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Ivadas

Pastaraisiais metais personalas tapo bet kuriddogelabai svarbiu veiksniu. Tam
itakos tuéjo tokie veiksniai kaip greita technologjjdarbo, valdymo organizavimo kaita bei
su tuo susys reikalaviny darbuotoj kvalifikacijai didejimas, iSaugs darbuotaj savigarbos,
iSsimokslinimo, savojo “AS” pajautimo lygis, visu@minio gyvenimo demokratizavimas,
humanizavimas ir jo sukelti darlés veiklos pokyiai, didejantys personalo kasStai, kurie
didina darbuotaj pasitikejima savo ateitimi, btinumas su personalu dirbti ekonomiskai,
siekiant tok kapitah tinkamai panaudoti, o tamanoma tik sudarius jam palankiagygas
iSreiksti savo sugefimus.

Taigi, siekiant teigiamp poslinkiy visose - politinio, ekonominio, visuomeninio
gyvenimo srityse, lemiamas vaidmuo tenka person®lub to, kaip personalas pasirg®s
permainoms, nuo personalo kvalifikacijos, jo vertybistemos, taip pat iniciatyvos priklauso
pertvarkyny tempai ir skme.

Personalas dazniausiai yra ir stiprioji, ir silgnojganizacijos grandis, nes kiekvieno
darbuotojo individuals rezultatai atspindi visos organizacijos veikldekgvuma. Butent
personalas yra ta sritis, kurioje susiduriama sizidusiomis problemomis: per siauras rinkos
pazinimas, ilgainiui susiformavdarboigadziai centralizuotos rinkos ekonomikoje, iniciatgvo

trakumas, netinkamas paiis i dark, ir pan.

Kiekvienas zmogaus atliekamas veiksmas turi tamagikpriezstis. Dazniausiai mes
darome Kk nors todl, kad mes to norime. O npformuoja poreikiai.

Poreikis - tai vidinio psichologinio ar socialinisikumo pojitis. Kuomet zmogus
isismmonina tai, ko jam fiksta, jis ieSko tdy patenkinti atsiradyporeik.

Zmogaus poreikiai yra labaairis - vieni j; kyla i$ esmini gyvenimo tinybiu, t.y. ju
patenkinimas yra idina gyvyles palaikymo slyga, kiti ju yra psichologinio, socialinio ar net
filosofinio pokadzio.

Nepatenkintas poreikis yra motyvas, skatinantisktzeiMotyvacija - tai procesas,

skatinantis veikti tam, kad pasiekti tam tikrusstis.

Zmogaus poreiki bei motyvacijos nagriimas yra siejamas su organizacijeiklos

efektyvumo didinimu. Organizacijos tikslsiekia darbuotojai, nuo kuri noro ir paskat



tiesiogiai priklauso rezultatas. Tédsvarbu, nustatyti, kas skatina darbugtdirbti, ko jis siekia,
ir, atsizvelgiant; tai, taikyti tokius skatinimo metodus, kurie paddarbuotojui, besiekiant
organizacijos tiks], tuo p&iu pasiekti savo asmeninius tikslus.

Siame darbe ir siekiama panagtinZmogaus poreikius pagal A. Maslow pateikt
poreikiy hierarcip bei atitinkany vadybos metad taikyma organizacijoje, siekiant suzadinti
darbuotoy nor siekti tiksk.

Motyvacijos svarba yra ta, kad ji gali skatinti totarbuotoy elges, kuris nulemi
auksStus organizacijos pasiekimus. Vadovai gali pdoA motyvacijos teorj pavalding

poreikiams tenkinti ir tuo @au metu skatinti aukStus darbo rezultatus.



1. Hipotez

Nagrinecdami A. Maslow poreikj piramict, iSkéléme viery hipotez, susijusi su

hierarchinio poreikj iSsictstymo arySiu su Zmogaus gyvenimo ciklu.

Si hipotez grindziama prielaida, kad tai taikoma eiliniams.yy. t ypatingai

neissiskiriantiems iS visuoménnei fiziologiremis, nei psichologigmis savykmis, zmorgms.

Zmogaus poreikiai yra susigu Zmogaus gyvenimo ciklu taip: Zemiausieji fiagihiai poreikiai
yra ypatingai aktuak maziems vaikams, kuomet jie paauga, jiems dorjangiais tampa
saugumo poreikiai, paaugliui ypatingai sv@&tsocialiniai poreikiai, suaugusiam zmogui
aktualiausi pagarbos poreikiai ir tiklesniaisiais gyvenimo metais Zm@nma Gpintis

savirealizacija (zr. 1. pav).

