimybes bei prioritetą planuoti atostogų laiką. Mažiausiai geidžiamas paskatinimo būdas yra kortelė „Geriausias mėnesio darbuotojas“  ir publikacija vidiniame organizacijos puslapyje. 
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13 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
Darbuotojų motyvacijai pagerinti  apklausoje dalyvavę darbuotojai siūlė daugiausiai piniginį įvertinimą atlyginimo didinimo, priedų, priemokų, premijų forma (31 proc. apklaustųjų). Dalis apklaustųjų tikisi didesnio įvertinimo iš vadovybės pusės ir motyvavimo mokymais, seminarais ir konferencijomis. Dalį dabuotojų motyvuoja geri santykiai su bendradarbiais, norima gerinti bendradarbiavimą ne tik skyriaus viduje (tarp vadovų ir pavaldinių, kolegų), bet ir tarp skyrių bei tarptautinį bendradarbiavimą (4 proc.) rengiant ne tik bendrus mokymus bet ir organizuojant neformalius susitikimus (5 proc.)
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14 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
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Kadangi viena iš nefinansinio motyvavimo formų yra mokymai, siekiant sužinoti, kokie mokymai darbuotojams yra reikalingiausi, buvo užduotas  18 klausimas (15 pav.). 

15 pav. Respondentų nuomonių pasiskirstymas, proc.
Kaip matome 15 paveiksle, šios organizacijos darbuotojai domisi mokymais, kurie susiję su bendravimu ir bendradarbiavimu (25 proc.), asmeninio efektyvumo didinimu (19 proc.) ir profesionaliu darbuotojų aptarnavmu. Kaip matome, darbuotojai yra motyvuoti kuo geriau atlikti savo darbą gerinant tiek savo asmenines savybes (lyderystė, motyvacija), tiek gerinant bendras organizacines sritis – darbo laiko planavimą (13 proc.) ir organizacijos vidinės kultūros ugdymą (8 proc.).
Kaip matome 16 paveiksle, didžioji dalis, t.y. 54 procentai darbuotojų, yra linkę dirbti organizacijoje daugiau nei 5 metus. Mažiau nei metus dirbti šioje organizacijoje planuoja 2 procentai apklaustųjų. 
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16 pav. Darbuotojų planai apie darbą organizacijoje

Kadangi trumpiau nei trejus metus dirbti šioje organizacijoje planuoja apie 17 procentų darbuotojų, buvo įdomu sužinoti, kokios priežastys priverstų tarnautoją atsisakyti savo užimamų pareigų. Kaip matome 17 paveiksle, 15 procentų apklaustųjų  sužavėtų įdomesnis darbas, 14 procentų geresnės karjeros galimybės, geresnės darbo sąlygos. Labiausiai kaip matome apklaustuosius vilioja didesnio atlyginimo galimybės (46 procentai). 
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17 pav. Kitų organizacijų pasiūlymai, dėl kurių darbuotojai išeitų iš organizacijos

Kadangi tokio tipo organizacijos egzistuoja visose Europos sąjungos šalyse, mus labiausiai dominantis klausimas, susijęs su darbuotojų motyvavimu ir darbotojų motyvacija buvo išsiuntinėta ir kitoms Europos Sąjungos šalims. Anketavimo metu mums nebuvo svarbu apklausti kuo daugiau kitų Europos sąjungos tokio tipo organizacijos darbuotojų - mūsų tikslas buvo palyginti kai kurių anketų atsakymus su Lietuvoje esančios organizacijos darbuotojų gautais duomenimis. 
Gauti rezultatai šiek tiek nustebino – pasirodo, jog Vokietijoje darbuotojus labiausiai motyvuoja darbo prestižas, pastovi darbo vieta, darbo užmokestis bei karjeros galimybės. Kaip žinome, Vokietijoje yra ypatingas valstybės tarnautojo statusas – valstybės tarnautojas ten skiriamas visam gyvenimui -  jam suteikiamos visos socialinės garantijos, finansinis nepriklausomumas, užtikrinantis jo ir jo artimųjų išlaikymą – atitinkamas atlyginimas už pastangas tarnauti visuomenei, karjeros galimybės su vis didėjančiu atlyginimu. Vokietijos „N“ organizacijoje darbuotojai yra dažniausiai motyvuojami tokiomis priemonėmis: 

· Užmokesčio sistema, kurioje atlyginimas priklauso nuo darbo rezultatų;

· Specialūs mokėjimai;

· Lanksti priedų sistema;

· Specialūs mokėjimai;

· Į rezultatus nukreipta paaukštinimo sistema;

· Nematerialiniai skatinimo būdai (pvz. geresnis darbo vietos aprūpinimas naujausia technika);

· Lanksčios darbo valandos. 

Kiek kitokia situacija yra Belgijoje. Kadangi ten dirbantys darbuotojai 100 procentų yra valstybės tarnautojai, o valstybės tarnautojo statusas ten turi kiek savitą statusą,  darbuotojus darbui motyvuoja:

· pats darbas (jo turinys),  
· atliekamo darbo svarba, 
· darbo vietos saugumas (valstybės tarnautojas netgi panaikinus jo pareigybę nėra atleidžiamas, jis perkeliamas į kitas pareigas kadangi atleidus valstybės tarnautoją iš pareigų valstybė privalo jam mokėti 2 metus apie 80 procentų jo darbo užmokesčio),
· socialinės ir kitos garantijos (tai kompensavimo už darbą dalis – prie mėnesinio atlyginimo darbuotojai turi teisę į apmokamas atostogas, sveikatos draudimą, valstybinę pensiją, aprūpinimą susirgus, galimybę dirbti sutrumpintą darbo dieną, priedus už vaikus, transporto (netgi dviračio) išlaidų apmokėjimą, priedai už kompetencijos kėlimą, už kalbų mokėjimą ir pan.),

· tenkanti atsakomybė,

· atgalinis ryšys už pasiektus rezultatus,

· draugiška darbinė atmosfera,

· karjeros galimybės.  

Taigi kaip matome Lietuvoje ir to paties tipo organizacijų skirtingų šalių darbuotojai yra motyvuojami skirtingų dalykų - tai dalinai priklauso nuo valstybės, jos papročių, kultūros, nuo požiūrio į darbą, gyvenimo būdą ir gyvenimo kokybę. 
2.3 Tyrimo rezultatų apibendrinimas

Atliktas „N“ organizacijos darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo sistemos tyrimas atskleidė šias problemines sritis: 
· Didžioji  dalis apklaustųjų yra vienaip ar kitaip nepatenkinti motyvavimo sistema organizacijoje.

· Organizacijoje aiškiai jaučiama kai kurių darbuotojų demotyvacija – nusivylimas esama sistema, dideliu darbo krūviu.
· Apklaustųjų netenkina vien tik nematerialiniai skatinimo metodai – didžioji dauguma jų norėtų būti  skatinami  finansiniais dalykais. Daugumai jų materialinis vertinimas ir priedų skirstymo sistema yra neaiški. 
· Daugiau nei 10 procentų apklaustųjų darbuotojų jaučiasi dalinai arba visiškai neįvertinti savo tiesioginio vadovo. Daugelis jų nežino, pagal kokius kriterijus yra vertinami jie ir jų kolegos. 
· Kaip viena iš daugelio demotyvacijos priežasčių organizacijoje minimas prastai koordinuojamas darbas, psichologinis vadovybės spaudimas ir perdėta kontrolė.

· Darbuotojai nepatenkinti esamomis darbo sąlygomis, prastu darbiniu klimatu, pasigenda kolektyve bendradarbiavimo, bendrų tiksų siekimo.
· 28 procentai apklaustųjų nurodė, jog organizacija ir darbo pobūdis tik dalinai arba visiškai nesuteikia progos savirealizacijai. 

· Dėl susidariusios ekonominės krizės daugelis darbuotojų jaučiasi nesaugūs darbo vietoje – ypač juntama etatų mažinimo ir atlyginimų mažinimo grėsmė, kelianti įtampą darbo kolektyve. 
· „N“ organizacijos darbuotojai pasigenda mokymų, kvalifikacijos tobulinimo. 
III. DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO SISTEMOS „N“ ORGANIZACIJOJE TOBULINIMAS
Dėl egzistuojančios ir nuolat besikeičiančios motyvavimo priemonių įvairovės yra labai sunku pasakyti, kuris motyvavimo metodas yra geriausias. Darbuotojų motyvavimo modelį reikia derinti prie individo, sąlygų, laiko ir organizacijos tikslų. Priešingai nei ankstesniais laikais, kuomet buvo taikomos atskiros motyvavimo priemonės, aprašytos mūsų darbe, šiuolaikinėje organizacijoje turėtų būti derinamos kelios priemonės, ieškoma geriausių sprendimų, nuolat ieškoma naujų idėjų, išeičių keičiant tradicinius darbo ir valdymo metodus naujesniais, pažangesniais, sukuriant jei ne tobulą tai bent jau efektyvų darbuotojų motyvacijos ir motyvavimo modelį. 

Kaip parodė atliktas tyrimas, darbuotojai nėra patenkinti esama motyvavimo sistema. Tyrimas atskleidė nemažai motyvavimo sistemos trūkumų, todėl mūsų tikslas yra patobulinti „N“ organizacijos darbuotojų motyvavimo modelį ir  vadovaujantis pateiktomis teorijomis pasiūlyti būdus, metodus darbuotojų motyvacijai ir organizacijos motyvavimo sistemos tobulinimui. 

Motyvavimo sistemai patobulinti, vadovaujantis anketinės apklausos rezultatais ir pirmojoje dalyje pateikta teorine medžiaga, buvo sukurta motyvavimo programa, kurioje aptariami svarbiausi motyvavimo sistemos vidinės  ir išorinės motyvacijos aspektai:
· Skatinimo programa;

· Edukacinė programa;

· Vadovavimo gerinimo programa;

· Mikroklimato gerinimo programa (18 pav. ).
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18 pav. „N“ organizacijos darbuotojų motyvavimo sistemos tobulinimo programa
3.1  Skatinimo programa 

„N“ organizacija - valstybinė įstaiga, kurioje dirba 900 darbuotojų. Kiekvienas organizacijos vienetas yra asmenybė, būtent todėl vienas motyvacijos stiprinimo būdas netiks visiems. Kas įkvepia vieną žmogų, nesujaudins kito, ir atvirkščiai. Kaip jau minėjome teorinėje dalyje, svarbiausi yra du motyvavimo būdai: materialinis (finansinis) ir  nematerialinis (moralinis). „N“ organizacijoje dirba dviejų rūšių specialistai:

· valstybės tarnautojai, kuriems darbo apmokėjimą reguliuoja Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas;

· tarnautojai, dirbantys pagal darbo sutartis.

Tiek skatinant pinigais, tiek nepiniginėmis priemonėmis svarbiausia yra darbuotojams žinoti, už kokius pasiekimus jie yra motyvuojami, ir už kokius baudžiami. Tam, kad kiekvienas darbuotojas, lygindamas savo uždarbio dydį su kitais tos pačios organizacijos darbuotojais, galėtų jaustis esąs teisingai atlygintas, turi būti sukurta aiški priedų paskirstymo sistema  

Materialinis atlyginimas už darbą
Materialinis darbuotojų atlyginimas „N“ organizacijoje yra griežtai reglamentuotas įstatymais. Didžioji dalis darbuotojų šioje organizacijoje yra valstybės tarnautojai, kurių atlyginimą reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas, kuriame nurodyta, jog valstybės  tarnautojo darbo užmokestį sudaro pareiginė alga, priedai, priemokos ir apmokėjimas už darbą poilsio ir švenčių dienomis, nakties bei viršvalandinį darbą ir budėjimą.

