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IVADAS

Mes siekiame tapti pirmaujancia automobiliy prieZiliros priemoniy ir daliy prekybos jmone
rinkoje, atstovaujancia zinomiausius prekinius Zzenklus ir valdancia patraukly prekiy portfeli.'

Darbuotoju motyvacija Siuolaikingje aplinkoje, kada imoné konkuruoja viena su kita, tampa
labai aktualiu klausimu. Kiekvienas imonés vadovas nori uztikrinti savo jmonés produktyvuma,
iSlaikant kompetentingus, pareigingus, saZiningus, esancius tikrais savo srities profesionalais
darbuotojus. Tokius imonés darbuotojus galima vadinti imonés sékmés garantu (pagrindiniu
kompanijos resursu ir kapitalu). D¢l Sios priezasties svarbu atkreipti démesi 1 darbuotojo poreikius
ir pasitenkinima darbu.

Darbo aktualumas ir problematiSkumas. Motyvavimas — savgs ir kity veiklos, siekiant
asmeniniy ar imonés tiksly, skatinimo procesas, vykstantis teigiamai itakojant {vairius Zmoniy
poreikius. Vadovas, planuojantis ir organizuojantis, savo imonés rezultatus numato, ka jis veiks,
kada, kaip ir kas privalo atlikti planuotus darbus. Tam kad imoné¢ igyvendinty numatyta tiksla,
vadovas, kaip jau minéjome, privalo koordinuoti darbus, juy eiga ir priversti darbuotojus tuos darbus
atlikti. Kad §i tiksla pasiekti buty lengviau, vadovas atlikdamas savo pareigas gali panaudoti
darbuotojy motyvacija.

Kalbant apie darbuotojy motyvacija, kaip sékminga priemon¢ imonés tikslams jgyvendinti,
svarbia problema tampa tai, kaip vadovui, norin¢iam motyvuoti savo darbuotojus, parinkti
tinkamas motyvacijos priemones. Nes tik tinkamai parinkta priemoné gali duoti teigiamus
vykdomos veiklos rezultatus. Darbuotojams parenkant motyvacijos priemones vadovas turi
periodiskai bendrauti su pavaldiniais ir sugebéti atskleisti ju poreikius, kuriuos itakojant galima
bty pasiekti aukSty darbo rezultaty. Todél viena i§ vadovo veiklos tiksly suvokti, kokie darbo
stimulai veikia imonés darbuotojus ir kas silpnina ju doméjimasi darbu. Ne paslaptis, kad
kiekvienas zmogus yra individas, skirtingose situacijose, tam tikromis salygomis reaguojantis ir
dirbantis skirtingai. Tod¢l motyvacijos sékmée priklauso nuo to, ar parenkant motyvacijos modelj i
kiekviena darbuotojq atsizvelgiama kaip | asmenybg.

Analizuojant Siomis dienomis klestincias ir konkurencingas imones, suprantamas reiskinys,
kai darbuotojy motyvavimas tampa viena i§ imongs strategijos daliy. Tokiu biidu bandoma
suvienyti imonés darbuotojus, siekti bendry imonés tiksly.

Darbo objektas: darbuotojus motyvuojantys modeliai ir ju pasirinkima jtakojantys
veiksniai.

Darbo dalykas: UAB ,,Tobis* darbuotoju motyvavimo modeliy pasirinkima itakojantys

veiksniali.

'http://www.tobis.It; prisijungimo laikas: 2006-11-04.


http://www.tobis.lt/

Darbo tikslas: iStirti ir jvertinti darbuotoju motyvavimo modelius ir ju pasirinkima
itakojancius veiksnius organizacijoje UAB ,, Tobis® .