Pangrirtkime ja platiau. Naujagimis stengiasi patenkinti vien tik sazemiausius
fiziologinius poreikius, jam reikia kpuoti, gerti, valgyti, miegoti, tustintis. Vykstarmieji jo
kontaktai su aplinka. Antraisiais - #iaisiais gyvenimo metaistklikis ima vis daugiau judi
aplinkoje, vyksta pasaulio pazZinimo procesas, kor@iu ypatingai svarbu jaustis saugiam, jausti
globéjy rapinimasi juo. Mokyklinio amziaus vaikas - tai jau pakamia susiformavusi
asmenyb, kuri siekia kontaki su pasauliu pagrinde per bendrayirsu kitais Zmoémis.
Treciojo gyvenimo deSimtm#o metu Zzmogus jau dirba kokioje nors organizaeijgijes tam
tikra specialyl. Siuo metu jam tampa esminiais pagarbos, angivertinimo poreikiai. Asmuo
siekia pripazinimo, jis dirba remdamasis visuofsesuteiktomis ziniomis ir technologijomis. Ir
tik ketvirtame - penktame gyvenimo deSimtmetyje gossiekia realizuoti save b tuo, kuo
jis turi bati, iSreikSti visuomenei savo pasékilira, jprasminti save per vekl

Fiziologiniai Saugumo Socialiniai Pagarbos Savirealizacijos
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1. pav.Zmogaus poreikiai ir gyvenimo ciklas



Misy nuomone, Si hipotézyra verta tolesni tyrinéjimy, nes tai prisiéty prie gilesnio
motyvacijos proceso supratimo ne tik individo lygme, bet ir sociumo lygmenyje (pavyzdziui,

formuojant marketingo skatinimo priemones, orietd@s@tam tikros amziaus grgp vartotojus).

2. Literataros analizé

Nepakanka to, kad darkinveikla koordinuojama -at veikla bitina skatinti,
motyvuoti, kad darbuotojai kaip galima geriau readity savo protines galimybes. Vadovai,
norédami pritaikyti kiekvienam konkegai darbuotojui tinkamas motyvavimo priemones,
suinteresuotijjdarbu, turi vig pirma  Zmogi labai gerai pazinti. Motyvai - Zmogaus veiklos
pagrindas, kuriuosafy/goja vienokie ar kitokie nepatenkinti Zzmogaus gkiai. Tam, kad

motyvas stimuliuat Zmog;, batina:

o tikslas turi lti vertas @mesio (realizavimo realumas);
o turi bati stimulas siekti tikslo (motyvavimo stiprumas);
o tikslas turi lti realus (realizavimo Sansas).

Motyvacijos reikSm labai didet. Motyvacija — tai elgesio (veikam veiklos)
skatinimo sistema, kuyi sukelia jvairis motyvai, motyvacija nukreipia zmogaus elges
tinkama linkme ir padeda palaikyii per viss Zmogaus darbiis veiklos period. Kiekvienas
poreikis savaime iSkelia motyvus jam patenkintiri&ukreipia zZzmogaus elgsertikslui
pasiekti (2. pav.). Motyvavimas yra gerai apgalsatiyesys ir tai nevyksta savaime. Zign
néra pasywus arba prieSiski organizacijos reikms, tokie jie pasidaroétl savo patirties
organizacijoje. Skatinimas, potencialas augti,éga@nas prisiimti atsakomgb priimti
organizacijos tikslus savaimeadinga zmodms. Vadow uzduotis - paéti savo
darbuotojams Siuos savo bruozus atpazinti ir jgsgugdyti, o taip pat sudarytialggas bei
veiklos metodus taip, kad darbuotojasoréje, siekdamas savo tikslkartu padaryt ir tai,
ko reikiajmonei. Motyvacija — tai gerai apgalvotas elgesysiltvadovai tuéty atsisakyti bet
kokios manipuliacijos zmamis, vengti darbuotojams sudaryti dirlétsnju svarbosjvaizd,
imtis kity neigiamy priemoni;, kurios nepaés imorgje uZztikrinti produktyvaus darbo, taip
pat sukurs konfliktinius ir nepasitifmo santykius tarp zmoni Kuriant motyvavimo
sistema, vadovai turi atidziai steti, kokie poreikiai valdo persoralPoreikiai laikui Bgant

kinta, ¢l to negalima manyti, kad motyvacija, buvusi veiksga viera karta, bus efektyvi



visa laika. Dél to motyvacijos sistema turiaki lanksti — laiku reaguofi pasikeitusius Zmoni
lake<ius, poreikius ir situaci Galima iSskirti tokius veiksnius, kurie lemia gpenalo

motyvavimo efektyvung

—y ) ey
POREIKIAI | ‘MOTYVAI |_‘ ELGESYS | TIKSLAS .