Pareiginė alga nustatoma pagal pareigybės kategoriją ir yra vienoda visoms tos pačios kategorijos pareigybėms. Valstybės tarnautojams mokami šie priedai:

1) už tarnybos Lietuvos valstybei stažą;
2) už kvalifikacinę klasę arba kvalifikacinę kategoriją;
3) už laipsnį arba tarnybinį rangą;

4) už diplomatinį rangą;
5) pareiginės algos dydžio vienkartinis priedas.
Priedų ir priemokų suma negali viršyti 70 procentų pareiginės algos. Į šią sumą nustatytas apmokėjimas už darbą poilsio ir švenčių dienomis, nakties bei viršvalandinį darbą ir budėjimą bei aukščiau paminėti priedai (Lietuvos Respublikos valstybės tarnybos įstatymas, 2001). 

Turime pripažinti, jog valstybinėje įstaigoje gaunamas atlyginimas nėra toks didelis, koks gali būti privačiame sektoriuje. Daugelis teoretikų (Dževeckytė, Ranonytė, 2007; Dessler, 2001) pripažįsta, jog valstybės tarnautojų atliekamo darbo sudėtingumas ir tarnautojams tenkanti atsakomybė bei valstybės tarnautojams keliami tam tikri reikalavimai (šalies įstatyminės bazės išmanymas, gebėjimas derintis prie politikos, gebėjimas rūpintis organizacijos profesine kompetencija ir reputacija, valdžios veiklos konteksto pažinimas ir kt.) reikalaute reikalauja tam tikro įvertinimo. Tačiau čia susiduriama su kita problema – tarkim gamybinėje įmonėje gerai atliktas darbas matomas įmonės pelno rodikliuose, o valstybinėje įstaigoje tokius rodiklius nustatyti sunku – nėra pardavimą ar pelną liudijančių rodiklių, todėl valstybės tarnautojų veikla vertinama pagal skiriamo biudžeto dydį. Valstybės tarnautojai „N“ organizacijoje gauna reguliarų ir stabilų atlyginimą, kuris yra pagrįstas ne rezultatyvumo principu, bet apskaičiuojamas pagal atliekamas funkcijas, suteiktą rangą ir tarnyboje praleistą laiką. 

G. Dessler (2001) priedų sistemą kaip piniginę skatinimo formą laiko tiek naudinga, tiek žalinga. Jis teigia, jog priedų skyrimo sistema, tiesiogiai priklausanti nuo darbo rezultatų, gali skatinti dirbti našiau, tik tuo atveju, jei darbo įvertinimo sistema yra pagrįsta. Jei laikoma, kad darbo įvertinimo rezultatai yra neteisingi – bus neteisingi ir už juos mokami priedai.  Beveik kiekvienas darbuotojas mano, jog dirba geriau nei vidutiniškai, tad jei jis gaus mažesnį nei vidutinį priedą už nuopelnus tas priedas gali sukelti demotyvuojančių padarinių. 

 Nepakankamai apmokamas darbas ar nelaiku išmokami pinigai didina nepasitenkinimą, įtampą, mažina darbo rezultatyvumą. Kad pinigai motyvuotų specialistams turi būti mokamas toks atlyginimas, kuris atitiktų darbo vertę organizacijoje. Darbuotojai turi aiškiai žinoti taisykles, nuo ko priklauso jų atlyginimas, tikslią informaciją, ką darbuotojas turi padaryti, kad uždirbtų daugiau (kad gautų mėnesinius priedus), kada peržiūrimi atlyginimai. Tokiais atvejais mažesnė nesusikalbėjimo, destrukcijos darbe galimybė – paprastai gerai dirbantis darbuotojas tikisi būti įvertintas ir tyli, o darbdavys mano, kad jei darbuotojas tyli, vadinasi, visas gerai ir jis atlyginimu yra patenkintas. Taip kaupiasi nepasitenkinimas. 

Atlyginimas yra jautriausia visų darbuotojų sritis, nes kiekvienas, dirbantis tam tikroje organizacijoje, norime jausti, kad už mūsų atliekamą darbą atlyginama teisingai. Tai reiškia, jog, lyginant su kolegomis, atliekančiais tas pačias pareigas, jis uždirba ne mažiau. Ne paslaptis čia kad kiekvienas mūsų svarbiausiu veiksniu laikome informaciją, kurią gauname apie kitus  ir lyginame su savimi, o ypač su tais, su kuriais norėtume būti palyginti. 

Apibendrinant galima sakyti, jog „N“  organizacijos vadovybė negali kontroliuoti nei darbuotojams mokamo pareiginio atlyginimo (jį nustato įstatymai), nei jį didinti, organizacijos vadovybė gali stengtis, jog priedų skirstymo sistema kiek įmanoma būtų aiški, skaidri, vienodai taikoma visiems įmonės darbuotojams. Kiekvienas organizacijos darbuotojas turi tiksliai ir išsamiai žinoti bendras darbo apmokėjimo taisykles bei principus, todėl ji turi būti išaiškinta visam kolektyvui. 

Nematerialinis skatinimas

Gauti anketos rezultatai rodo, jog „N“ organizacijos darbuotojams nematerialinis skatinimas yra svarbesnis nei mokama alga. „N“ organizacijos darbuotojai darbe labiausiai pasigenda šių nematerialini skatinimo būdų: darbuotojai nejaučia pasitenkinimo pačiu darbu, jiems stinga pripažinimo, jų veiklos įvertinimo, savirealizacijos ir karjeros galimybių. Aptarkime kiekvieną jų plačiau. 

Pasitenkinimas pačiu darbu 

Turininėse teorijose buvo minėta, jog tam tikro poreikio patenkinimas iššaukia pasitenkinimą: nepatenkintas poreikis tampa motyvatoriumi, kurį patenkinus sukeliamas pasitenkinimas. Kiekvienas darbuotojas pasitenkinimą suvokia skirtingai. Netgi Konfucijus mokė: „Susirask mėgstamą darbą ir visą gyvenimą nereikės dirbti“. Vadinasi, kai darbas atliekamas noriai, našiai jis teikia malonumą. Todėl vadovo tikslas organizacijoje – išlaikyti darbuotojo susidomėjimą darbu, nuolatos keisti užduotis, patikėti vis didesnę atsakomybę ir aišku nepamiršti pastiprinimo. D. Šavareikienė ir V. Dubinas (2003) teigia, jog būtent organizacija turi užtikrinti darbuotojų įgūdžių tobulinimo galimybes, padidinti jų atsakomybės jausmą, suskurti atmosferą, palankiai veikiančią jų indėlio didinimą, siekiant organizacijos tikslų. Taip darbuotojų gebėjimų vystymas bei jų realizacija išlaisvina individų vidinį potencialą, motyvuoja juos bei sudaro galimybes didinti pasitenkinimą darbu. 
Pripažinimas 

Kiekvienas iš mūsų norime jaustis ypatingu. Didelėse organizacijose ar valstybinėse įstaigose būti ypatingu sunku, bet įmanoma. Kartais darbuotojui pakanka tiek, jog pripažinimą jam pareikštų žmogus, kurį darbuotojas gerbia – pavyzdžiui viršininkas. Būtina taisyklė pripažinime – pripažinimas turi įvykti greitai, aiškiai išdėstant, už ką giriama tam, kad darbuotojas norėtų tą sėkmę pakartoti vėl ir vėl.

Pripažinimo poveikis yra didžiausias tuomet, kai jo visai nesitiki. Nuolat skatinami darbuotojai pripranta ir priima tai kaip suprantamą dalyką. Pripratę prie tokių dalykų darbuotojai ima tikėtis kažko daugiau. Būtina išsiaiškinti darbuotojų norimus pripažinimo veiksmus ir atitinkamai juos tam tikromis progomis suteikti – tada darbuotojas labiau vertins rodomą jam pagarbą, o vadovas džiaugsis geresniais rezultatais. Pripažinimas kaip skatinimo forma reikalauja išradingumo, čia negalima naudoti nuvalkiotų pripažinimo formų. Pripažinimas turi būti nuoširdus ir adekvatus situacijai, be to – geriausia, jog vienetinis, nes kartojamas keletą kartų praranda savo poveikį (tarkime, „N“ organizacijoje gimtadienio proga visi jubiliatai sveikinami viso kolektyvo vardu). 

Sudėtingomis šiandieninėmis ekonominėmis sąlygomis, kai premijoms pinigų nėra skiriama daug arba visai neskiriama ir kiekvienas darbuotojas bijo dėl savo ateities, vadovo pokalbiai su darbuotojais yra tiesiog būtini – apie jų darbo vertę stiprinant jų pasididžiavimą atliekamu darbu. Būtina kalbėtis ne su apsimestiniu entuziazmu, nuoširdžiai. Kaip teigia A. Okas (2006), nuolatinis kalbėjimas apie pasididžiavimą yra puikiausia motyvuojanti galia. Didžiavimasis yra giliai žmogaus širdyje įsitvirtinusi emocija, kuri skatina rezultatyviam darbui. Ji skatina kurti puikius ir geros kokybės produktus ar paslaugas bei siekti užsitarnauti kolegų pagarbą. Nors su organizacija siejamas prestižas (15 procentų apklaustųjų tai paminėjo kaip motyvuojantį veiksnį)  irgi motyvuoja darbuotojus, tačiau pats galingiausias motyvuojantis veiksnys yra pasididžiavimas tuo, ką žmogus daro – tai yra savaiminis gerai atlikto darbo vertės pripažinimas jau net nepaisant darbo pobūdžio. Būtent toks pasididžiavimas labiausiai apeliuoja į darbuotojų tapatumo ir savivartės jausmą. 

Savirealizacija 
Bet kurioje žmogaus veikloje galima išskirti du komponentus : pirmasis jų charakterizuoja darbą, atliekamą vadovaujantis darbo procedūromis, instrukcijomis, antrasis yra susijęs su  naujų dvasinių ar materialinių vertybių kūrimu, naujų metodų, idėjų kūrimu ir taikymu. Tai daugiau inovacinio, kūrybinio darbo rūšis. Naujų idėjų teikimas priklauso nuo darbuotojo kūrybiškumo, kurį mažiau ar daugiau turi kiekvienas iš mūsų. Todėl vienas iš svarbiausių personalo vadybos uždavinių yra sukurti palankias sąlygas kiekvieno organizacijos darbuotojo kūrybinių gabumų realizacijai.

Norint įkvėpti žmones būti išskirtiniais darbe vadovams reikia padėti įžvelgti jų veiklos prasmę  ir pasijausti reikalingais ir nepakeičiamais. Kartu būtina skatinti asmenines darbuotojų savybes, ypač gebėjimą derinti optimistinį požiūrį į pasaulį su realistiniu, ugdyti savininkišką pasiaukojimą organizacijai ir puoselėti tikėjimą organizacijos sėkme. 