Analizuojant motyvacijos, kaip darbuotojy skatinimo priemonés prasmg, reikia atskleisti
ar motyvacija - biitina priemoné imon¢s tikslams pasiekti. Nagrin¢jant motyvacijos esmg labai
svarbu iStirti ir {vertinti pagrindinius individy (darbuotojy) poreikius, itakojancius motyvy
parinkima. Kartais motyvuojant imonés darbuotojus atsitinka taip, kad panaudotos pagrindinés
motyvacijos priemonés ne visose situacijose duoda rezultatus, kuriy buvo tikétasi pries jas
parenkant. Apzvelgiant ir analizuojant motyvavimo teorijas ( ankstyvasias, poreikiy, procesines
kartais vadinamas liikes¢iy) ir jy pasirinkima itakojancius veiksnius, svarbu i$siaiSkinti motyvavimo
teorijy pritaikymo itaka personalo valdymui. Imonés rezultatai ir tolesné sékmé priklauso nuo
imonés personalo kokybiSko ir produktyvaus darbo. Siekiant pagerinti imonés rezultatus,
motyvavimo priemones vadovas turéty pasirinkti ne tik pagal imonés tikslus, bet ir pagal
darbuotojy poreikius, atsizvelgiant | kiekvieno organizacijoje dirbancio pavaldinio pagrindinius
poreikius ir juy svarba. Didziausia vadovo uzduotis tenka tuomet, kai reikia iSsiaiskinti pagrindinius
poreikius, nes darbuotoju poreikiy atsiskleidimas ne atviras procesas, o tam kad jis sugebéty juos
tinkamai atskleisti, turi iSmanyti psichologija,

Imonés vadovas motyvuodamas savo darbuotojus gali rinktis skirtingas motyvavimo
priemones. Kiekviena i§ jy turi tiek privalumuy, tiek ir trikumy. Vienas i$ biidy leidzianciy suprasti
ir ivertinti skirtingy motyvacijos teorijy privalumus ir trikumus, vadinamas ,kelio-poreikio*
motyvacija. Metodo esmé, motyvuoti darbuotojai gerai dirbs tik tuomet, kai geras darbas bus kelias,
vedantis prie jiems svarbaus poreikio patenkinimo.

Nagrinéjant UAB ,,Tobis* darbuotoju motyvavimui naudojamus modelius reikia atkreipti
démesi 1 pagrindines priezastis, jtakojanc¢ias apsisprendima motyvuoti darbuotojus vienokiu ar
kitokiu metodu.

Darbo uzdaviniai:

1. Aptarti darbuotojy poreikiy iSanalizavimo svarba tam, kad darbuotojy motyvacija duoty

teigiamy pasekmiy.
2. Aptarti galimus motyvacijos teorijy pritaikymo aspektus motyvuojant imonés
darbuotojus.
3. Atlikus anketing apklausa iSsiaiSkinti UAB ,,Tobis* darbuotojy pozitri | jiems parinktas ir
taitkomas motyvavimo priemones.
4. Pagal anketinés apklausos rezultatus suformuluoti i§vadas, atsizvelgiant i tai ar imoné
motyvuodama personala supranta jo poreikiy prioritetus ir jy klasifikacija. Suformuluoti UAB
,»Tobis“ rekomendacijas, kaip patobulinti esama darbuotoju motyvacing sistema, galbiit

ateityje turésiancia teigiamos reikSmeés tolimesnei imonés raidai.



Sudarysime ir panaudosime UAB ,Tobis“ darbuotoju anketing apklausa tam, kad
iSsiaiSkintume darbuotoju pozitri 1 motyvacija kaip i skatinimo metoda, reikalinga imonés tikslams
pasiekti. Labai svarbu atkreipti démesj 1 tai: kaip darbuotojai vertina savo indélj 1 imonés dabarting
padéti; kokia ju nuomoné imonés atzvilgiu, ar jie jauciasi naudingi ir svarbiis. Priemoniy kuriomis
galima biity motyvuoti yra daug, taciau labai svarbu pasirinkti tinkamas. O pasirinkus padaryti ju
indélio siekiant jmonés tiksly analize.