R—
POREIKIU PATENKINIMO REZULTATAS:
1) Pasitenkinimas
2) Dalinis pasitenkinimas

3) Nepasitenkinimas _

2. pav.Supaprastintas elgesio per poreikius modelis

e sugekjimas teisingai suprasti individualius kiekvienaloiaotojo ir kolektyvo
poreikius bei interesusgyertinti ju poziari i viema ar kitag veiklos (darbo) s,
kolektyva, jo tikslus, t. y. darbuotajveiklos ir elgesio motyvus;

e reikiamas motyvavimo stimul(metody), atitinkartiy darbuotoy poreikius ir
interesus parinkimas, prioritetiSkumo nustatymgs sujungimag personalo
motyvavimo sisterag

e savalaikis darbuotqj poreikiy ir interes; bei elgesio kitimo tyrimas,
ieSkojimas nawj motyvavimo metogq;

e vadovo kompetencija ir teis personalo motyvavimo srityje.

Darbuotojai — didziausias prekybasiores turtas. Siekiant privilioti darbuotojus,
aisSku, siekiant sulaukti istikim energing, atsaking darbuotay, jiems turi luti pasiilytas
pakankamas uzdarbis.t&int atlyginima, reikéty pagalvoti, koki dali apyvartos konkretus
darbuotojas sukurs, kokia bus jo atsakoéokio su@dtingumo uzduotys, kurias jis &s
atlikti, kokiy konkre&iy jo sugekjimy prireiks $kmingai prekybinei veiklai. Salia
pagrindiniy pareigy — parduoti prekes, eind&ins visos papildomos pareigos, pvz.: reklamini
skelbimy raSymas, preki atsarg prieziara, kt., tutty bati papildomai apmokamos. Be to,
darbuotojams déty sialyti ne vien pinigus — daugipe<iu kyla cl to, jog vengiama eikvoti
jégas zemos Kkvalifikacijos darbuotojams apmokyti, psi@ama pasitpinti darbuotojo
iStikimybe. Taigi, prekybosmoniy vadovai turi daugiau énesio slirti savo darbuotojams,
stelzti kaip jiems sekasi prekiauti,d@au vengti astrios kritikos, o tik pateikiant vigkita

nauding patarimy. Prekyboje darbuotojas susiduria $wairiomis problemomis —Cia



kontaktas vyksta su Zmémis, taigi, daugeliui sudinga pirkejui jsialyti kuo daugiau preki
arba susitaikyti su nepatenkintu klientu. Darbdihaliau vertina tokdarbuotag, kuris moka
elgtis su “sunkiu” klientu, t&au, kad to pasiekti, verta nepamirsti, jog pasdoxiz
darbuotag, privalu juo Gpintis, kol darbuotojas bus pakankamai iSmokytas.

Prekybosimoniy personalas - svarbiausimores turto dalis, jiems turiidi skiriama
kaip galima daugiauéinesio — dmesys yra tas raktas, kuris gali padzaldyti personal.
Gali bati panaudojamogvairiausios dmesio formos ir tai priklauso nuo Zmankuriems jis
taikomas. Zmoés nori, kadj juos ity Ziarima kaipi asmenybes, kiekvienam norisi, kad
baty pripaZintas jo “AS”. Parodant darbuotojams tinkamdmes, galima pasiekti ir iSlaikyti
teisingus darbuotojveiksmus. Viso to rezultatas teigiamas — darbaofajtiasi kolektyvo
dalimi, jie motyvuojami ir toliau gerai dirbti, j&iasi svarlas, i pai darky Ziari daug rintiau.