Vadovo užduotis šiame etape – skatinti darbuotojų norą atlikti daugiau nei tik konkretų užduotą darbą. Motyvuota komanda pasižymi tuo, kad kiekvienas komandos narys įkvepia kitiems energijos siekti geresnių rezultatų. Imamasi atsakomybės ne tik už savo pačių užduotis, bet ir už bendrą darbų eigą siekiant sėkmingus metodus pritaikyti visos organizacijos mastu. Pasitikėjimas vienas kitu skatina darbuotojus geriau dirbti

Kiekvienas organizacijos darbuotojas yra asmenybė su tam tikrais gabumais,  savigarba, silpnybėmis, kiekvienas jų nori išsiskirti, atkreipti į save kolegų ir aplinkinių dėmesį, sulaukti pagarbos ir jaustis reikalingu (Bagdonas; Bagdonienė, 2002). Kiekvienas jų turi tam tikrų gebėjimų, kuriuos jis išmano geriausiai. Svarbu, kad organizacijos vadovas tuos gabumus išsiaiškintų ir jam patikėtų būtent tas užduotis, kurias atlikdamas pajus savo vertę ir svarbą organizacijoje. Tuomet auga savirealizacijos poreikis, kuris palaipsniui vis didėdamas teikia vis didesnį pasitikėjimą savo jėgomis ir leidžia imtis vis sudėtingesnių, daugiau atsakomybės reikalaujančių užduočių. 
Karjera
Noras kilti karjeros laiptais yra tikriausiai kiekviename iš mūsų. Tik pradėję dirbti naujoje darbovietėje įsivaizduojame save po kelių metų einantį aukštesnes pareigas, dirbantį atsakingesnį, įdomesnį, geriau apmokamą darbą.  Karjeros planavimas organizacijoje priklauso tiek nuo paties darbuotojo, tiek nuo jo tiesioginio vadovo  bei organizacijos politikos šiuo klausimu. Kadangi „N“ organizacijoje dauguma darbuotojų yra valstybės tarnautojai jiems vienintelis karjeros būdas – kelti savo kvalifikacinę kategoriją ir klasę. Atsiradus tokiai galimybei skelbiamas konkursas tiek visos organizacijos, tiek Lietuvos mastu (priimant į valstybės tarnybą konkurse gali dalyvauti kiekvienas norintysis, pateikęs prašymą ir atitinkantis kvietime nurodytas sąlygas). Pirmenybė teikiama organizacijos darbuotojams, turintiems darbo stažą šioje organizacijoje ir kompetenciją toje srityje, todėl skelbimas apie numatomą naują pareigybę ar naują darbo vietą pirmiausiai patalpinamas organizacijos vidinėje svetainėje skiltyje „Karjera“.  

Karjeros planavimas nepriklauso vien tik nuo sistemos organizacijoje. G. Felser (2006) teigia, jog darbuotojas privalo pats gebėti analizuoti save, turi turėti aiškius interesus bei vertybes. Kiekvienas darbuotojas turi išstudijuoti galimus karjeros variantus, nuspręsti, kokie jo vystymosi tikslai bei poreikiai įvardijant norimą tobulėjimo kryptį bei informuoti apie tai savo tiesioginį vadovą bei kartu su jo pagalba sudaryti veiksmų planą, kurį nuosekliai vykdyti.

Kalbant apie vadovo atsakomybę darbuotojų karjeros vystymo klausimu, vadovo pareiga yra stengtis  raginti bei palaikyti darbuotoją, skatinti darbuotoją atlikti tobulėjimo planavimą, įvertinti darbuotojo išsakytų tikslų ir turimų tobulėjimo poreikių realumą. Taip pat svarbu konsultuoti darbuotoją ir dalyvauti jo karjeros plano kūrimo procese, bei stebėti kaip vykdomas planas.

Organizacijos atsakomybė darbuotojų karjeros vystymo klausime remiasi į išteklius, konsultacijas ir informaciją. Organizacija privalo suteikti karjeros valdymo mokymus vadovui bei darbuotojams, o taip pat konsultacijas vadovams karjeros klausimais, taip pat suteikti galimybę mokymuose gilinti savo žinias bei lavinti įgūdžius, o taip pat galimybę mokytis iš patirties. Kaip teigia G. Felser (2006), apie žmogaus turimą motyvaciją galima spręsti iš to, kiek jėgų jis įdeda tobulindamas savo sugebėjimus. Motyvuoti žmonės daug labiau nori išmokti dalykus, kurių jiems trūksta. Čia ir slypi potencialas, kurio ieško ir kuriuo remiasi kiekviena profesionalus asmens ugdymo procesas. 
Apibendrinant galima sakyti, jog esama daugybė tiek materialinių, tiek nematerialinių darbuotojų skatinimo metodų , tačiau kiekvienas jų turi būti pritaikomas pagal organizacijos veiklą, biudžetą ir galimybes. Svarbiausia pasirenkant metodus yra aiškiai apibrėžti, kokia kompetencija, kokie atlikti darbai, poelgiai darbuotojus atves į numatytą paskatinimą. 

3.2 Edukacinė programa  

Motyvacijai didinti materialinio skatinimo nepakanka. Žmogus yra tokia būtybė, kuri nori nuolat tobulėti, vystytis, augti. Tą atskleidė ir mūsų atliktas tyrimas. „N“ organizacijos darbuotojai pripažįsta, jog jiems reikalingi mokymai. 

Mūsų pasirinktoje organizacijoje kiekvienas darbuotojas metų pradžioje pateikia savo vadovui ir su juo suderina atitinkamos formos užpildytą asmeninio metinio mokymosi planą. Jame tarnautojai nurodo jo tobulintinas sritis, tikslai, kurie bus siekiami mokymų metu ir numatomi mokymų rezultatai. Pagal surinktus duomenis ir iš valstybės biudžeto gautas lėšas  sudarinėjamas  tarnautojų mokymo ir kvalifikacijos kėlimo planas. 2010 metų pradžioje darbuotojų  pateikti mokymosi planai buvo palyginti su anketoje nurodytais pageidaujamais mokymais ir nustatyta, jog daugiausiai pageidaujama mokymų, skatinančių bendravimo su klientais, bendradarbiais įgūdžius, gerinančių kompiuterinio raštingumo gebėjimus, siekiančių gerinti asmeninį efektyvumą, mokančių planuoti darbo laiką ir susidarinėti prioritetus darbe ir pan. Pagal gautus duomenis buvo pasiūlyti mokymai tarnautojams, turėsiantys teigiamos įtakos tiek darbuotojų asmeninių savybių, gebėjimų gerinimui, tiek jų profesiniam tobulėjimui: mokymai komandiniam darbui, darbui su klientais gerinti,  asmeniniam produktyvumui didinti, o vadovams – vadovavimo įgūdžių stiprinimui skirti mokymai. 
7 efektyviai dirbančių žmonių įpročiai

Tai  dviejų dienų asmeninio tobulėjimo mokymai, per kuriuos asmeninio efektyvumo konsultantė, socialinės psichologijos specialistė Ingrida Korsakienė suteiktų organizacijos darbuotojams efektyvumo pagrindus. Dalyviai praktinės patirties metu įgautų gabumų, kaip taikyti ilgaamžius principus, kurie lemia didesnį produktyvumą, sklandesnę komunikaciją, stipresnius santykius, padidėjusią įtaką  ir susitelkimą į svarbiausius tikslus. Mokymuose išmokstama:

· imtis iniciatyvos,

· suprasti savo organizacijos misiją, viziją ir vertybes,

· subalansuoti svarbiausius prioritetus,

· pagerinti bendravimą su aplinkiniais,

· sukurti kūrybišką bendradarbiavimą,

· pasiekti gyvenimo balanso. 

Mokymai aktualūs kiekvienam,  norinčiam tobulėti asmeninio efektyvumo srityje ir darbe, o ypač vidutinio ir aukštesnio lygio vadovams, siekiantiems tobulėti ir išlaikyti asmeninį ir profesinį efektyvumą. Mokymų metu vykdomas teorinis ir praktinis bei individualus ir grupinis mokymas, situacijų modeliavimas, diskusijos ir analizės. Mokymų metu naudojama profesionali „FranklinCovey" video medžiaga (http://www.franklincovey.lt/index.php/lt/1/5/97/14/index.html).

7 įpročiai vadovams 

Mokymai skirti patyrusiems  vidutinio ir aukštesnio lygmens vadovams. Seminaras yra paremtas „7 įpročių“ struktūra ir suteikia naujiems ir patyrusiems vadovams įgūdžių, kurie padeda susitvarkyti su šiandieniniais vadovavimo iššūkiais. Mokymų pagalba vadovai pereina nuo gerų rezultatų gavimo prie puikių ir ilgalaikių rezultatų gavimo ir seminare  išmoksta: 

· Kaip nesikarščiuoti sudėtingose situacijose;

· Suprasti atsakomybės, atskaitomybės ir įsipareigojimo svarbą;

· Įgūdžių, kaip sukurti pasitikėjimą tarp kolegų;

· Kaip tapti išradingu, efektyviu vadovu, kuris greitai pasiekia tikslų;

· Kaip vadovauti sau;

· Kaip vadovauti kitiems;

· Kaip atskleisti savo komandos talentą.

Programa pakankamai intensyvi (Teorinis ir praktinis bei individualus ir grupinis mokymas, Situacijų modeliavimas, diskusijos ir analizės), orientuota į praktiką. Mokymai dviejų dienų, kurios metu visas dėmesys sutelkiamas į lyderystės esmę: suteikia vadovams įrankius, padedančius imtis iniciatyvos, spręsti konfliktus bei atskleisti savo komandų talentą (http://www.franklincovey.lt/index.php/lt/1/5/97/111/index.html).   

Darbas komandoje 

Seminaras skirtas vienyti komandą bendro tikslo siekimui, stiprinti komandos narių tarpusavio ryšius, komunikaciją. Seminare, kuriame dalyvauja visi organizacijos nariai, kiekvienam dalyviui suteikiama galimybė: 

· pasižiūrėti kiekvienam į save iš šalies, 

· eksperimentuoti „saugiomis" sąlygomis, 

· pasikeisti patirtimi su kitai dalyviais, 

· "nuimti" arba ženkliai sumažinti dalyvių pasipriešinimą pokyčiams įmonėje, 

· sustiprinti darbuotojų motyvaciją, 

· diagnozuoti problemines padalinio arba visos organizacijos sritis.

Mokymų metu imituotų situacijų pagalba (projektų valdymo, kolegų pasitikėjimo, komandinio darbo pasidalijimo) atlikdamos praktinės užduotys ir, padedant instruktoriams,  į situaciją galima pažvelgti iš šono. 

Tokie komandos formavimo mokymai sukuria dalyviams puikų psichologinį mikroklimatą ir aktyvaus mokymosi aplinką. Atlikdami komandos formavimo užduotis dalyviai įdomių užduočių pagalba aktyviai mokosi.

Dalyviams sudaroma galimybė labiau pažinti vienas kitą, pamatyti komandos narių silpnąsias ir stipriąsias puses, suvokti žinių bei informacijos mainų svarbą, pajusti komandinės dvasios svarbą ir suprasti, kad užduotys gali būti įveikiamos tik visos komandos pastangomis. Mokymų metu susiduriama su situacijomis, kurios nutinka kasdienėje veikloje.

Visi dalyviai yra užimti vienu metu, rotuoja tarp skirtingų užduočių. Programa sudaroma taip, kad visi dalyviai sudalyvautų visose užduotyse (http://www.lyga.lt/mokymai/vidiniai-mokymai-imonems/darbas-komandoje-6/).