Darbo hipotezés:

1. Gerai motyvuotas darbuotojas siekia geresniy veiklos rezultaty.

2. Viena i§ darbuotojams svarbiausiy ir efektyviausiy motyvaciniy priemoniy, skatinanciy
darbuotojus siekti aukstesniy darbo rezultaty, darbo uzmokestis.

Darbo praktiné reikSmé: Magistriniam darbe gauti rezultatai gali biti naudingi
analizuojant, tobulinat ar kuriant nauja UAB ,,Tobis* darbuotojy motyvavimo sistema.

Darbo sandara: Baigiamaji magistrini darba sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje apzvelgtos
motyvacinés teorijos. Antroje dalyje - iSanalizuota ir aprasyta UAB , Tobis*“ darbuotojams
motyvuoti naudojama motyvaciné sistema. TrecCioje darbo dalyje pateikti tyrimo rezultatai, gauti

apklausus UAB ,,Tobis* darbuotojus. Atsizvelgiant { tyrimo rezultatus suformuluotos iSvados.



1. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SAMPRATA

1.1 Darbuotojy motyvavimas ir jo raidos apzvalga

,Genijus yra vienas procentas ikvépimo ir 99 % prakaito* — taip Tomas Edisonas pabrézé
atkaklaus darbo svarba siekiant geresniy darbo rezultaty. Taciau reikia atsizvelgti ir tai, kad vieno
asmens darbas ir poreikiai neprilygsta kito asmens darbui ir poreikiams, vienas darbuotojas dirba ir
stengiasi pasiekti geresniy rezultaty, nei kitas. Remiantis iStartais Tomo Edisono zodziais, galime
daryti iSvada, kad Zmogus apdovanotas mazesniais gabumais, kuriam sékmingai parinkta
motyvacijos priemong, gali pasiekti daug daugiau negu jo kolegos.

Siuolaikiniai ~ darbuotoju  motyvacijos metodai buvo ,atrandami“ daug ankséiau,
atsizvelgiant i mokslinius tyrimus, atliktus analizuojant individu psichologines savybes ir i§ ju
pasireiSkiancius poreikius. Tai dar karta parodo, kad motyvacija, kaip skatinimo procesu, buvo
pradéta dometis gerokai anksCiau nei mes galime iSsivaizduoti. Laikui bégant keitési tik poZitiris 1
darbuotojy motyvacija, kaip skatinimo procesa, be kurio darbo rezultatai biity nekonkurencingi.

Atkreipkime démesi 1 1-oje lenteléje pateikta informacija. Joje matome, kaip vadybos
evoliucija susijusi su darbuotoju motyvacijos kitimu. Keiciantis vadybos etapui, keiciasi poziiiris
ne tik i Zmogy, turinti savy privalumy ir trikumy, bet ir { motyvacijos metodus. Pagal 1-oje
lentel¢je pateikta informacija galime orientuotis, kokie nuo 1930-yju mety iSkildavo darbuotojy
poreikiai ir kokios motyvavimo priemonés remiantis minimais vadybos koncepciju autoriais buvo
parenkamos iSkilusiems darbuotojy poreikiams tenkinti.

Atsizvelgiant 1 1-osios lentelés informacija (darbuotojuy poreikiy skiltyje) galime daryti
iSvada, kad pagal darbuotojy poreikiy kitima, motyvavimo priemones, naudojamas tiems
poreikiams patenkinti tam tikrais laikotarpiais poreikiai kito pagal A. Maslow poreikiy hierarchijos
piramidg, pradedant nuo Zemiausio lygio - materialiniy poreikiy tenkinimo iki saviraiskos bei savo

potencialiy galimybiy realizavimo.