Neretai manoma, jog viena iS didziausielaimiy — priversti savo darbuotojus dirbti.
Kai kurie psichiatrai ir kiti Zmogaus Zinovai lagionuomogs, kad neteisinga manyti, jog
darbuotojai tingi dirbti ir nejatla atsakomybs — zmogaus prigimtyje slypi noraditb
reikSmingam. g nuomone, darbuotojai veikiausiai atrodo tisgrba abejingi savo darbuild
praeityje pating neigiamy iSgyvenimy. Zmores nori hiti ne tik naudingi, bet irapéti kitiems
Zmorems, nori, kad jais ity taip pat ipinamasi. @l to darbdaw uzduotis — sukurti tokias
darbo glygas, kurios skatintdirbti, leisit Zzmorems pajusti savo darbo reikSmingam

Kas gi yra motyvacija ? Sutariama, jog tai — p&skhrbti. Tik tada, kai darbuotgjo
taip pat ir vadoy ar verslo savininkkazkas skatina dirbti, galimi geri rezultatai. Bedirbti
gali bati skatinamas kuriant tam tikiatmosfes, mokant uz darbuotgjtobulinimasi, taip pat
nora dirbti skatinti gali, pvz.: geras sveikatos drawas, tinkama darbdayi taktika
rakantiyjy ir nekarciyjy darbuotoj atzvilgiu, darbo drabuziai, kuriais galima paskuiti,
ir kt. Visos Sios priemass ir dar daugelis kit kelia darbuotaj pasitikejima savimi, o tai,
aisSku, atsiliepiay darbo naSumui. Prekybgmonems svarbu tutti motyvuot persona, t. y.
samdyti gerai apie save magdas, norirtius gerai dirbti, lengvai prisitaikérus, iniciatyvius,
protingus ir moka&ius bendrauti darbuotojus. Vadovo uzduotis — stitelkisas savo
pastangas Siai personalo motyvacijai palaikyti.

Siandien darbuotojai labiau iSsilayjnisprus, jie nori prisicti sprendziantvairius
klausimus, suprasti darbo tikslus bei @aduspesti, kaip t; tiksly pasiekti. Labai svarbus

momentas skatinant darbuataonotyvacip — uztikrinti ju tobukjima.



S. Butkus knygoje “Organizacijos ir vadyba” (1)sakad “norint geriau suvokti vadovo
poveikio pavaldiniui bdy, vadinanmy vadybos metodais, egsmreikia iSnagrigti Zmogaus
porekius ir j1 tenkinimo galimybes organizacijoje.” Jis mano, KadViaslow pateiki Zmogaus
poreikiy klasifikacija “galima imti ir vadybos metagdklasifikacijos pagrindu, vadybos metpd
grupes vadinant pagal mokslo sritis, kurios tukiaapusios daugiausia zipireikaling; vadybos
specialistams, taikantiems tuos metodus.” S. Butgateikia schem (zr. 4. pav.), kurioje
pavaizduoja Zmogaus poreikius, vadybos metoduskbekreiius vadybos poveikio dmus,
parodo § tarpusavio rySius. Taip pat primenama, kad “naadaakivairius vadybos metodus,
vadovas turi Bti universalus, nes reikia parinkti tinkamiausiusetadus, atsizvelgiani
sprendziara problemy ir | sprendim jgyvendinagiy pavaldini; poreikius. Kadangi kiekvienas
Zmogus turi vig poreikih kompleks, o tu poreikiy hierarchijajvairiose situacijose galidli
skirtinga, universalus vadovo meistriSkumas taikia@t kuriuos vadybos metodus yra vienas

svarbiausi sckmingos vadovo veiklos brugz

P. Juceuienés monografijoje “Organizagjjelgsena” (3) glaustai pateikiami A. Maslow
poreikiy teorijos pagrindiniai akcentai. Ji raso: “Masloeotija teigia, jog motyvacija yra pemnki
pagrindiniy poreiki - fiziologiniy, saugumo, socialinj pagarbos, saviraiSkos (savirealizacijos -
aut. past.) - funkcija”. Anot P. Jucéienés, “buvo pastedia, kad jei zmogus uzaugo aplinkoje,
kur nebuvo galimyés pasireiksti jo poreikiams, tai jis negali funkaimti kaip “normalus”. Taip
pat ir organizacijoje: kol individas neaptiko sayareikiy darbe, darbo aplinkoje, jis negali veikti

taip efektyviai, kaipmanoma”.

Nemazaiidomios informacijos radau Internete. Pavyzdziuikgmkamai informatyvus
kritiSkas C. George Boeree straipsnis (2), kurighaeistai pateikiama A. Maslow biografija, taip

pat jo poreiki; bei savirealizacijos teorijos.

