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Kokius motyvavimo jrankius valdo vadovas?

Kas mus skatina veikti? nizacijose. Juk pladiai pripazinta, kad du svarbiausi veiksniai, nuo kuriy
Zodj ,motyvacija” kiekvienas girdime ir tariame gana daznai.  priklauso galutinis darbo rezultatas, yra darbuotojy Ziniy bei jgudziy
Kaip motyvuoti darbuotojus — nuolatiné vadovy diskusijy irapmastymy ~ bagaZas ir jy motyvacijos lygis.
tema. Tai susije su nuolatiniu geresniy darbo rezultaty siekiu orga- Motyvadijos jtaka darbo rezultatams padéty paaiskinti $i sche-
ma:
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Tiesioginiam darbui atlikti mes panaudojame tik dalj savo
darbo laiko. Kita dalis isSvaistoma dél objektyviy (A ir B elementai) bei
subjektyviy (Cir D elementai) prieZasciy.

Terminas ,motyvacija” kiles i$ lotyny kalbos ZodZio movere ir
reiskia,,isjudinti”. Egzistuoja aibé motyvacijos apibrézimy, tarkim, ,Mo-
tyvacija — tai tas ,kazkas” mumyse ir supantis mus, kas isjudina, ska-
tina, priveria mus elgtis butent taip, o ne kitaip” (Graumann, 1969).
Kitais ZodZiais tariant, motyvacija yra tarsi varikliukas masy viduje. Jei
jis veikia sklandziai, daug maziau laiko praleidziame veltui tiesiog todél,
kad,Siandien ne ta diena” (sumazéja D elementas). Taip pat mes esame
Zymiai suinteresuotesni ne tik atlikti tai, ka esame jsipareigoje, bet ir
aktyviai ieskoti, ka ir kaip galétume padaryti geriau (sumazéja A ir B
elementai).

Taciau kaip rasti atsakyma, ka daryti, kad Sis ,varikliukas” veikty
sklandziai?

Yrasukurtair tebekuriama daugybé teorijy, bandanciy paaiskinti,
kas, kaip ir kokiomis salygomis skatina Zzmogy dirbti. Tai rodo, kad moty-
vacija — sudétingas reiskinys, kurio vienintelio teisingo ir visaapimancio
paaiskinimo mes dar neradome, ir visi jos ,receptai” veikia tik tam tik-
rose situacijose.

Vienas garsiausiy ir lengviausiai suprantamy motyvacijos
paaiskinimy — Abrahamo Maslou (Abraham Maslow) poreikiy hierar-
chija. Ji nurodo, kad egzistuoja penki Zmogaus poreikiy lygmenys: fizio-
loginiai, saugumo, socialiniai, pagarbos bei saviraiskos. Jie iSsidéste
tam tikra hierarchija: fiziologiniai poreikiai — apacioje, saviraiskos
poreikiai — hierarchijos virdanéje. Miisy poreikiai ir yra tai, kas skatina
mus veikti. Teorija teigia, kad tik patenkinus Zemujy pakopy poreikius
reikSme jgauna aukstesnieji poreikiai, pavyzdZiui, tik badami sotts mes
ripinamés profesiniu tobuléjimu. Taciau realybéje poreikiy pakopos
susilieja, viena kit uzgozia, pasikeicia vietomis, egzistuoja lygiagreiai.
Kartais nepatenkintiems poreikiams surandamas pakaitalas, pavyzdziui,
savo siekiy nejgyvendines Zzmogus jninka j alkoholj.
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Kitas motyvacijos tyréjas Kleitonas Alderferis (Clayton P. Alderfer)
1969 m. patobulino A. Maslou teorijg — ja labiau pritaiké organizacijy
kasdienybei ir pavadino ERG teorija. Si teorija iSskiria tris poreikiy
grupes:

m Egzistenciniai poreikiai (angl., existence” = E-poreikiai). Jie
apima fiziologinius poreikius, sauguma, darbo uzmokestj bei skatinima,
darbo salygas.

m Socialiniai poreikiai (,relatedness” = R-poreikiai). Tai porei-
kis bendrauti, turéti,saviskiy” barj, jausti kity pagarbg ir pripazinima.

m Augimo ir saviraiskos poreikiai (,growth” = G-poreikiai).
Tai Zmogaus poreikis tobuléti, atskleisti savo galimybes, dZiaugtis savo
darbo vaisiais.