1 lentelé. Vadybos raida ir joje kintan¢ios motyvavimo priemonés'

Laikotarpis | Darbuotojuy Vadybos Motyvavimo priemonés tiems
poreikiai koncepcijos autoriai | poreikiams tenkinti
1930 metai ¢ Saugumo M. Weber ¢ Darbo salygos
¢ Materialiniai | H. Fayol ¢ Darbo uzmokestis
H. Ford ¢ Griezta kontrolé ir
F.W Taylor nuobaudos
¢ Gera darbo jmoné
¢ GrieZta reglamentacija
1960 metai ¢ Bendravimo K. Levin ¢ Bendri susirinkimai

H I. Bucitiniené. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 43.



¢ Priklausymo | F. Herzberg + Sventés, pokalbiai
D. McGregor ¢ Tinkamas valdymo stilius
A. Maslow ¢ Teigiamo mikroklimato
tarp
C. Bernard darbuotojy formavimas
E. Mayo ¢ Asmens ind¢lio iSskyrimas
kolektyviniuose rezultatuose
¢ Individualiy pasiekimy
[vertinimas
¢ Kontrolés sumazinimas
¢ Démesys darbuotojui
1970 metai | SaviraiSkos F. Skinner ¢ Savalaikis norimo elgesio
socialiniai: E. Locke pastiprinimas
¢ Pagarbos P. Drucker ¢ Supazindinimas su
¢ pripazinimo | L. Porter imonés tikslais
E. Lawler ¢ Individualiy tiksly
V. Vroom nustatymas
S. Adams ¢ Darbo rezultaty tinkamas ir
teisingas jvertinimas
1980 metai | Potencialiy ~ savo | W. Ouchi ¢ Klano ideologija:
galimybiy R. Woterman darbuotojo gyventojo susiejimas
realizavimas T. Peters su imon¢é
¢ Bendry, visuotinai
pripazinty vertybiy susiejimas su
imonés tikslais, kliento kultas,
kokybeés filosofija
¢ Karjera
¢ Profesijy sugretinimas
¢ Kvalifikacijos kélimas
¢ [pareigojimy ir
atsakomybés delegavimas

Darbuotoju motyvacija galime suprasti, kaip procesa, prasidedant; nuo ZmogiSkuju
poreikiy, kurio déka galime itikinti darbuotojus daryti tai, ko i§ ju norima. Motyvacija galime
apibudinti, kaip darbuotojy materialinio ir moralinio skatinimo sistema. Déka jos suzadinamas
zmogaus elgesys, kuris nukreipiamas tam tikra imonei palankia linkme. Motyvacijos poreiki
darbuotojams nustatyti sudétinga, nes jis pasireiskia ne tiesiogiai, o tik analizuojant kiekvieno
zmogaus poreikius ir elgesi.

Atkreipkite démesi 1 1 pav. Noras kazka daryti — siekti geresniy rezultaty — atsiranda tada,
kai ji lemia galimybé patenkinti poreiki. Tuomet kai poreikis nepatenkintas, sukeliama arba
padidéja itampa, skatinanti tam tikras ( pasireiSkusias) zmogaus paskatas. Paskata suzadina
konkrecius tikslus, kuriuos igyvendinus patenkinamas poreikis ir sumazinama kilusi itampa. Visi

darbuotojai suinteresuoti pasiekti tam tikra uzsibrézta tiksla, iSgyvena itampos bisena. Kuo ta



itampa didesn¢, tuo reikalinga intensyvesné veikla tai jtampai sumazinti. Galime daryti i§vada, kad
zmonés intensyviai pasinérg i kokia nors veikla yra skatinami pasiekti jy vertinama ir uzsibrézta

tiksla.

Nepaten‘kl'ntas = [tampa - Paskatos -
poreikis
- Paieska - Patenk.lr!tas - Slfmazmta
’ poreikis jtampa

1 pav. Motyvacijos procesas '

Toliau darbe nagrin¢jant pasirinktos darbo temos aktualuma, reikéty apsibrézti motyvacijos
esmg ir pagrindines motyvavimo teorijy savokas.