Puslapyje, pavadintame “Maslow Zmogaus poteikiasifikacija” (4) be kita ko yra
praktiniy patarimy 3ios teorijos taikymuiCia raSoma: “Tarp kit dalyky vadovai darbuotaj
motyvavimui naudoja atlyginimus. Kuomet tenkacsfirkaip atlyginti darbuotojui, sprendimas
turi bati paremtas tuo, kak poreilj labiausiai tai patenkins (ir motyvuos). Darbuotojo
isimmmoninta atlyginimo ve# yra didziausias jo efektyvumo rodiklis. Taigi,,t&h darbuotojas
labiausiai vertina, tai, ko jam labiausiai reikia,yra tai, kas j ar ja labiausiai motyvuos.

...Vadovas, taikantis Maslow teatjj siekia dvigubo rezultato. Pirma, padeda darbuotoj



patenkinti dabartinio lygio poreikius, taigi, jghanoma, jie persikelssekani lygi. Antra, kuria
aukst, darbuotojo nuotaikir motyvacip.” Cia taip pat pateikiamos rekomendacijos praktiniam
teorijos taikymui, t.y. apraSoma, kaip nustatytitietojo poreiki lygi.

Puslapyje “Holistig dinamire Maslow poreiki; hierarchija” (5) gana smulkiai iSskiriami

visu lygiu poreikiai, pasiremiama paties A. Maslow citatomis.

3. Poreikiai ir vadybos metodai

Zmogaus veilkl salygoja jo norai, o jo veiklos motyvus nulemia jorpikiy bei intereg
sistema. Taigi parenkant vadybos matddikony pavaldiniui, tam, kad jis ar ji tinkamai atlikt
pavestas uzduotis, reikia Zinoti bei patenkintigikius, ¢l kuriu Zmores jungiasii organizacijas

bendram darbui.

3.1. Poreikiai

Abraham Harold Maslow gimBrukline 1908 met balandzio 1 dien neiSsilavinusi
emigrant; iS Rusijos Seimoje.

Lankydamas Viskonsino universidet smarkiai susidogo psichologija. Tapo
humanistigs psichologijos pradininku. Sak penkiy pakom poreikiy ir savirealizacijos
teorijas.

Ankstyvaisiais savo karjeros metais dirbdamas salfieremis, jis pastegjo,
kad vieni poreikiai yra svarbesni uz kitus, pavyagzvanduo yra svarbesnis
nei maistas, deguonis yra svarbesnis uz vandgran. Zmogus, netédamas

galimykés kwpuoti, mirty, kai tuo tarpu nepatenkindamas savo sekswalini

poreikiy, jis gakty gyventi pakankamai ilgai.

A. Maslow

A. Maslow poreiky teorija remiasi Siomis prielaidomis:

e Zmores linkg tenkinti savo poreikius, t&u, kadangi vis poreikiy patenkinti yra
nemanoma, stengiamasi juos mazinti. Poreikis turiymmjartios jegos tik tol, kol
jis nepatenkinamas.

e Visi zmores turi tuos péus poreikius.

10



PASTABA: A.Maslow poreiki hierarchija yra ska] kuri nepasiduoda kiekybiniapaertinimui.
Tiktai vaizdingumo tikslais galima sakyti, kad, padziui, asmuo patenkina 85 % fiziologini

poreikiy, taciau iS tieg néra test, kurie gali kiekybiSkajvertinti asmens poreikipatenkinina.

Remdamasis auk®u pateiktais pastéfpmais, jis sukiré savo gargsja poreikiy
hierarchijos teorg, kurioje Zmogaus poreikius suskirgtpenkis lygius: fiziologiniai, saugumo,
socialinius, pagarbos, savirealizacijos.

Poreikiai sudaro pakaep sistema, ty. aukStesnio lygmens poreikiai nemtsia,
napatenkinus zZemesnio lygmens porgikpavyzdziui, tik patenkinus fiziologinius poreikiu

atsiranda saugumo poreikiai, ir pan. (Zr. 3. pav.).