Vadovas, kuris nori paskatinti pavaldinj, turi patenkinti bent
vieng i$ jo poreikiy. Be to, Alderferis teigé, kad néra bitina patenkinti
Zemesniyjy pakopy poreikius, kad atsirasty aukStesnieji poreikiai, t.y.
tam paciam Zmogui gali biiti svarbu ir bati sociam ir tobuléti profesiskai.
TaCiau nepavykus patenkinti aukStesnés pakopos poreikiy, nusivyles
imogus grjita prie Zemesniyjy, ir jie jam tampa Iabai svarbis. Taigi
gali biiti darbo motyvat0r|a|s. Tarkim, Zmogus neretai sutinka d|rbt|
nemégstama darba, jei uZ jj, jo supratimu, gerai mokama.

Frederikas Herzbergas (Frederic Herzberg), vienas Zymiausiy
motyvacijos tyréjy, teigé, kad atlyginimas, darbo salygos, einamos
pareigos (jis tai pavadino higienos veiksniais) darbuotojui yra labai
svarbus. Neturédami normaliy darbo salygy, dirbdami kolektyve, kuria-
me apstu vidiniy intrigy ir pan., dauguma Zmoniy jausis nepatenkinti.
Tadiau jei darbo salygos, t.y. higienos veiksniai, bus idealios, tai, deja,
negarantuos gero darbo. Tikrieji motyvuojami veiksniai, F. Herzbergo
nuomone, yra laiméjimy pripaZinimas, pasididZiavimas gerai atliktu
darbu, patikéta atsakomybé, galimybé pasiekti daugiau, profesinio
tobuléjimo salygos, pagaliau pats darbas, kai jis jdomus.
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Vadovo ,jrankiy krepselio” turinys

Organizacijose sukurta daugybé sistemy ir jrankiy vadovo dar-
bui su pavaldiniais palengvinti. Neperdedant galima pasakyti, kad
kiekvienas dalykas, su kuo mes susiduriame darbe, mus arba skatina
déti daugiau pastangy tikslui pasiekti arba nuvilia ir stabdo. Toliau
yra iSvardintos svarbiausios vadovo sistemos, kurias galima panaudoti
darbuotojy motyvacijai garantuoti.

Darbuotojy atranka. Darbuotojo motyvavimas prasideda
nuo jo atrankos. Kai kurie nustemba tai i3girde, nes daugelio Zmoniy
mintyse motyvavimas dazniausiai siejamas su darbo uzmokesciu ir pi-
niginiu skatinimu. Tuo tarpu atranka yra ypac svarbus veiksmas siekiant
turéti motyvuoty, darbinga aplinka puoseléjanciy darbuotojy. Paslaptis
ta, kad ieSkodami darbuotojy ir jvertindami jy dalykines bei asmenines
savybes galime ir turime atkreipti démesj  tai, koks elgesio budas kandi-
datui priimtinesnis: savarankiskai iSsikelti tikslus ir jy siekti ar laukti, kol
tai padarys vadovas, manyti, kad visos problemos yra iSsprendziamos, ar
tikéti, kad nuo asmeniniy pastangy mazai kas priklauso ir pan. Taip ga-
lime atskirti tuos kandidatus, kuriuos véliau reikeés tik Siek tiek nukreipti
ir palaikyti, nuo ty, kuriuos reikés nuolat stumti j priek;.