Motyvacija — psichologiné savybé, kuri lemianti Zmogaus (darbuotojo) isipareigojimo
laipsni. [ motyvacijos savoka ieina veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zmogaus
elgesi tam tikra isipareigojimo kryptimi.

Motyvavimas — poveikis darbuotoju motyvacijai. Valdymo proceso dalis, turinti poveiki
zmogaus elgesiui. Motyvavimas gali biiti skirstomas pagal:

¢ taikymo biida (ekonomini, socialinj - psichologini);
¢ taikymo objekta (kolektyvini, individualy).
Motyvas — veiklos priezastis, susijusi su objektyviy poreikiy tenkinimu (vidiné paskata).
Poreikiai — skirstomi i dvi grupes:
¢ Pirminiai poreikiai — Zzmogaus igimti fiziologiniai poreikiai ( valgymas, troSkulio
numalSinimas, miegas);
¢ Antriniai poreikiai — psichologiniai poreikiai ( s¢kmés, garbés, valdzios). Siuos
poreikius negalime laikyti pastoviais, nes jie plétojasi tobuléjant Zmogaus asmenybei bei
did¢jant gyvenimo patirciai.
Lukesciai — Sia savoka apibiidinami pageidaujami biisimojo ivykio rezultatai (pasekmés).

Atlygis — tai gali buti ne tik pinigai, o visa tai, ka Zmogus vertina.

! Stephen P. Robbins. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2003. P. 66.



1.2 Motyvacijos teorijuy apZvalga

Darbuotojy motyvavimo procesas  apibiidinamas kaip sudétingas procesas, kuriam
paaiskinti yra sukurtos motyvavimo teorijos. Kiekvienas zmogus — individas, kuriam reikia atskirai
ir asmeniskai, pagal jo poreikius parinkti ir pritaikyti motyvavimo priemong, kuri skatinty ji kuo
daugiau prisidéti prie imonés uzsibrézty ir siekiamy tiksly. Pagrindini Zmogaus elgesi, pagal kuri
parenkama motyvacijos priemong, salygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria tam tikru metu
ir tam tikromis aplinkybémis. Motyvacija negali biiti pastovi, ja galima pavadinti kintanéiu
procesu, priklausan¢iu nuo salygu ir tam tikro laikotarpio. Biitent dél Sios priezasties labai sunku
nuspresti, koks geriausias biidas motyvuoti darbuotojus.

Motyvacijos teorijos — priemonés atskleidzianCios vadovams tikslus, kuriy siekia
darbuotojai, kokie darbuotoju poreikiai ir kokios veiklos alternatyvos.

Motyvacijos teorijas suskirstysime 1 dvi teoriju grupes. Tai ankstyvasias ir Siuolaikines
motyvacines teorijas. Pastarosios dar yra skirstomos i dvi kryptis. PoZymiai i kuriuos atsizvelgiama
skirstant priklauso nuo pagrindo - Zmoniy poreikiy, ar Zzmoniy elgesio.

Taigi pagal tai, kuo grindziamas zmogaus elgesys darbe, kokios vidinés jo priezastys
Siuolaikinés motyvacijos teorijos skirstomos i dvi pagrindines kryptis:

4 poreikio teorijos;

¢ procesines — lukesciy teorijos.

1.2.1 Ankstyvieji motyvacijos poZiuriai

Vadinamasis tradicinis modelis. Sis modelis siejamas su Fredericko Tayloro vardu ir
mokslinio valdymo teorija. Pagal $ia teorija, vadovai nustatydavo efektyviausius pasikartojancéius
uzduoc€iy atlikimo metodus, o tuomet skatindavo savo darbuotojus algu sistema: kuo daugiau
atlikdavo darbo, tuo daugiau uzdirbdavo. Tradicinio modelio pagrindinis teiginys: vadovai darba
iSmano geriau uz darbininkus, kurie paprastai yra tingiis ir kuriuos galima paskatinti vien tik
pinigais.