SAVIREALIZACIJOS
PAGARBOS

SOCIALINIAI

SAUGUMO

FIZIOLOGINIAI

3. pav.Poreiky pakopos

A. Maslow iSskirtas poreiki grupes sujungi hierarchij, kuri atspindima poreiki
piramide (Zr. 4. pav.).

Aukstesnio lygmens poreikiai

'y

Savirealizacijo

/ Pagarbos \
/ Socialiniai \
/ Saugumo \
/ Fiziologiniali \

Zemesnio lygmens poreikiai

4. pav.A.Maslow poreiki hierarchija
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A. Maslow iSskyeé Siuos poreikius:

1. Fiziologiniai poreikiai, tai poreikiai, atini zmogaus egzistavimui: Oras, vanduo, maistas,
Siluma, poilsis, aktyvumas, seksas.

2. Saugumo poreikiai. Tai emocinio ir fizinio saugumo, priklausomumdatslumo, tvarkos,
normy, atsiribojimo nuodpesiy ir pan. poreikiai.

3. Socialiniai poreikiai. Tai poreikis priklausyti kokiai nors socialinerugei, bendravimo,
prisiriSimo, draugysss, meibs poreikiai.

4. Pagarbos poreikiai. Tai pagarbos, pripazinimojvertinimo, savigarbos, kompetencijos,
asmeniny pasiekiny poreikiai.

5. Savirealizacijos poreikiai. Tai savo galimyhi realizavimo, kirybingumo, asmenyis augimo

poreikiai. Tai poreikis @iti tuo, kuo Zmogus privalodb pagal savo priginit

Be to Si poreiki hierarchija skirstomadar du lygius (Zr. 4. pav):

1. Aukstesniojo lygmens (augimo) poreikiai. Tai pagerlr savirealizacijos poreikiai.
2. Zemesniojo lygmens (deficitiniai) poreikiai. Tazibloginiai, saugumo bei socialiniai

poreikiai.

A. Maslow teigia, kad Zmogus vienu metu gali tetikilk vieno lygio poreikius.

Si teorija turi tam tikrus jos pritaikymo praktikojtikumus. A. Maslow teorijos kritika:

e Zmores vienu metu gali tenkinti i karto kellygmeny poreikius, pavyzdziui, pigtmetu yra
tenkinami tie fiziologiniai (maistas), tiek ir beradimo poreikiai.

¢ Negalima teigti, jog vien tik patenkinus Zemesnygnhens poreikius, atsiras aukStesnio
lygmens poreikiai. Pavyzdziais gal buti Galileo, Rembrandt, van Gogh, taip pat daugyb
pavyzdZzi; iS koncentracijos stovykl

« Si teorija abstrakti filosofinschema, galinti netikti konk&am individui.

12



3.2. Vadybos metodai

Darbuotoy; skatinimas yra vykdomas pasitelkiant avisile vadybos metog kuriuos
galima sugrupuoti pagal tai, kokio lygmens poreskijie tenkina. Tuomet vadybos metod
klasifikacija atrody taip: ekonominiai, teisiniai, psichologiniai, fdofiniai.

Kiekvienas vadybos metodas taikomas, norint pavkdtkrety darbuotog per Zemiausi

jo nepatenking poreik.

Taigi, fiziologiniai poreikiai tenkinami ekonomiriga vadybos metodais. Simetod;
motyvai. Tai darbo uzmoke® sistemos, premijos, lengvatos ir privilegijogtgrnavimai {ia ir

toliau zr. 4. pav).

Zmores, tenkindami saugumo poreikius, jungiasirganizacijas bei tuo pan prisiima
tam tikrusjsipareigojimus. Saugumo poreikiai tenkinami teisimvadybos metog apraisSkomis:
darbo bei kolektyviamis sutartimis, valdymo strulktomis, iS ji iSplaukiagiais padaling bei
pareiginiais nuostatais, standartais, reglamentaisymomis, instrukcijomis, ijsakymais,
nurodymais ir pan. Teisiniai vadybos metodai (dadimami administraciniais, organizaciniais,
tvarkomaisiais) taikomi esant situacijai, kuri géliti normatyviai jvertinta, reglamentuota,
apibrZta. J; pagalba formuojamas visas valdymo sistemos kask@sganizacié strukiira). Sie
vadybos metodai naudojami siekiant organizacinemiigumo, jie reglamentuoja organizacinius

darbuotoy santykius. Teisiniai vadybos metodai sudaro forgebrganizacijos pus

Priklausymo, pagarbos, mésl bei savirealizacijos porekiai tenkinami per psloginius
valdymo metodus: pokalbius, darbo vertinimmoralin skatininy bei darbo potdzio
pritaikyma. Teisingai taikomi, jie padeda sukurti gilpsichologin klimata kolektyve, skatina
darbuotoy karybine veikla, leidzia jvertinti pavaldini psichologines nuostatas, vertybines