Naujo darbuotojo jtraukimas. Sis laikotarpis ir vadovo
veiksmai jo metu taip pat yra glaudziai susijes su darbuotojy moty-
vavimu. Pacioje darbo pradZioje tarp darbuotojo ir organizacijos va-
dovo, kaip jos atstovo, uzsimezga vadinamoji psichologiné sutartis
— neradytas ir daznai atvirai neaptartas susitarimas, kg kiekviena Salis
yra pasiruoSusi duoti mainais uz savo lukesciy iSpildyma. Priimdamas
darbuotoja j darba vadovas su kandidatu aptaria pagrindines darbo
uZduotis, atlyginima, darbo laika, kitas salygas ir pasiraso oficialia
darbo sutartj. TaCiau priimdamas darbuotoja kiekvienas vadovas dar
tikisi, kad Sis gerai dirbs, bus saZiningas, lojalus organizacijai ir pan. 0
darbuotojas, ateidamas dirbti, taip pat turi nemazy likesciy dél atly-
ginimo, premijy ir karjeros, darbo garantijy, gery santykiy kolektyve,
profesionalaus vadovavimo. I organizacijos jis tikisi, kad ji teisingai
elgsis su darbuotoju, suteiks geras darbo salygas, galimybe mokytis ir
tobuléti. Vadovo uzduotis siekiant motyvuoti naujajj pavaldinj yra kuo
geriau issiaiskinti, kokie yra darbuotojo lukesciai, nes svarbiausia moty-
vavimo taisyklé — motyvuoti darbuotojus — reiskia duoti tai, ko darbuo-
tojams reikia labiausiai. Kita vertus, vadovas privalo suformuoti tikrove
atitinkancia darbuotojo organizacijos samprata ir aiskiai bei priimtina
forma iSaiskinti, kurie darbuotojo likesciai yra realds, o kurie, deja, ne-
bus patenkinti arba bus patenkinti tik su tam tikromis s3lygomis.

Darbuotojo veiklos vertinimas. Metinis pokalbis yra pui-
kus metas vadovui ,inventorizuoti” pavaldinio ir savo darba bei suteikti
iSsamy grjztamajj rysj apie tai, kg darbuotojas daro puikiai ir kur dar
jam reikia pasitempti. Apie grjztamojo rysio poveikj darbuotojy elge-
siui paradytos istisos knygos. Norisi tik pridurti, kad grjztamojo rysio
darbe nebuna per daug, todél nereikéty abejoti tuo, ar toks pokalbis
reikalingas, jei su pavaldiniais Sneki kasdien. Metinis pokalbis leidzia
perZvelgti ilgesnio laikotarpio darbus ir pamatyti bei jvertinti elgesio
tendencijas, kurios gali bati nepastebimos aptariant vienos savaités ar
dienos jvykius.

Vertinimo pokalbis — puiki proga sudominti darbuotojus su orga-
nizadijos tikslais. Zmonés tikrai bus pasiruose dirbti daugiau ir geriau, jei
jiems bus priimtini organizacijos tikslai, firmos filosofija. Organizacijos
nariams turi bati sudarytos galimybés vienaip ar kitaip prisidéti prie
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organizacijos tobulinimo. Darbuotojas turi jausti, kad jo nuomoné va-
dovui yra svarbi. Zmogus turi Zinoti savo darbo prasme, artimiausius ir
tolimesnius tikslus, darbo grupés tikslus. Todél ypac svarbu, kad mety
pokalbj vadovas vesty kaip dialoga tarp dviejy svarbiy ir kompetentingy
Zmoniy.

Ugdymas. Jau minéjau, kad norint motyvuoti darbuotoja jam
reikia duoti tai, ko jam labiausiai reikia. Tinkamai parinktas ugdymas
suteikia reikiamy Ziniy ir darbo jgudZiy. Jis parodo organizacijos ir
vadovo ripinimasi darbuotojais, suinteresuotuma jy sékme. Tai ypac
akivaizdu, kai vadovas pats uzsiima pavaldiniy ugdymu darbo vietoje.

Kartais siuntimas j seminarus naudojamas ne tiek kaip Ziniy ir
jgudziy tobulinimo, kiek kaip skatinimo priemoné. Ypac kai darbuotojai
siunciami j renginius, kurie yra ne tik naudingi, bet ir smags ar vyksta
patrauklioje vietoje.