Antra ankstyvosios motyvacijos poziiirio pasekmé Zmoniy santykiy modelis. Zmoniy
santykiu modelis labai daZnai siejamas su Eltonu Mayo bei jo amzininkais. Sio modelio kiiréjai
tyrinédami Zmoniy santykius pastebéjo, kad daugelio uzduociy nuobodumas bei pasikartojimas
labai turi daug itakos motyvacijos sumazéjimui, o tuo tarpu socialiniai kontaktai padeda sukurti
motyvacija ir stiprina ja. ISvada: vadovai gali skatinti savo darbuotojus pazindami ju socialinius

poreikius ir suteikdami jiems galimybe jiems jaustis svarbiais ir naudingais. Zmoniy santykiy



modelio dabartiné patirtis: kompanijy uniformos, pasitlymuy dézutés, imonés rengiami bukletai,
darbuotojy indélis i veiklos vertinimo procesa.

Pagal tradicini modeli manoma, kad darbuotojai turi pripaZinti vadovo valdZia, jei jiems
mokamos didelés algos. Pagal zmoniy santykiy model; tikimasi, kad darbuotojai pripazins vadovo
valdzia, nes vadovas sugeba atsizvelgti i ju nuomong ir sudaro jiems galimybg daryti itaka darbinei
situacijai. Svarbu atkreipti démes; i tai, kad tiek tradicinio modelio, tiek Zmoniy santykiy modelio
atveju 1monés vadovy tikslai yra tie patys — priversti darbininkus priimti vadovo sukurta darbing
situacija.

Zmoniy i$tekliy modelis. Kitaip dar vadinamas teorija X ir teorija Y. Sis modelis labai
daznai yra siejamas su Douglaso McGregoro vardu. Jis ir kiti teoretikai kritikavo Zzmoniy istekliy
modeli, teigdami, kad tai tik truput; sudétingesnis poziiiris 1 manipuliavima pavaldiniais. Taip pat
teige, kad tradicinis modelis kaip ir Zzmoniy santykiy modelis, supaprastino motyvacijos reiskinj ir
visa démesi sutelké i viena veiksni, pvz., pinigus, socialinius santykius.

Kurdamas X ir Y teorija Douglas McGregoras iSskyré dvi vadovy teiginiy apie savo
pavaldiniu grupes. Stebint vadovy elgesi su pavaldiniais, jis padaré iSvada, kad vadovy poziiiris 1
zmogy remiasi tam tikra prielaidy grupe, pagal kuria jis formuoja savo elgesi su pavaldiniais.
Dauguma vadovy skirsto savo pavaldinius i dvi prielaidy grupes, remiantis neigiamu poziliriu —
teorija X ir teigiamu pozilriu- teorija Y. Darbuotojai, priskirti teorijai X, apibiidinami kaip nieko
nesidomintys — ju nedomina darbo sékme. Tokie Zmonés nemégsta dirbti 1§ prigimties, ir nors
suvokia darba kaip neiSvengiama biitinybe, visais imanomais biidais stengiasi jo iSvengti. Dauguma
nori, kad jiems biity vadovaujama, o tokiu bidu galima iSvengti atsakomybés. Teorija Y yra
optimistiskesné¢ darbuotoju atzvilgiu. Darbuotojai Y teorijos yra veiklis, juos domina darbo
rezultatai ir darbo laiméjimai. Pagal Sig teorija, darbas yra toks pat nattralus dalykas, kaip poilsis, o
darbuotojai 18 tiesy nori dirbti ir, esant palankioms aplinkybéms, patiria didelj pasitenkinima darbe.
Zmonés priesingai, nei X teorijoje, sugeba prisiimti atsakomybe, o kartais jos net samoningai siekia.
Jie sugeba dél imonés tiksly pasitelkti savo vaizduote, sumanuma, iSradinguma ir kiirybiSkuma.