Bendravimas su klientais. Konfliktų ir streso valdymas.
Patyrusios psichologės ir konsultantės Ramunės Kabašinskienės pagalba organizacijos darbuotojai būtų mokomi spręsti tarpasmenines problemas, išlaikant pozityvų santykį su klientu. Mokymų metu pateikiami konfliktų valdymo metodai. Dalyviai atlieka individualias ir grupines užduotis, kuriose modeliuojamos konfliktinės situacijos, pokalbių su klientais situacijos jas filmuojant ir atliekant video analizę.

Mokymų metu keičiamas darbuotojų požiūris į konfliktų sprendimą, ugdomi konfliktavimo įgūdžiai: pasitraukimas, puolimas, vengimas, kompromisų siekimas, sprendimo taktika kai laimi visi. Darbuotojai išmoksta valdyti konfliktines situacijas, perprasti klientus ir jų elgesį ir jį suvaldyti, dirbti su klientų skundais ir pretenzijomis, atsakyti pagrįstiems ir nepagrįstiems klientų norams, valdyti stresą - kada stresas gali būti teigiamas reiškinys, dėl ko kyla profesinis stresas, kaip su juo susidoroti, kaip atsipalaiduoti (http://www.lyga.lt/mokymai/vidiniai-mokymai-imonems/asmeninis-tobulejimas/bendravimas-su-klientais-konfliktu-ir-streso-valdymas/). 
Tarpkultūrinė komunikacija

Kadangi  „N“ organizacija yra tarptautinė (tokio lygio organizacijos egzistuoja visose Europos sąjungos šalyse), todėl tenka pripažinti, jog organizacijos darbo sėkmė priklauso nuo daugelio veiksnių, bet kartu ir nuo darbuotojo pasaulėvokos, sugebėjimo bendrauti ir bendradarbiauti. Tarpkultūrinės komunikacijos programa glaudžiai siejasi su žmogaus asmeninėmis savybėmis, elgesiu, kuriuo galima išmokti laviruoti (keistis, jei reikia; stiprinti vienus ar kitus asmeninius bruožus). Mokymų metu darbuotojai ir vadovai supažindinami su skirtingomis kultūromis, jų skirtumais ir modeliais, parodant save bei savo vaidmenį visuomenėje. Mokymų organizatoriai teigia, jog: „...matydami abi svarstyklių puses: save ir kitą kultūrą, sugebėsime efektyviai, draugiškai bendrauti ir bendradarbiauti su skirtingomis kultūromis“. 

 Mokymų tikslai:

· Padidinti kompetenciją darbui įvairiuose tarpkultūriniuose kontekstuose;

· Padidinti geresnį kultūrų supratimą moderniose visuomenėse;

· Gebėti bendrauti ir bendradarbiauti su skirtingų kultūrų žmonėmis;

· Suvokti lankstesnį požiūrį į kultūrų įvairovę visuomenėje.

Seminaro metu dalyviai įgautų praktinių įgūdžių, kurie padarytų jų darbą efektyvesniu, dirbant ir bendraujant su skirtingų kultūrų žmonėmis. Mokymų metu dalyviai ne tik klausysis, bet ir veiks patys praktiškai, kas padės įtvirtinti ir suvokti reikalingą informaciją. Seminaro metu dalyviai susipažįsta su pagrindinėmis tarpkultūrinio mokymosi ir pažinimo teorijomis. Teorijos naudingos dėl savo praktinės svarbos. Dalyviai išmoksta atpažinti, interpretuoti kultūrinius skirtumus ir jų poveikį bei žinojimo svarbą. Įgytos žinios ir patirtis padėtų suprasti konfliktus tarp skirtingų individų ar grupių, dalyviai išmoktų atrasti savo poziciją (išvengti, valdyti, reaguoti ir pan.) skirtingų kultūrų konfliktų metu (http://www.krc.lt/index.php?id=204). 
Vidiniai koučingo mokymai 

Kaip teigia  Marius Daugelavičius (asociacijos “Visas Pasaulis manyje” prezidentas,  asmenybės ugdymo lektorius ir koučingo konsultantas): „Norimus rezultatus garantuoja ne talentai ar galimybės, o išvystyti turimi privalumai. Kai moki save vystyti – visos sąlygos (aplinkybės) palankios“. Taigi šių mokymų tikslas – ugdyti pasitikinčias savimi ir kūrybingas asmenybes, sugebančias siekti ir pasiekti aukštų rezultatų. 

Mokymai skirti visiems ir kiekvienam, norinčiam siekti aukštų darbo rezultatų (visų lygių vadovams, potencialiems vadovams, darbuotojams). Grupinių ir individualių mokymų metu stengiamasi pasiekti, kad darbo metu egzistuotų teigiama ir darbinga atmosfera kolektyve. Mokymuose sprendžiama tikslų ir norų formulavimo, pasiekimo tema, asmeninių ir grupinių tikslų siekimo galimybė, emocijų svarba siekiant pergalės, kaip išlaikyti jėgų balansą ir t.t. Išklausę seminaro medžiagą, jo dalyviai įgis šiuos įgūdžius:
· Supras naujo darbuotojo įvedimo į darbą procedūrą ir galimas rizikas.

· Sužinos veiksnius, turinčius įtaką naujo darbuotojo sėkmingam įėjimui į darbą.

· Sužinos kuratoriaus vaidmens svarbą ir jo funkcijas.

· Supras psichologinių faktorių reikšmę žmogaus įsitvirtinimui ir įgis įgūdžių tai valdyti (http://www.lyga.lt/mokymai/vidiniai-koucingo-mokymai/_/sEvt/1310/).

Atsižvelgiant į „N“ organizacijos darbuotojų pageidavimus (vertinant darbuotojų mokymosi planus 2010 metams) bei atsižvelgiant į gautus anketos rezultatus ir išsiaiškinus problemines organizacijos sritis buvo pasiūlyti mokymai įvairiapusiam organizacijos tobulėjimui: 

· 7 efektyviai dirbančių žmonių įpročiai – mokymai, padėsiantys darbuotojams pagerinti darbo mikroklimatą ir bendravimą su kolegomis bei klientais, gerinantys darbo produktyvumą ir kokybę;

· 7 įpročiai vadovams – mokymai, padėsiantys vadovams sutelkti dėmesį vadovo vaidmens misijai ir tikslams, išmokysiantys nustatyti prioritetus darbo procese, dirbti komandoje su savo darbuotojais, greitai spręsti konfliktus ir pasiekti gerų rezultatų  išplečiant  komandos galimybes. 
· Darbas komandoje – mokymai, padėsiantys suvienyti darbo kolektyvą bendram darbui ir padėsiantys suvokti, jog tik būdami komandoje jie galės įveikti keliamus jiems aukštus reikalavimus, didinantys motyvaciją darbui ir padėsiantys pažinti viena kitą geriau. 

· Bendravimas su klientais. Konfliktų ir streso valdymas – mokymai, kurių metu dėmesys būtų akcentuojamas į darbą su klientais ir konfliktų bei streso darbe valdymą. Mokoma valdyti savo emocijas ir efektyviai atsipalaiduoti. 
· Tarpkultūrinė komunikacija – mokymai, kurių metu darbuotojai ir aukšto rango vadovai pagerintų bendravimą ir bendradarbiavimą su skirtingų kultūrų atstovais, išmoktų lanksčiau suvokti kultūrų  skirtumus ir adekvačiai reaguotų tam tikrose darbo situacijose. 
· Vidiniai koučingo mokymai – mokymai, kurių metu taikant naujausias koučingo technikas mokoma siekti kuo didesnio įmonės darbo efektyvumo, nuolatinio ir greito darbų atlikimo, sprendimų priėmimo, kūrybinių idėjų įgyvendinimo, padedantys darbuotojams suvokti savo ir organizacijos potencialą, stiprinantys vidinę motyvaciją bei padedantys įgyti efektyvaus elgesio įgūdžius. 
Vadovų misija šioje edukacinėje programoje – bendraujant, stebint darbuotojus ir išklausius jų pageidavimus bei atsižvelgiant į iš biudžeto mokymams ir kvalifikacijos kėlimui skirtas lėšas,  sukurti tokią sistemą, kurioje beveik kiekvienas būtų leidžiamas tobulintis pagal jo problemines sritis ir pageidavimus. Vadovai turi suvokti mokymų ne tik kaip kvalifikacijos kėlimo, bet ir kaip motyvacijos didinimo priemonę. Mokymai skirti visiems – todėl tai nereiškia, kad į mokymus turėtų būti siunčiami nuolat tie patys darbuotojai – turi būti tam tikra rotacija. Sukūrus edukacinę – motyvacinę sistemą į mokymus būtų siunčiami tie darbuotojai, kuriems tų mokymų labiausiai reikia, nes kiekvienas, žinodamas, jog už pasiektus aukštus rezultatus bus motyvuotas pasirinktais mokymais, bus motyvuotas dirbti dar uoliau. „N“ organizacija yra valstybinė įstaiga ir kaip žinome ne visiems suplanuotiems mokymams (2009 m. valstybės tarnautojams ir darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartis, buvo planuota organizuoti 980 mokymų, tačiau suorganizuota 866 mokymai, nes vietoje planuotų beveik 400 000,00 Lt mokymams iš valstybės biudžeto tebuvo skirta 241 000,00 Lt suma) yra skiriamos lėšos, tačiau vadovybės žinioje yra , kaip šie mokymams skirtos biudžeto lėšos bus panaudojamos kuo prasmingiau ir tikslingiau.  
3.3 Vadovavimo gerinimo programa

Atliktos anketinės apklausos rezultatai parodė, kad darbuotojams būtina vadovų parama ir bendradarbiavimas – kad būtų išklausoma jų nuomonė, leidžiama pareikšti nuomonę tam tikrais klausimais, dalyvauti sprendimų priėmime, suteikti laisvių tvarkant darbo reikalus, sulaukti paramos ekonominės krizės metu ir suklydus. Kartais kaip matome darbuotojams tereikia susirinkimo metu pasakyti gražų žodį, padėkoti, jog esame puiki komanda, pasakyti palaikymo žodžių, suteikti vilties ir tikėjimo geresne ateitimi. 

Nuo vadovo, jo kompetencijos, organizacinių gabumų ir turimų psichologinių žinių dažnai priklauso socialinių, psichologinių poveikio priemonių panaudojimas organizacijoje. Vadovo veiklos rezultatyvumas žymiai daugiau priklauso nuo gebėjimo valdyti žmonių santykius negu nuo jo profesinių žinių. Priklausomai nuo esamo organizacijos mikroklimato veiklos efektyvumas gali didėti arba mažėti. 

Dar prieš mūsų erą Sokratas yra pasakęs: „Nė vienas žmogus nesiims jokio, net menkiausio darbo, kurio nėra mokęsis, - tačiau kiekvienas mano esąs pasirengęs sunkiausiam iš darbų – vadovavimui (Bakanauskienė, 2008). Taigi net Sokratas pripažino, jog vadovauti žmonėms- yra sunkus ir atsakingas darbas. Suvokdami tai ir vadovaudamiesi anketinio apklausos metu darbuotojų pareikštu nepasitenkinimu dėl nuolatinės kontrolės iš vadovybės pusės, nevienodai paskirstomo darbo krūvio, prastai koordinuojamo darbo, vadovybės psichologinis spaudimo, vadovaujantis žinomų teoretikų ir praktikų patarimais, pasiūlysime būdus, vadovavimui pagerinti ir tokiu būdu darbuotojų pasitenkinimui padidinti.    
· Kiekvienas vadovas turi suvokti, jog bet kokio sumanymo įgyvendinimas visuomet priklauso nuo daugelio žmonių indėlio ir susitarimo. Viena didžiausių vadovų klaidų „N“ organizacijoje – manymas,  jog jis (ji) viską padarys pats (pati). Tokiu būdu atsiribojama nuo aplinkinių kolegų nuomonių, pasiūlymų, kurie kartas išties verti dėmesio. Kiekvienas vadovas privalo nepamiršti, jog jo funkcija -  ne viską daryti, o apie viską galvoti, viską kontroliuoti, visus pavaduoti – ne primesti savo valią, bet nurodyti  tikslą bei iš šono  kontroliuoti, kad vyktų darbas. 