Darbo uzmokestis. Kiekvienam Zmogui pinigai turi Siek tiek
kitokia prasme. Uz atlikta darba gautus pinigus Zmogus iSleidzia savo
egzistenciniams poreikiams patenkinti: maistui, butui ir pan. Pinigai
patenkina ir kita poreikj — saugumo, garantuotos ateities. Pinigai gali
reiksti ir prestiZa, jtaka, valdZia. Jie gali buti panaudojami tobuléjimui,
pazintiniams tikslams, tarkim, kursams, kelionéms. Kuo aukstesnés
pakopos poreikiai yra aktualis Zmogui, tuo paprastai daugiau pinigy
jam reikia. Pasirupinti egzistenciniais poreikiais pigiau, nei patenkinti
tobuléjimo poreikius. Todél pinigai iSlieka svarbiu darbo motyvacijos
Saltiniu.

Per mazZi atlyginimai nemotyvuos darbuotojy, tadiau ir itin
dideliais atlyginimais nepasieksite ilgalaikiy auksty rezultaty. Jie tik
neilga laikotarpj motyvuoja. Atlyginimai turéty atitikti profesinés Sakos
vidurkj. Be to, labai svarbus yra darbuotojy subjektyvus jausmas, kad
gaunamas atlyginimas yra teisingas.

Darbo organizavimas. Mintis paskatinti Zmones dirbti geri-
au, tam tikru badu sutvarkant jy atliekamas uZduotis, yra gana sena.
Dar mokslinés vadybos pradininkas Frederikas Teiloras (Frederick Wins-
low Taylor) sialé didinti darbo efektyvuma nustatant,,geriausia” darbo
operacijy seka ir standartinj laika uzduotims atlikti. Si jo idéja ilga laika
buvo sékmingai taikoma, taiau ilgainiui iSaiSkéjo vienas svarbus jos
triukumas — grindZiant darbo organizavima vien techninémis uzduoties
ypatybémis nebuvo kreipiamas démesys j tai, kaip darba vertina patys
jo atlikéjai.

Motyvavimas panaudojant darbo organizavima (darbo turtini-
mas) grindZiamas prielaida, kad keiciant darbo struktura ir organizavima
ji galima padaryti patrauklesnj, suteikiantj darbuotojui daugiau vidiniy,
subtiliy paskatinimy, tokiy kaip pasitenkinimas, pasiekimo jausmas.

Zinoma, skirtingiems Zmonéms patinka skirtingi darbai,
taciau tyrimai parodé, kad darbe yra trys esminiai dalykai, kurie jj
daro patrauklj, motyvuojama, — darbuotojas turi suvokti darba kaip
prasminga, jis turi uZ jj jausti atsakomybe ir Zinoti savo darbo rezultatus,
ka daro gerai, 0 ka reikéty keisti.

Svarbiausias jrankis

Anksciau iSvardintas ,jrankiy” sarasas dar néra galutinis. Kiek-
vienais metais organizacijose atsiranda naujy sistemy, skirty darbuo-
tojams motyvuoti, ar jy modifikacijos. Bet net jas visas valdydamas ne
kiekvienas vadovas turi motyvuotus darbuotojus. Kodél?

Straipsnio pradZioje minéjome, kad motyvacija — tai vidinis
miisy variklis. Tuo tarpu daugelis jrankiy, kuriuos valdo vadovas, — tai
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isorinés paskatos, kuriomis jis siekia suzadinti vidine motyvacija.

Pastebétas jdomus reiskinys: darbuotojams pasiilius iSorines
paskatas uz darbg ar priimamus sprendimus, kuriems jie jauia vidinj
jsipareigojima, gali pasireiksti vadinamasis istimimas, t.y. iSorinés
paskatos ne papildo ar pastiprina vidines, o i$ esmés jas pakeicia. Tuo-
met darbuotojai noriai dirba tik dél to, kad uz darba yra gerai mokama,
0 ne todél, kad jaucia pareigq ar susidoméjima juo. Taigi tarp vidinés
motyvacijos ir iSorinio paskatinimo gali atsirasti konfliktas.