Pagrindiniai skirtumai tarp X teorijos ir Y teorijos pateikiami 2 lentel¢je.

2 lentele. Teorijos X ir Y palyginimas

Teorijos X prielaidos Teorijos Y prielaidos

1. Darbuotojai 1§ prigimties nekencia darbo ir,
kai tik jmanoma stengiasi jo vengti.

1. Darbuotojai gali laikyti darba tokiu nattiraliu
dalyku kaip poilsis.

2. Kadangi darbuotojai nekencia darbo, juos
reikia  versti, kontroliuoti ir  gasdinti
bausmémis, kad biity pasiekti pageidaujami
rezultatai.

2. Jei Zmonés isipareigoja siekti, kokiy nors
tiksly, jie patys sau vadovaus ir patys save
kontroliuos.

3. Darbuotojai vengia atsakomybés ir, jei tik
Imanoma, stengiasi gauti oficialius

3. Vidinis Zmogus gali iSmokti imtis

atsakomybés ir netgi jos siekti.
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nurodymus.

4. Dauguma darbuotojy i§ visy su darbu
susijusiy veiksniy labiausiai vertina sauguma
ir per daug nesistengia ko nors siekti.

4. Daugelis zmoniy turi gebéjima priimti
novatoriskus sprendimus, ir tai nebiitinai yra
vien tik vadovy reikalas.

Sutinkant su D. McGregoro darbuotoju analize ir suskirstymu dvi grupes, galétume
padaryti tokias su motyvacija susijusias i§vadas. Sias i§vadas suformuosime remiantis A. Maslow
zmoniy poreikiy suskirstymu i penkis hierarchinius lygius. Pagal teorijoje X pateikiama darbuotojy
apibiidinima, darome prielaida, kad tokiems Zzmonéms yra svarbiis zemesnio lygio poreikiai pagal

A. Maslow piramidg. Pagal teorija Y darome prielaida, kad Zzmonéms svarbiis aukStesnio lygio

poreikiai.

Yra manoma, kad ir pats McGregoras buvo isitikings, kad teorijoje Y daromos prielaidos

yra labiau pagristos negu teorijoje X. Todél pats teorijos kiir¢jas siiilé tokias idéjas kaip darbuotoju

dalyvavimas priimant sprendimus, atsakingi ir jdomiis darbai, geri santykiai kolektyve. Ju

panaudojimas turéty maksimaliai padidinti darbuotojy suinteresuotuma darbu ir jo rezultatais.

Sie trys ankstyvieji motyvacijos poziiiriai apibendrinti 3 lenteléje.

3 lentelé. Ankstyvosios motyvacijos teorijos

Tradicinis modelis

Zmoniy santykiy modelis

Zmoniy i$tekliy modelis

Teiginiai

1. Darbas daugeliui Zmoniy
1§ prigimties yra nemalonus
dalykas.

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

3. Mazai kas noréty ar galéty
atlikti darba, reikalaujanty
kiirybiskumo, savikontrolés
ir drausmes.

1. Zmonés nori
naudingi ir svarbds.
2. Zmongés trokita kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad
biity pripaZintas ju
individualumas.

3. Sie poreikiai yra daug
svarbesni uZ pinigus ir labiau
nei pinigai motyvuoja Zmones
dirbti.

jaustis

1. Darbas néra nemalonus.
Zmonés nori prisidéti prie
prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypac jei jie
patys padéjo juos suformuoti.
2. Daugelis Zmoniy gali biiti
daug kiirybiSkesni,
savarankiSkesni ir labiau
kontroliuoti bei drausminti
save, nei to reikalauja
dabartinis jy darbas.