· Vadovai pernelyg dažnai pamiršta, jog jų organizacija be darbuotojų yra niekas – tik ekonominis vienetas. Organizacija yra žmonių bendrija, žmonių, kurie visada norėtų jausti, jog jų darbas turi reikšmę, vertę, kad darbas kiekvienam teikia pasididžiavimą ir kiekvienas jaučiasi pakylėtas matydamas organizacijos nuveiktus darbus ir pasiekimus. 

· Vadovas turi mokėti ne tik girti, bet ir mokėti atlyginti. Prieš girdamas ar atlygindamas kiekvienas vadovas turi savęs paklausti, ar yra objektyvus, ar nepasiduoda kokiai silpnybei. Kiekvienas darbuotojas ne be pagrindo tiki, jog jų veikla suprantama, vertinama, apdovanojama remiantis lygybės ir teisingumo principais. Todėl vadovai, vertindami pavaldinius visų pirma turėtų tai daryti objektyviai ir skaidriai - visiems žinomais principais - kad neliktų  vietos nesusipratimams, dviprasmiškumams. Neįmanoma atlyginti visiems, kas padeda, bet parodyti bent jau minimalų dėkingumą – būtina. Todėl vadovas, kai tik gali, turi pažinti savo pavaldinius, kreiptis į juos vardu, pasidomėti, ką jie veikia, bent jau keltą minučių palaikyti žmogiškąjį ryšį. 

· Vadovas turi mokėti ne tik girti bei atlyginti, bet privalo mokėti peikti ir bausti tuos, kurie to nusipelno. Kritikuoti būtina ne žmogų, bet poelgį. Antraip darbuotojas bus ne tik demotyvuotas, bet ir sugniuždytas. 

· Kaip teigia F. Alberoni (2006), kiekvienas vadovas atlieka dvi funkcijas: pedagoginę, nes nurodo tikslą bei vertybes ir demagoginę – apeliuodamas į asmeninius interesus. Vadovas turi sugebėti sužadinti kolegų entuziazmą bendram tikslui pasiekti, priversti juos pasijusti bendros kūrybos dalyviais ir didžiuotis sėkme ir nuolat priminti pavaldiniams, kad iš to jie gali turėti naudos. 

· Norint sėkmingai vadovauti organizacijai, kiekvienas vadovas turėtų turėti strateginį mąstymą. „N“ organizacijoje neretai iškyla begalės problemų (kaip sakoma, bėda po vieną nevaikšto). Vienos problemos sprendimas priklauso nuo kitos problemos sprendimo. Dažniausiai vadovai stengiasi, jog sprendimai problemoms spręsti būtų priimti kuo skubiau ir kad sprendimai būtų kuo logiškesni ir nepridarytų bėdų dar daugiau. Kartais pasitaiko atvejų, kai dėl iškilusių problemų pasigirsta kaltinimai vienas kitam, delsiama priimti sprendimus. Šioje vietoje padėtų vadovo strateginis mąstymas, kuris identifikuotų susidariusią problemą, nuo kurios priklauso kitų problemų sprendimas – būtų susitelkiama į aiškaus, lengvo ir netgi elementaraus sprendimo paieškas pamirštant alternatyvas, nuomones ir galimybes. 

· Vadovas privalo priimti sprendimus kad ir kokie jie kartais  rizikingi ir neaiškūs būtų – tai viena iš jo veiklos sričių ir įsipareigojimų. Priimtų sprendimų teisingumu privalo tikėti ne tik pats vadovas, bet jis privalo tuo įtikinti ir pavaldinius.  Sprendimo priėmimo metu reikia pamiršti visas baimes ir nerimą – vadovas negali leisti sau leistis veikiamas emocijų ir baimės suklysti. Turi išlikti ramus ir skaidraus proto. Vadovas turi suvokti, jog visi jo jausmai labai greitai pasklinda darbo kolektyve ir jeigu vadovas jaučia baimę, nerimą tai kolektyve nelauktai ima sklisti panika. Nei vienas vadovas negali jaustis užvaldomas nerimo ar pesimizmo. Vadovas net ir pačiu kritiškiausiu momentu turi duoti aiškius nurodymus pavaldiniams, ryžtingai judėti,  šypsotis, laikytis tiesiai – užsidėti savotišką optimizmo kaukę ir parodyti visiems, jog valdžia yra gerose rankose.

· Kiekvienas vadovas privalo suvokti, jog viskas, kas yra padaryta - yra tik pradžia. Norint sukurti puikiai veikiančią komandą vadovas privalo nuolat mokytis, inovuoti, tobulėti. Privalo suvokti, kad bet kurioje organizacijoje yra tobulintinų sričių – taip pat ir jis pats. Vadovas negali vadovautis nusistovėjusiais senais vadovavimo principais, jis turi perimti naują patirtį, dalyvaudamas mokymuose perimti naujus vadovavimo metodus, naujas skatinimo, bendravimo formas, pritaikyti jas savo organizacijai, kolektyvui. Vadovas negali pamiršti, jog tobulėjimui ribų nėra. 

· Geras vadovas, eidamas savo pareigas privalo pamiršti keršto jausmą – darbuotojų prieštaravimą jų nuomonei, jam nepatinkančios nuomonės išsakymą. Kerštaujantis vadovas darbo kolektyve sukuria teroro atmosferą. Dažnai darbuotojai, netgi giliai įžeisti ir žinodami, jog yra teisūs, nuleidę galvas tyli,nes bijo vadovo keršto – priedų sumažinimo, atleidimo iš darbo. Kiekvienas vadovas privalo mokėti išklausyti ir įsiklausyti bei suprasti ir priimti kito nuomonę. 

· Didžiausias kiekvieno vadovo priešas -  arogancija. Toks vadovas jaučiasi visą mokąs, duoda beprotiškus įsakymus, klysta ir nenori pripažinti savo klaidų, nesiklauso patarimų, blogai elgiasi su protingais žmonėmis, galinčiais duoti jam gerų patarimų, padėti kritinėse situacijose, nuolat kaltina dėl bėdų kitus ir darbe sukuria įtampą. 

Apibendrinant aukščiau išsakytus pasiūlymus pripažįstame, jog vadovauti gali tikrai ne kiekvienas – žmogus vadovas turi pasižymėti tam tikromis savybėmis, kurias turi turėti iš prigimties arba išsiugdyti: 

Tolerancija kiekvieno nuomonės ir įsitikinimų atžvilgiu, 

Pasitikėjimas - įgaliojimų delegavimas pavaldiniams, 

Objektyvumas - aiškūs darbuotojų vertinimo kriterijai, be prietarų ir apkalbų,

Nuolankumas - pagarba darbuotojams, darbuotojų išklausymas, įsiklausymas į jų nuomones pastabas, pasiūlymus, jų viltis, būgštavimus ir reikalavimus, sugebėjimas pripažinti savo netobulumą.

Drąsa - nebijojimas prisiimti įsipareigojimų ir greitų nors ir rizikingų sprendimų,

Teisingumas – mokėjimas atsirinkti darbuotojus – gabius, garbingus, nuoširdžius, nebijančius darbo ir suteikiamų įsipareigojimų, skatinantis darbuotojus tobulėti,augti, mokytis. 

Tenka pripažinti, jog nėra nei vieno gero ar blogo vadovavimo stiliaus - yra tinkantis arba netinkantis vienai ar kitai organizacijai. Kiekvienas vadovas iš gausybės vadovavimo stilių turėtų atsirinkti sau tinkamus metodus, būdus ir panaudoti juos praktiškai. 
3.4 Mikroklimato gerinimo programa

Kalbėdami apie mikroklimato gerinimą organizacijoje išskiriame du etapus : 

· Santykių su bendradarbiais gerinimą, 

· Darbo aplinkos gerinimą.
Organizacijos klimatas yra jos padalinių, darbo grupių psichologinio klimato pagrindas ir reguliatorius. Nuo organizacijos kultūros, jos klimato dažniausiai priklauso darbo grupių psichologinis klimatas. Darbo grupių klimatas daro įtaką visos organizacijos klimatui. Darbo klimatą veikia darbuotojų tarpusavio santykiai, jų vertybių orientacijos, interesai ir darbo aplinka ir su tuo susiję sanitariniai, higieniniai veiksniai. 

Santykiai su bendradarbiais 
Darbuotojams tarpusavyje bendraujant susidaro socialinis psichologinis grupės klimatas. Kiekvienas iš mūsų darbe stengiamės darbe palaikyti gerus santykius su kolegomis. Sveikam, palankiam klimatui kolektyve būtina:

· Paslaugumas. Paslaugumas artimai susijęs su bendradarbiavimu. Žmonės, tikintys, kad pripažinimas ir įvertinimas galimas tik tuomet, kai veiki vienas, vengia padėti kitiems. Dažnai tai asmenys, bijantys prarasti savo postą, būti pakeisti kitu darbuotoju. Jie nesidalina žiniomis tikėdami, jog taip išliks. Visgi, paslaugumas ir bendradarbiavimas lemia komandos ir organizacijos sėkmę, efektyvumą. Todėl jūs būsite vertinamas ne už tai, kiek žinių turite, o už tai, kiek su jomis galite nuveikti bendradarbiaudami su kolegomis.
· Pagarba vienas kitam. Žmonės gyvena skirtinguose minčių pasauliuose, įvairiai žvelgia į tuos pačius dalykus. Svarbu tai įvertinti ir kitų žmonių požiūriui rodyti pagarbą. Nebūtina priimti svetimo požiūrio, tačiau pagarba kito idėjoms atveria platesnius kelius reikšti savosioms mintims. Kartais klausydami savo pašnekovo pajuntame nenumaldomą norą paprieštaraut čia ir dabar, tuojau pat. Tačiau toks elgesys užtarnaus panašų kolegų elgesį su mumis. Jei mes nerodysime kolegoms pagarbos, nesistengsime išklausyti, tai ir mūsų nuomonės nebus paisoma, kad ir kokia teisinga ji būtų.
· Tarpusavio supratimas. Galime išgirsti sakant, kad darbas yra darbas ir jausmams čia ne vieta. Tačiau žmonės savo skaudulius nešasi visur, ten, kur dirba, - taip pat. Rodymas, jog esi jautrus kito žmogaus emocijoms, suartina. Kolega, kuriam parodysite rūpestį jo savijauta, prisimins tai ir vertins, bus linkęs bendradarbiauti ir jums padėti.
· Grupės susitelkimas – „mes“ jausmas. Organizaciją galima palyginti su šeima. Šeimoje vaikas ieško sau vietos, stengiasi įsitvirtinti būdamas naudingas, veikdamas dėl visos šeimos gerovės. Darbuotojas, atėjęs į organizaciją, taip pat ieško vietos, kurioje jaustųsi savas ir naudingas. Svarbiausia, ko reikia žmogui, - jausti, kad priklausai visuomenei ir turi joje vietą. Organizacijoje savo vietą galima atrasti suvokus, kuo esi vertingas kitiems.
· Dėmesingumas. Žmonėms norisi būti pastebėtiems, įvertintiems. Net ir turint krūvą darbų ir užduočių, būtina rasti laiko pastebėti savo kolegų pasiekimams. Kodėl gi to nepadarius? Net ir nedidelis dėmesys sustiprina bendrumo jausmą, didina norą bendradarbiauti, kuria teigiamus tarpusavio jausmus ir požiūrį (Astrauskaitė, 2009; Buškevičiūtė, 2008). 
Norint sustiprinti kolektyvo kaip komandos dvasią ir kad komandos nariai vienas kitą labiau pažintų derėtų tiek vadovams, tiek personalo skyriaus darbuotojams, ar šiaip aktyviems organizacijos darbuotojams suorganizuoti daugiau renginių už darbo ribų – nueiti į kiną, teatrą, suorganizuoti išvykas į gamtą, švęsti gimtadienius ar jubiliejus. Nebūtina laukti, kol tokios iniciatyvos imsis kažkas kitas – tiesiog reikia veikti – vieną kartą parodžius iniciatyvą vienam, kitą kartą tokią iniciatyvą parodys gal kas nors kitas – aktyvaus laisvalaikio metu kolektyvo nariai labiau pažins vienas kitą, supras vienas kito privalumus ir trūkumus ir darbo metu tai galės panaudoti. Tai ne tik puiki laiko praleidimo forma, bet ir puiki motyvavimo priemonė, nereikalaujanti papildomų lėšų iš biudžeto. 
Santykiams formuoti labai padeda vadovai – būtent nuo jų priklauso  psichologinis klimatas grupėje. Būtent vadovai turėtų stengtis stiprinti kolektyvo kaip komandos dvasią – kad organizacijai svarbius dalykus visi laikytų vertybe, dorybe (sėkmė ar tam tikrų terminų laikymasis būtų svarbi kiekvienam komandos nariui). Kai darbuotojas prisideda prie organizacijos ar savo komandos gerovės, jis įgyja daugiau galimybių reikšti save, kūrybiškai veikti nei vienumoje įrodinėdamas, jog yra geresnis už kolegas. Skirstant užduotis vadovas taip pat turėt atsižvelgti į kiekvieno komandos nario charakterį, temperamentą, įpročius bei poveikį vienas kitam..Komandoje turėtų jaustis sveika konkurencija, neperžengiančios padorumo ribų, gadinančios žmogiškuosius santykius. 

Darbo aplinka
 Vis daugiau įmonių supranta, kad svarbų vaidmenį darbo procese vaidina gerų darbo sąlygų užtikrinimas. Kaip parodė atliktas tyrimas, darbuotojai nepatenkinti nevienodomis darbo sąlygomis. Siekiant užtikrinti tinkamą pareigų vykdymą ir darbuotojo  pasitenkinimo darbu didinimą turi būti sukuriama atitinkama darbo vieta, motyvuojanti darbuotoją atlikti jam pavestas užduotis. 

Kaip teigia motyvacijos specialistai (Felser, 2006; Šavareikienė, 2008; Gražulis, 2005) darbo vieta turi būti patogi, saugi Jums ir Jūsų sveikatai. Tokie dalykai kaip klibančios kėdės, neatitinkantis reikalavimų šildymas ir ventiliacija, vietos nebuvimas daiktams laikyti – visa tai slopina motyvaciją. Taigi darbo vieta įtakoja veiklos efektyvumą. Darbo aplinkos pagerinimas neturi tiesioginės įtakos pačiam darbui, tačiau jis gali pagerinti savijautą. Ir savijautai pagerinti nebūtini dizaineriai ir didelis kapitalo lėšos – vadovaujantis specialistų pasiūlymais, pateiksime keletą pavyzdžių, kaip kiekvienam organizacijos darbuotojui prieinamais būdais galima susitvarkyti savo darbo vietą ir taip padidinti motyvaciją darbui:

· Jei darbo stalas labai apkrautas, derėtų viską nuo jo nuimti – nuimti, kad vėl būtų galima sugrąžinti (sukrauti ant žemės, sudėti į spintelę). Tai veikia psichologiškai: įsitraukiant į fizinę veiklą jaučiamės tarsi atliekantys kokį sprendimą, veiksmą. Tai taip pat sukelia iliuziją, jog akimirksniu padaroma daug darbo. Skyrus tokiam „apsitvarkymui“ apie dešimt minučių bus galima po pertvarkos sėsti prie stalo ir lengviau atsikvėpus grįžti prie pradėtų darbų. 

· Kvapai padeda padidinti darbi našumą, suteikia žvalumo. Pasirinkus tinkamą kvapą, pasak kvapų terapeutų, greitai pajusite protinės būsenos pasikeitimus ir nesulaikomą veržlumą.

· Prastas apšvietimas gali nepastebimai nuslopinti visą entuziazmą darbui, todėl derėtų pasirūpinti, kad darbo vietoje būtų gaunama kuo daugiau natūralios dienos šviesos, kad šviesa nekristų tiesiogiai į kompiuterio ekraną, nes tai sulėtina darbą, priverčia akis įsitempti. Apšvietimas padeda įveikti smulkius sunkumus, kylančius darbe, o prastas apšvietimas gali būti netgi demotyvatorius. 

· Tinkama darbo vietos temperatūra gali padaryti stebėtiną įtaką atliekamai veiklai ir motyvacijai. Jei būna per karšta mes jaučiamės apsnūdę, suglebę, vangūs, jei per šalta – jaučiamės įsitempę ir negalime deramai atsipalaiduoti bei tinkamai susikaupti, todėl derėtų darbo vietoje pasirūpinti tinkamu apsirengimu, esant galimybei žiemą naudotis šildytuvu, o vasarą - kondicionieriumi.

· Susikurkite darbo vietoje malonią Jums aplinką – jei mėgstate gėles, pasistatykite jų (jos ne tik papuoš interjerą ir suteiks Jums džiaugsmo, bet dar ir valys biuro orą), jei jus motyvuoja žodžiai – užsirašykite Jums patinkančius žodžius, kuriuos perskaičius Jūs išsilaisvintumėte nuo sąstingio, pasidėkite Jums brangių žmonių nuotrauką, atviruką, tai, į ką pažvelgus jausitės pakylėtai. 

· Kai nėra tvarkos kabinete, sugaištama daug brangaus laiko ieškant vieno ar kito dokumento ar bylos. Pasirūpinkite, kad darbo vietoje Jūs turėtumėte pakankamai lentynų ir stalčių daiktams, popieriams susidėti, nes apkrautas stalas neigiamai veikia Jūsų darbo motyvaciją. Pasirūpinkite, kad darbo kabinete būtų tik tie dokumentai ar bylos, kurie Jums reikalingi, nes papildomi dokumentai tik apkrauna aplinką, todėl nereikalingomis bylomis reikėtų apsirūpinti- atiduoti jas į archyvą, kur bet kada prireikus galima nueiti bylą ir pasiimti. Nereikalingo balasto atsikratymas -  tai ne tik būdas atsikvėpti, bet ir pasidaryti gyvenimą lengvesnį. 

· Daugelyje organizacijų (ne išimtis yra ir  „N“ organizacija) turi skelbimų lentas, kurias galima panaudoti motyvacijai stiprinti. Jose derėtų pakabinti uždegančių citatų, humoristinių paveikslėlių, teiginių ar nuostabių vaizdų. Derėtų pasirūpinti, kad tai būtų nuolat kintantys dalykai, motyvuojantys vos tik pažvelgus į tą pusę. 

Taigi kiekvienas darbuotojas, atsižvelgdamas į savo poreikius ir galimybes, darbo vietoje gali susikurti savo oazę – darbo vietą praturtinti dalykais, kurie  jį motyvuotų – pradedant nuo gėlių iki skelbimų lentos. Pasiūlymų sąrašas gali būti begalinis -  tiesiog darbo vietoje reikia išdrįsti eksperimentuoti (nepamirštant darbo etikos ir taisyklių reikalavimų), nes tai, kas tinka vienam, nebūtinai motyvuos kitą, tad jei kabinete dirbate ne vienas, derėtų atsižvelgti ir į kolegų nuomonę. 

IŠVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Darbo motyvacija yra iš sąmoningų ir nesąmoningų jėgų kylanti jėga, veikianti individo darbo rezultatus ir sąlygojanti jo elgesio darbe orientaciją ir pokyčius. Žmogiškųjų išteklių valdymo uždavinys – suprasti motyvavimo kaip sudėtinės darbo dalies svarbą, suvokti kiekvieno darbuotojo poreikių visumą ir pasitelkiant įvairius skatinimo būdus, juos tenkinti, siekiant kuo didesnio darbuotojo pasitenkinimo darbu ir tuo pačiu visos organizacijos darbuotojų motyvacijos.
2. Motyvacijos teorijos siekia paaiškinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie jų poreikiai, elgesio alternatyvos. Pagal tai, kuo grindžiamas žmogaus elgesys, kokios jo priežastys, šiuolaikinės motyvacijos teorijos skiriamos į dvi grupes – turinio teorijas ir proceso teorijas. Turinio teorijos remiasi vidinių poreikių, nuo kurių priklauso darbuotojų elgsena, identifikavimu, prigimtimi ir struktūra bei panaudojimu darbuotojų motyvacijai kelti, proceso teorijos tvirtina, kad žmonių motyvaciją lemia ne tik poreikiai, bet elgesys yra susijęs su tam tikromis viltimis ir galimais pasirinktos elgsenos rezultatais. Egzistuoja daugybė teorijų, tačiau vienos, visa apimančios ir universalios teorijos kol kas nesukurta, tačiau nagrinėjant kiekvieną teoriją ir siekiant praktikoje sukurti efektyviausią motyvavimo sistemos modelį, tereikia pasitelkti  kūrybingumą ir nustačius organizacijos darbuotojus veikiančius motyvus, jų elgesį sąlygojančius veiksnius sukurti būtent tai organizacijai tinkantį motyvavimo modelį.  

3. Žmogiškųjų išteklių valdymo srities teoretikai ar praktikai, akcentuodami motyvavimo priemonių prioritetinį vaidmenį, išskiria dviejų tipų motyvaciją – išorinę ir vidinę. Išorinė motyvacija pagal formą skiriama į du motyvavimo būdus - materialinį (tiesioginį ir netiesioginį) ir nematerialinį (moralinį). Žmogiškųjų išteklių valdymo srities teoretikai ar praktikai pripažįsta, jog geriausia motyvavimo procese yra abiejų šių metodikų taikymas kūrybingai įtraukiant moderniausias motyvavimo priemones, skatinančias darbuotojų aktyvumą ir garantuojančios veiklos rezultatyvumą. Vidinės motyvacijos esmė - noras atlikti veiksmus dėl pačios veiklos, kuri teikia džiaugsmą bei būti veiksmingam. Geriausias būdas pasiekti ilgalaikį apsitenkinimą darbu – panaudoti darbo procese visus savo talentus -  žmogaus įgimtas savybes, interesus, įgūdžius, pašaukimus – tuomet atliekamas darbas atitiks žmogaus pašaukimą; jei atliekamas darbas atitinka žmogaus pašaukimą, vidinės motyvacijos mechanizmas įsijungia savaime teikdamas kuo puikiausius rezultatus. 
Atlikus darbuotojų motyvavimo sistemos „N“ organizacijoje tyrimą galime daryti tokias išvadas: 

1. Darbuotojai pripažįsta, jog darbas turi teikti galimybę tobulėti, realizuoti save kaip asmenybę ir galimybę užsidirbti. Didžioji dauguma anketavime dalyvavusių darbuotojų  pareiškė nepasitenkinimą esama motyvavimo sistema – jiems tenkanti atsakomybė už atliekamą darbą nėra įvertinama nei materialiniais, nei nematerialiniais skatinimo būdais. 