orientacijas bei tai panaudoti veiklos efektyvunmirdnmui.
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Virs A. Maslow poreikip hierarchijos iSkyla gyvenimo prasm poreikis. Tai poreikis
iprasminti savo gyvenimper savo veild. Tuomet taikomi filosofiniai vadybos metodai, kuri
apraiSkos yra Sios: paversti darbuotojus vadybbpvidés, valdyti ilgalaikiais tikslais, sudaryti
korporacir kultiira, siekti darbuotaj susitapatinimo su organizacija, ugdyti tradicijagsmkamai
taikant Siuos metodus, pasiekiama tokia motyvadiygsnuo, kai darbuotojas susitapatina su

organizacija ir organizacijos tikslus kelia atik$i asmenin;.

3.3. Darbuotojy pozicionavimas pagal A. Maslow poreily hierarchij a

ISnagrirejus zmogaus poreilgi hierarchia bei vadybos metodus, kurie labiausiai tinka
tam tikro poreikio patenkinimui, svarbu nustatytipkiame poreiki hierarchijos lygyje yra
darbuotojas, t.y. kokie poreikiai jam yra aktuatauTai nust&ius, vadovas gé$ parinkti

atitinkamus vadybos metodus, ir tuomet darbuotaptywracija darbui Zymiai padég.
Praktiniam Maslow poreikiteorijos taikymui reikia prisiminti, kad:

1. Asmuo tam tikru laiko momentu yra tiktai vienojep@reikiy pakop.

2. Galimas tik nuoseklus kilimas poreikpiramide aukStyn.

Taigi darbuotojo pozicionavimas poraikipiramictje vyksta trim etapais: pokalbis,

ivertinimas ir skatinimo priemounipasirinkimas (Zr 5. pav.).

[ POKALBIS ' ’AVERTINIMAS' ’PASIRINKIMAS]

5. pav.Darbuotojo pozicionavimas poreikpiramidcje

Pokalbio su pavaldiniu metu vadovas siekia nustpiydr jos poreiki lygi. Tai gali hiti
vykdoma tiesiogini klausim; - atsakyna metodu, téiau svarbu prisiminti, kad tiriamasis neturi
zinoti, kad jis yra tiriamas, nes antraip jis ¢alkeisti savo elgsenpokalbio metu. Reikia

stengtis suzinoti, kiekmanoma daugiau apie jo ar jos problemas, siekgnos pokyius.
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Pokalbio metu arba po jo vadovas nustato, kuriameikiy hierarchijos lygyje yra
darbuotojas.

Tuomet parenkamos atitinkamos skatinimo prieésorkurios, Zinoma, neprieStarauja
organizacijos poreikiams ir tikslams.

Efektyvus Sio metodo taikymas reikalauja #imi patyrimo, t&iau aiSku, kad ir pirm
karty taikant $§ metod, rezultatai bus geresni, nei tiesiog vadovuéjam apie pavaldinio

poreikius.

3.4. Darbuotojy skatinimo sistemos projektas

Darbojvertinimo ir motyvavimo sistema ttty bati taip sudaroma, kad ji tappagrindu
darbuotojo sugefimy ugdymui bei tobufjimui. Si sistema tuty bati sudaroma glaudZiai
vadovui ir pavaldiniui bendradarbiaujant. Juk svaidr ji p&iam vertinamajam atrodys gera.

5. pav. pateikiamas skatinimo sistemos pavyzdys.

Skatinimo sistema turi apimti raciongtnaterialiniy ir nematerialini priemoniy visuna.