Abi motyvacijos atmainos yra svarbios. Vidiné motyvacija:

- yra organizacijos strateginio pranaSumo, kurio negalima
nupirkti ar nukopijuoti, 3altinis;

- daugumos dabartiniy darby ir pareigybiy nejmanoma
apradyti iki galo, todél ,papildomiems” darbams atlikti biitina vidiné
motyvacija;

- ne visiems darbams ir pareigybéms galima suformuluoti
pakankamai aiskius tikslus, kuriy jgyvendinimg véliau jmanoma pama-
tuoti ir paskirti adekvaty paskatinima;

- vidiné motyvacija skatina dalintis Ziniomis ir patirtimi,
iSorinés paskatos 3j procesa mazai veikia;

- tik vidiné motyvacija veiksminga, kai darbe reikalingas
karybingumas ir inovatyvumas.

Tadiau ir iSorinés paskatos yra neiSvengiamos:

- sukurtiir palaikyti,teisingg” vidine motyvacija yra sudétinga,
ja reikia pastiprinti;

- stipri vidiné motyvacija gali nesutapti su organizacijos inte-
resais, todél reikia jrankiy jai korequoti;

- iSoriné motyvacija padeda kontroliuoti neracionalias emoci-
jas darbe;

- iSorinis paskatinimas vis délto gali paskatinti vidine
motyvacija.

Nepaisant anksciau jvardintos iSstimimo grésmés, Sis reiskinys
stebimas ne visada. Kodél? Pasirodo, Cia svarbiausia yra tai, kaip skati-
namieji darbuotojai supranta, kokiu tikslu jie skatinami. Jei darbuotojai
iSorines paskatas supranta kaip vadovo bandyma kitomis priemonémis
kontroliuoti jy darbg — reiSkinys stebimas. Jei tai priima kaip savo
veiklos jvertinimo ir pripaZinimo Zenklg — iSorinés paskatos veikia be
Salutinio poveikio.

LSlaptasis ginklas”, kuris darbuotojams sudaro prielaidas jaustis
vertinamais, o vadovui padeda valdyti situacija, yra paties vadovo nuo-
statos ir gebéjimas savo elgesiu su pavaldiniais paskatinti juos siekti
aukstesniy tiksly. Kiekvienas patyres vadovas turi savo patikrinty darbo
su pavaldiniais recepty. Jei dar ne visus esate iSbande, pabandykite ir
likusius:

- su kiekvienu darbuotoju aptarkite jo darba, svarbiausias
funkcijas, atsakomybés sritis, darbo standartus, parodykite, kuo Sis dar-
bas yra svarbus, kaip jis lemia kity darbuotojy veiklos rezultatus;

- susitarkite dél gana auksty tiksly, kuriuos darbuotojas turi
pasiekti savo darbe, ir aptarkite abipusius likescius;

- paaiskinkite ne tik, k3" ir ,kaip”, betir kodél”. Ne jsakinékite,
bet pagrjskite;

- suteikite darbuotojui jrankiy darbui atlikti, sudarykite
salygas mokytis ir kelti kvalifikacija, skirkite asmeninio laiko ir démesio
didZiausi potencialg turintiems pavaldiniams ugdyti (ugdomajam va-
dovavimui);

- rodykite pasitikéjima pavaldiniais ne tik ZodZiais, bet ir dar-
bais;

- laiku suteikite konstruktyvy grjztamajj rysj apie pavaldinio
darba ir nepamirskite, kad grjztamasis rySys — tai ne tik kritika, bet ir
pagyrimas;

- bukite grieztas, bet teisingas: jei reikia sudrausminti paval-
dinius, turite tai padaryti, net jeigu jums asmeniskai tai ir yra labai
sunku (tiesa, kad tai galétuméte daryti, prieS tai turite bti aptare
laukiamus darbo standartus);

- ne tik drausmindamas pavaldinius, bet ir priimdamas bet
kokius sprendimus turite elgtis maksimaliai teisingai ir saZiningai;

- ten, kur tai jmanoma, atsizvelkite j individualius darbuotojy
poreikius;

- laiku ir iSsamiai informuokite apie tai, kas vyksta organizaci-
joje;

- domékités darbuotojy idéjomis ir sidlymais — jie turi jausti,
kad ir nuo jy priklauso organizacijos ateitis;

- savo elgesiu bukite pavyzdys pavaldiniams.
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