2. Atliktas tyrimas parodė, jog didžiausias nepasitenkinimas reiškiamas dėl mažų atlyginimų (19 proc. apklaustųjų), didelių ir nevienodų darbo krūvių (17 proc.), menkos motyvacijos (13 proc.), prastai koordinuojamo darbo (12 proc.),  blogo darbinio klimato (8 proc.), vadovybės psichologinio spaudimo (7proc.). 
3. Tyrimas atskleidė, jog darbuotojai labiausiai motyvuojami pastovia darbo vieta (17 proc. respondentų), darbo pobūdžiu (16 proc.), mokymais, konferencijomis (13 proc.), gerais santykiais su bendradarbiais (13 proc.). 
4. Gerinti motyvaciją organizacijoje darbuotojai siūlo piniginiais motyvavimo metodais (31 proc.). Didžioji dalis, t.y. 69 procentai respondentų pasisako už nematerialinių priemonių organizacijoje diegimą ir efektyvesnį panaudojimą: didinant įvertinimą iš vadovybės pusės, labiausiai pasižymėjusius darbuotojus siunčiant į mokymus, seminarus, komandiruotes, kuriant gerą mikroklimatą organizacijoje, objektyviai paskirstant darbus, gerinant darbo sąlygas, bendradarbiavimą tarp kolegų, bei karjeros galimybes.
5. Atlikus tyrimą nustatyta, jog bloga darbuotojų motyvacija yra sąlygojama viešąjį sektorių reglamentuojančių įstatymų, potvarkių ir reglamentų, neleidžiančių efektyviai panaudoti darbuotojų potencialo, darbuotojai nėra skatinami siekti geresnių rezultatų, o darbo užmokesčio sistema, darbuotojų vertinimo sistema, karjeros sistema, mokymas bei kvalifikacijos kėlimas yra griežtai reglamentuoti. 

6. Tyrimas atskleidė, jog „N“ organizacijos darbuotojai  nejaučia stipraus ryšio tarp atliktų darbų ir gaunamo atlygio – didėjant pastangoms, didėjant darbo našumui, atlyginimas keičiasi labai nežymiai ar visai nesikeičia. Respondentų nuomone, atlyginimas yra neteisingas ir lyginant jį su privataus sektoriaus darbuotojų, dirbančių panašaus pobūdžio darbą, atlyginimais. Todėl organizacijos vadovai turėtų, kiek leidžia teisinės normos darbo užmokesčio neteisingumą ir nelankstumą kompensuoti kitomis motyvuojančiomis priemonėmis.

Išvadų pagrindu galima teikti tokius pasiūlymus ir rekomendacijas:

1. Nesvarbu kokio dydžio organizacija bebūtų būtent vadovų elgesys lemia, kiek darbuotojai gali tobulėti, augti ir rasti prasmę savo darbe. Vadovo uždavinys – suburti gerą kolektyvą – komandą, o tokią komandą suburti gali tik vadovas, pasižymintis puikiais vadovavimo metodais, pats palaikantis komandinio darbo idėjas, tinkamai parenkantis ir vykusiai paskirstantis užduotis darbuotojams, taikantis efektyvius darbo metodus, analizuojantis darbuotojus, jų veiksmus, kritikuojantis jų elgesį, bet ne juos pačius, formuojantis sveikus tarpusavio santykius, skatinantis darbuotojus, jų kaip asmenybių asmeninį augimą, visus darbuotojus vertinantis pagal vienodus kriterijus vadovas privalo įsitikinti, jog kiekvienam darbuotojui aiškūs jo prioritetai: kiekvienas turi tiksliai žinoti, kokios jo pareigos, ko vadovas iš jo tikisi ir kokie yra darbų terminai. 
2. Norint motyvuoti žmones siekti tobulumo darbe vien piniginių motyvavimo metodų nepakanka. Pačios veiksmingiausios atlygio sistemos apima tiek pinigines, tiek nepinigines skatinimo formas. Kaip parodė mūsų atliktas tyrimas, dažniausiai būtent nepiniginės motyvavimo priemonės yra labiausiai motyvuojančios, todėl  motyvavimo procese reiktų pasistengti suprasti, kokio skatinimo darbuotojams reikia: paprasčiausio pagyrimo, galios savarankiškai atlikti jam pavestas užduotis ir sprendimus ar tiesiog vadovų palaikymo. Vadovams derėtų skatinimą susieti su darbuotojų veiklos rodikliais. Tokiu būdu darbuotojai tiesiogiai matys, kaip jų laimėjimai darbe susiję su gaunamais priedais. 
3. Sutelkiant dėmesį į darbuotojų kvalifikacijos kėlimo, mokymų, seminarų klausimus derėtų prisiminti, jog šie motyvavimo metodai svarbūs ne visiems ir parenkant asmenis į seminarus ar konferencijas derėtų į tai atsižvelgti. Būtina sudaryti sąlygas mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo metu įgytas profesines žinias ir įgūdžius pritaikyti darbe, o kvalifikacijos kėlimą susieti su geresnėmis karjeros galimybėmis. 
4. Ypatingą dėmesį organizacijoje derėtų skirti  objektyviam ir skaidriam kiekvieno darbuotojo veiklos vertinimui, kuris turi sietis su karjeros galimybėmis, didesniu darbo užmokesčiu, galimybėmis ir skatinimu kvalifikacijos tobulinimui ir tolimesniam darbuotojo mokymui. Reikėtų užtikrinti aiškią ir viešą vertinimo kriterijų sistemą ir jos įgyvendinimo mechanizmus. Vertinimo sistema turi būti tobulinama taip, kad vertinimas būtų motyvacijos priemonė siekti kuo geresnių veiklos rezultatų, iniciatyvumo, noro tobulėti ir gebėti save išreikšti. 
5. Skirstant priedus vadovams derėtų atsižvelgti į tokius kriterijus kaip darbuotojo  pasiekimai, darbo krūvis, paskirtų užduočių sudėtingumas, tenkanti atsakomybė už atliekamas funkcijas, taip pat atsižvelgti į darbuotojo išsilavinimą, darbinę patirtį, darbui reikalingus įgūdžius ir savybes. Kad materialinė motyvavimo sistema būtų efektyvi būtina  atlygį susieti su darbo rezultatais. 

6. Darbuotojų savimotyvacijai užtikrinti būtina sukurti geras darbo sąlygas – komfortabilią darbo aplinką, aprūpinti reikiama įranga, reikiamomis priemonėmis, procedūromis darbui atlikti, taip pat stengtis pagerinti darbuotojų tarpusavio santykius, užtikrinti sveiką tarpusavio konkurenciją. 
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PRIEDAI 

1 priedas  

Turinio motyvacijų teorijų taikymas vadovo praktikoje

(D. McClelland teorijos pavyzdžiu)

	Motyvai

	Siekimo
	Valdžios
	Santykių

	Pagrindinis žmogaus siekimas - kilti, atsižvelgiant į pripažintas normas, savo veiklos rezultatus, vertybes ir kt.
	Dominavimo požymis - noras priversti kitus žmones veikti taip, kaip neverčiami jie galbūt neveiktų.
	Žmogaus pagrindinis siekimas - kurti ir išlaikyti gerus santykius su aplinkiniais.

	Požymiai

	Visą laiką nori informacijos apie savo veiklos rezultatus; mieliau dirba vienas, nori individualios atsakomybės; mėgsta šiek tiek rizikuoti; labiau rūpi rezultatai negu metodai; lygina dabartinius laimėjimus su ankstesniais savo laimėjimais, bet ne su kitų; kelia sau didelius tikslus; ieško naujų sprendimų; grupėje dirba prastai; visą laiką įsitempęs; nelabai rūpinasi darbo sąlygomis; orientuotas į uždavinius, į darbą; bendraudamas su žmonėmis, nejautrus, sunkiai juos pakenčia.
	Stengiasi kitiems padėti ir juos skatinti; žino įtakingumo formavimo dėsnius ir jėgų santykius kolektyve; bendraudamas su žmonėmis, valdingas; jautrus, bet veikia tvirtai; labiausiai suinteresuotas statusui ir prestižui naudingu bendravimu, iš esmės reaguoja tik į tokį bendravimą; atviras ir įtikinantis; lygina save labiau su kitais negu su ankstesniais savo pasiekimais; dažnai turi aukštą kraujospūdį.
	Mieliau dirba grupėje, brigadoje; visokią informaciją apie savo darbą laiko informacija apie savo asmenį; ieško asmeniško pripažinimo; turi daug gerų draugų; stengiasi kurti lojalius santykius; tampa organizacijai atsidavusiu kasdieniniu jos gynėju; vengia vadovo posto ir lyderio vaidmens; kolektyve formuoja santykius ir informacijos mainus; užglosto konfliktus; stengiasi bendrauti su visais; neužsiima paskalom; rūpinasi kasdieniniais bendradarbių reikalais.

	Motyvavimo priemonės

	Duoti konkrečius, terminuotus, išmatuotus ir gana rizikingus uždavinius; skiriamus uždavinius protarpiais keisti sudėtingesniais; suteikti sprendimo teisę ir atsakomybę, atliekant kompleksiškesnius uždavinius, t.y. skirti tokias užduotis, kurias paprastai ima vadinti vadovo vardu; dažnai jo darbo analizę (ne vertinimą), kuri jam padės pačiam vertinti savo veiklą; apibrėžti jo vaidmenį aiškiai ir jam pačiam, ir kitiems; duoti galimybę naudotis ištekliais, informacija, eksperimentais ir kt.; saugoti nuo kliūčių, galinčių kenkti individualiai tobulėti.
	Duoti galimybę dalyvauti tuose svarstymuose ir pasitarimuose, kur aptariama įmonės strategija, tikslai, svarbiausi sprendimai ir pan.; skirti projekto vadovu, leisti daryti sprendimus kaip ekspertui; rūpintis nuolatiniu jo statuso kilimu; pagerbti regimais simboliais: titulais, ženklais, atskiru kabinetu ir t.t.; parodyti, kad jis laikomas lygiaverčiu partneriu (vadovo); mažėjant darbiniam įtakingumui, kompensuoti kitose sferose (profsąjunga, visuomeninės draugijos ir pan.); įtraukti į vadovavimą „itin svarbiems dalykams".