Skatinimo sistema

4
. .- . U, 4T .
—[ Materialines priemos ] [ Nematerialigs priemors ]7

( Darbo uzmokest ] [ Asmenirt pactka ]—

—A— . [ Pasveikinimas gimimo dienos proga ]—

[ VieSa padka, garlgs raStas ]—

[ Premios '_ ( Sventires dovanos l—

[ Priemokos uz darbo staz '_ [ Straipsnis laikraStyje l—

[ Kompensacija uz virévalandziu*— [ Kvalifikacijos Klimas l_

—[ Mokejimas uz kvalifikacijos klima ] [ Lankstus darbo grafikas ]_
Dp?;%ﬂgﬁ%j(iﬂyé?;ié? S?;it?}%?gggﬁi [ Dalyvavimas bendras valdyme ]

apmokjimas [ Tiesiogiai su darbu nesusijusi parama l—

[ Dalyvavimas sveikatos ugdymo programo}—

Kita finansire parama ]
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5. pav. Skatinimo sistemos pavyzdys

Materialine skatinimo priemoé yra darbo uzmokestis, Kuturéty sudaryti Sios dalys -
pagrindirg, papildoma, mo§imas uz kvalifikacijos klima bei darbuotaj dalyvavimo sveikatos
ugdymo programoje iSlaidpadengimas, taip pai jSlaidy sportui ir gydymui apmakimas, kita
finansire tiesiogiai su darbu nesusijusi parama.

Pagrindii darbo uzmokeso dalis yra glygiSkai pastovi, 0 papildoap turéty sudaryti
premijos, priemokos uz darbo siazmokéjimas didesniu tarifu uz virSvalandzius ar kitu
darbuotojui nepatogiu metu.

Bendrogje turty bati mokamas papildomas priedas uZ darbo ast&ios priemokos
skatinty darbuotojus ir toliau likti dirbti Bendraye tam, kad panaudoigytus darboguadZius
imores, kurioje jie dirba, labui.

Premijavimo sistema téty vertinti kiekvieno darbuotojo asmeiimndéeli i bendrus
rezultatus.

Nematerialigs skatinimo priemonés iSvardintos 5. pav.

16



ISvados

Viena pagrindini vadybininko pareig yra valdyti ZmogiSkuosius resursus. Jei
vadybininkai iS tikgjy nori pagerinti pasiekimus ir pakeisti pavaldimuostatag dark, jie turi
imtis aktyvios rots valdant motyvavimo procesus. Motyvavimas ygma@ningas, apgalvotas
elgesys. Tai éra tai, kas paprédmusiai vyksta savaime. Be to motyvacija yra éundas

reiskinys, ir j perprasti éra taip lengva.

Pirminé stkmingo motyvacijos procesailgga yra darbuotaej poreikiy iStyrimas. Viena

zymiausy, poreikiy teorijy yra A. Maslow poreiki teorija.

A. Maslow iSskyé penkiy lygiy poreikius: fiziologiniai, saugumo, socialiniai,gaabos ir
savirealizacijos. Sie poreikiai sudaro hierarehsistem, kurios vir§ingje yra savirealizacijos

poreikiai.

Svarbiausias Sios teorijos akcentas yra tai, katyvuaojartios jegos turi tik zemiausias

nepatenkintas poreikis.

Darbuotoy; skatinimas yra vykdomas pasitelkiant avisile vadybos metog kuriuos
galima suklasifikuoti pagal A. Maslow poreikihirarchip: ekonominiai vadybos metodai
taikomi tenkinant darbuotgj fiziologinius poreikius, teisiniai metodai - tenkint saugumo

poreikius, psichologiniai - tenkinant socialinigggarbos bei savirealizacijos poreikius.

Virs A. Maslow poreiky piramicts iSkyla gyvenimo prasés poreikis, kurio tenkinimui

naudojami filosofiniai vadybos metodai.
Kiekviena vadybos metadyrupe savyje apima viseile konkretiy poveikio priemoni.
Dirbant praktin vadovo darh, yra svarbu nustatyti, kokiame poreiliierarchijos lygyje
yra darbuotojas, t.y. kokie poreikiai jam yra akiasi. Tam naudojamas metodas, ikag

pavadinau darbuotgjpozicionavimu poreiki piramictje. Sis procesas yra tgijetapy: pokalbis,

ivertinimas, poveikio priemounipasirinkimas.
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Taip pat Siame darbe i@kme tokg hipotez:

Zmogaus poreikiai yra susisu zmogaus gyvenimo ciklu taip: Zemiausieji fiagihiai
poreikiai yra ypatingai aktuas maZiems vaikams, kuomet jie paauga, jiems
dominuojakiais tampa saugumo poreikiai, paaugliui ypatingaarkis socialiniai
poreikiai, suaugusiam Zmogui aktualiausi pagarbaseigiai ir tik welesniaisiais

gyvenimo metais Zzm@s ima fpintis savirealizacija.

Darbo pabaigoje pateiktadibitinas darbuotaj skatinimo sistemos pavyzdys.
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