	Duoti galimybę dalyvauti visuose darbiniuose ir nedarbiniuose pasitarimuose bei renginiuose; girti ir skatinti už sėkmingą veiklą, vengti kritikuoti bei bausti už nesėkmes; duoti galimybę dalyvauti įvairių laikinų darbo grupių darbe; kai reikia jį paveikti, verčiau rinktis kolektyvų (socialinė kontrolė) negu individualų spaudimą; jo darbo vietą suorganizuoti taip, kad galėtų plėtoti santykius su kolegomis; protarpiais taikyti „rotaciją" (horizontalų perkėlimą); leisti pačiam atlikti integratoriaus vaidmenį darbo grupėje; saugoti nuo kliūčių, kurios trukdytų dirbti brigadinį darbą, padėti bendradarbiams bei juos remti.
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2 Priedas 
„N“ ORGANIZACIJOS STRUKTŪRA

3 priedas

APKLAUSA APIE DARBUOTOJŲ POŽIŪRĮ Į DARBĄ IR  MOTYVACIJĄ

      ___________

                            (data)

          _______________________

                            (vieta)
Visi nurodyti organizacijos darbuotojų duomenys yra konfidencialūs ir bus naudojami tik šiam tyrimui. Tyrimu siekiama surinkti patikimus duomenis apie darbuotojo požiūrį į esamą darbinę situaciją, jų pasitenkinimą veikla bei nustatyti tinkamiausius motyvavimo metodus. 

Prašome atsakyti į visus anketos klausimus.

1. Jūsų lytis:

( moteris

( vyras

2. Jūsų amžius:

( 20-25 metai
( 26-30 metų 
( 31-40 metų 
( 41-50 metų 

(  daugiau nei 50

3. Jūsų išsilavinimas:

( aukštasis universitetinis

( aukštasis neuniversitetinis

( nebaigtas aukštasis

( aukštesnysis

( vidurinis

( kita__________________________________

4. Jūsų šeimyninė padėtis:

(Vedęs (ištekėjusi)

(Nevedęs (netekėjusi)

5. Jūsų darbo stažas šioje organizacijoje:

( iki metų

( 1 - 5 metai

( daugiau nei 5 metai

6. Prašome nurodyti Jūsų užimamas pareigas organizacijoje: 




Vadovas 



Specialistas, kuris yra:
(
valstybės tarnautojas



(
darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartį 
7. Departamentas (skyrius ir/ar poskyris) Atsakyti neprivaloma ______________________________________________________________________________________

8. Ar esate patenkinta (-s) darbu šioje organizacijoje?

( Taip, (argumentuokite) todėl, kad________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

    ( Ne, (argumentuokite) todėl, kad_______________________________________________________        ______________________________________________________________________________________

9. Prašome nurodyti, ko tikitės ekonominės krizės metu iš organizacijos vadovybės?
(Stabilaus, laiku mokamo, tinkamai paskirstomo atlyginimo

(Etatų nemažinimo

(Išankstinės ir aiškios informacijos apie galimas reformas

(Darbuotojų įvertinimo

Kita _________________________________________________________________________________

10. Prašome nurodyti, kas šiuo metu Jus labiausiai motyvuoja darbe:

 Pažymėkite ne mažiau kaip 3 atsakymus prioriteto tvarka

 ( Darbo užmokestis                         ( Darbo pobūdis
        ( Darbo prestižas                           ( Pastovi darbo vieta
        ( Karjeros galimybės                      ( Galimybė realizuoti savo gebėjimus
        ( Mokymai, konferencijos                ( Geri santykiai su bendradarbiais
      ( Kita 

11. Ar organizacija Jums sudaro visas sąlygas realizuoti save darbo vietoje?
( Taip 
( Ne
( Kita __________________________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

12. Kokiu būdu tiesioginis vadovas išreiškia valstybės tarnautojo (darbuotojo) darbo rezultatų įvertinimą?

(Žodinė padėka

(Pagyrimas

(Piniginis įvertinimas

(Pasitikėjimas pavedant atlikti svarbias užduotis

(Mokymai, seminarai, konferencijos,  stažuotės užsienyje

Kita ________________________________________________________________________________________

(Neįvertina 

13. Ar jums tiesioginio vadovo vertinimo būdai yra priimtini?

         (  Taip 
         (   Ne
· Kita __________________________________________________________________________

14. Jūsų manymu, ar reikalingi organizacijos darbuotojų bendri susitikimai su direktoriumi?

      ( Taip, kaip dažnai:          (  1 kartą per metus

                             (  2 kartus per metus
                                                   ( Kita______________________________________________________
          ( Ne
15.  Prašome pažymėti darbo aspektus, kurie pagerėjo per 2009 metus:

	
	Atsakymus pažymėkite 

V

	Tiesioginio vadovo vadovavimas
	

	Darbo krūvio paskirstymas
	

	Darbo rezultatų įvertinimas
	

	Santykiai su bendradarbiais
	

	Bendradarbiavimas tarp struktūrinių padalinių 
	

	Tiesioginio vadovo pasikeitęs požiūris į darbuotoją
	

	Organizacijos mikroklimatas 
	

	Savirealizacija
	

	Mokymai, seminarai, konferencijos
	


        Kita______________________________________________________________________________________

16. Prašome Jus įvertinti nepiniginius skatinimo būdus.

Prie kiekvieno teiginio pažymėkite savo įvertinimą 100 proc. skalėje.

Jei manote, kad siūlomas motyvavimo metodas jums nereikalingas, tai tuomet prie įrašykite 0.

Jei manote, kad siūlomas motyvavimo metodas jums reikalingas, tai tuomet įrašykite 100.

Jeigu norite pasirinkti tarpinį variantą, įrašykite tinkamiausią skaičių nuo 0 iki 100. 

( Karjeros galimybė                                                  ( Darbuotojo įvertinimas iš vadovybės pusės
    (  Žodinė tiesioginio vadovo padėka                            ( Rašytinė vadovybės padėka 

         (  Vardinė dovana                                                      ( Prioritetas planuoti atostogų laiką 

( Publikacija vidiniame organizacijos tinklalapyje       ( Kortelė - geriausias mėnesio darbuotojas

            (vadovo žodis, padėka vidinėje inter. svetainėje) 
     

         ( Sveikinimai gimtadienio proga 
                            ( Geresnis darbo vietos aprūpinimas
( Siuntimas į seminarus, konferencijas,                        ( Darbuotojų stažuotės užsienyje
       kvalifikacijos kėlimo kursus

         ( Bendrų organizacijos švenčių organizavimas                 ( Kita _______________________________
17. Jūsų pasiūlymai, gerinant organizacijos darbuotojų motyvaciją:

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________
18. Kokie mokymai Jums būtų įdomiausi ir reikalingiausi? Nurodykite 3 prioriteto tvarka
  (  Bendravimo ir bendradarbiavimo skatinimas tobulinant asmeninius žmogaus įpročius
 ( Lyderystės strategijos pagrindai
  (  Darbuotojų motyvacijos ir lojalumo ugdymas
  ( Darbo laiko planavimas
 ( Profesionalus klientų aptarnavimas
  (  Asmeninio efektyvumo vystymo metodika - Koučingas (angl. Coaching)
        ( Organizacijos vidinės kultūros ugdymas
     ( Kita __________________________________________________________________________________

19. Kiek laiko Jūs planuojate dirbti organizacijoje? 

( Mažiau nei 1 metus

· Iki 3 metų

· Daugiau kaip 5 metus
         (  Kita___________________________________________________________________________________
Argumentuokite, kodėl?______________________________________________________________________

_________________________________________________________________________________________

20. Kokie kitos institucijos ar įmonės pasiūlymai Jus paskatintų išeiti iš organizacijos? Nurodykite prioriteto tvarka
1.________________________________________________________________________________________

2.________________________________________________________________________________________

3.________________________________________________________________________________________
4 priedas
1. Jūsų lytis:


1 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal lytį

2. Jūsų amžius:

            2 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal amžių

3. Jūsų išsilavinimas:
3 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal išsilavinimą
4. Jūsų šeimyninė padėtis:


                               4 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal šeimyninę padėtį 
5. Jūsų darbo stažas šioje organizacijoje:


5 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal darbo stažą
6. Prašome nurodyti Jūsų užimamas pareigas organizacijoje: 

6 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal užimamas pareigas organizacijoje
7. Departamentas (skyrius ir/ar poskyris) Atsakyti neprivaloma
 
7 pav. Respondentų aktyvumas skyriuose
Poreikiai





Motyvai





Elgesys





Tikslas





Poreikių patenkinimo rezultatas:


Pasitenkinimas


Dalinis pasitenkinimas
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DARBO MOTYVACIJA





INDIVIDAS
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ORGANIZACI


JA





VI
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SOCIOLOGIJA





TEISĖ





VADYBA





Fiziologiniai poreikiai


(Išgyvenimas, maistas, vanduo)


Vadovo įtaka: oro kondicionierius, švarus oras, teisingas atlyginimas





Saugumo poreikiai


(Apsauga, apsaugojimas nuo fizinės žalos)


Vadovo įtaka: saugios darbo sąlygos, darbo apsauga, naudingos programos įdiegimas





Socialiniai poreikiai


(Prisirišimas, priėmimas, priklausymo grupei jausmas)


Vadovo įtaka: stabili grupės aplinka, paslaugumo sąveika, dalyvavimas susirinkime





Pagarbos poreikiai


(statusas, pasitenkinimas avimi, svarbaus darbo paskyrimas)


Vadovo įtaka: geros veiklos pripažinimas, svarbaus darbo paskyrimas, atsakomybė





Saviraiškos poreikiai


(Visavertiškumo jausmas, kvalifikacijos kėlimo galimybė)


Vadovo įtaka: sunkių darbų paskyrimas, kūrybinės galimybės, rizikos prisiėmimas











Viltis, kad pastangos duos norimą rezultatą





D - R
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Jūsų darbo stažas šioje organizacijoje:
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Respondentų aktyvumas skyriuose



		





		



Darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis; 39,7
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Ar esate patenkinta (-s) darbu šioje organizacijoje?
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Ar esate patenkinta (-s) darbu šioje organizacijoje?



		



Prašome nurodyti, ko tikitės ekonominės krizės metu iš 
organizacijos vadovybės?



		



Prašome nurodyti, kas šiuo metu Jus labiausiai motyvuoja darbe



		



Ar organizacija Jums sudaro visas sąlygas realizuoti save darbo vietoje?



		



Žodinė padėka

Pagyrimas

Piniginis vertinimas

Kasmetinis ir neeilinis vertinimas

Darbo rezultatų aptarimas  susirinkimo metu

Pasitikėjimas pavedant atlikti svarbias užduotis

Darbo rezultatų suvedimas į statistiką

Neįvertina

Kokiu būdu tiesioginis vadovas išreiškia valstybės tarnautojo (darbuotojo) 
darbo rezultatų įvertinimą?



		



Tiesioginio vadovo vadovavimo kokybė

Darbo krūvio paskirstymas

Darbo rezultatų įvertinimas

Santykiai su bendradarbiais

Bendradarbiavimas tarp struktūrinių padalinių

Tiesioginio vadovo pasikeitęs požiūris į darbuotoją

Organizacijos mikroklimatas

Savirealizacija

Mokymai, seminarai, konferencijos

Darbo aspektai, pagerėję per 2009 metus



		



Prašome Jus įvertinti nepiniginius skatinimo būdus



		



Jūsų pasiūlymai, gerinant organizacijos darbuotojų motyvaciją



		



Kokie mokymai Jums būtų įdomiausi ir reikalingiausi?



		



Kiek laiko Jūs planuojate dirbti organizacijoje?



		



Kokie kitos institucijos ar įmonės pasiūlymai Jus
 paskatintų išeiti iš organizacijos?



		





		