Elgesio linija

1. Vadovas turéty
smulkmeniskai prizitiréti ir
kontroliuoti kiekviena
pavaldini.

2. Vadovas turéty suskaidyti

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

2. Vadovas turéty informuoti
pavaldinius apie savo planus ir

1. Vadovas turéty iSnaudoti
dar neiSnaudotus ar
nepakankamai iSnaudotus
zmoniy iSteklius.

2. Vadovas turi sukurti tokia

uzduotis 1 paprastas, | iSklausyti jy nuomong¢ ar | aplinka, kurioje visi nariai
pasikartojancias ir lengvai | prieStaravimus. galéty inesti savaji inasa, kiek
1Smokstamas operacijas. 3. Vadovui deréty leisti, kad | tik leidzia juy sugeb¢jimai.

3. Vadovas turi | pavaldiniai turéty Siek tiek | 3. Vadovas turi skatinti
smulkmeniskai nustatyti | savivaldos ir savikontrolés | darbuotojus visapusiskai
darbo procediiras bei | rutininiuose dalykuose. dalyvauti igyvendinant
operacijas ir versti svarbius reikalus ir vis plésti
darbuotojus tiksliai ir grieztai ju savikontrolés ir saves
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iy laikytis.

| nukreipimo ribas.

Galimi rezultatai

1. Zmoneés gali pakesti savo
darba tik tada, jei atlyginimas
yra pakankamas, 0
virSininkas — teisingas.

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

1. Jei dalysités ziniomis su
pavaldiniais ir  sudarysite
jiems galimybe dalyvauti
sprendziant kasdienines
problemas, tai patenkinsite ju
pagrindini  poreiki  jaustis
svarbiais ir priklausyti imonei.

2. Jei Siuos  poreikius
tenkinsite, pagerés moralinis
klimatas ir sumazes
pasipriesinimas formaliajai

valdziai — pavaldiniai noriai
bendradarbiaus.

1. Ple¢iant pavaldiniy itaka
darbinei veiklai, ju saves
nukreipima ir savikontrolg,
Zymiai padidéja darbo
efektyvumas.

2. Jeigu darbuotojai visiSkai
iSnaudoja savuosius iStekliu,
sukuriamas ,,Salutinis
produktas* — did¢ja
pasitenkinimas darbu.

1.2.2 Poreikio teorijos

Poreikio teorijos grindziamos zmoniy poreikiais, nuo kuriy priklauso tolesné¢ jy elgsena.

Poreikiy teorijos bando rasti atsakymus i klausimus:

¢ kodél atsiranda motyvacija?

¢ kas salygoja motyvacija?

Poreikiy teoriju atstovai teigia, kad zmogaus darbinés veiklos struktiiroje pradiniai

poreikiai, skatinantys veikti vardan tam tikro tikslo per interesus ir motyvus.

A. Maslow teorija (poreikiy hierarchija)'Garsiausia teorija, kuria sukiiré Zzymiausias

poreikiy teorijos pradininkas Abraham Maslow. Remiantis Sio mokslininko darbais suzinome apie

zmoniy poreikiy sudétinguma ir ju esmini poveiki motyvacijai. Jis iSnagrinéjo ir suskirsté zmoniy

poreikius { grupes. Vienas pirmyjy savo darbais supaZindings vadovus apie Zmoniy motyvacijos

pasekmes. A. Maslow plétojo dvi pagrindines idé¢jas:

Pirmoji idéja: *savo motyvacinéje teorijos jis teigé, Zzmogus turi daug poreikiy, kuriuos

galima suskirstyti pagal penkis poreikiu lygius, kurie pasiskirst¢ pagal piramidés profili ir turi

itakos vienas kitam. Penki poreikiai nuo Zemiausio iki auksciausio lygio iSsidéste taip:

¢+ fiziologiniai poreikiai - pagrindiniai poreikiai reikalingi tam, kad Zmogus iSgyventy.

Fiziologiniai darbuotojuy poreikiai organizacijoje gali buti tenkinami mokant atitinkama

atlyginima arba sudarant geras darbo salygas.

¢ saugumo poreikiai — patenkinus Siuos saugumo poreikius Zmogus yra apsaugotas nuo

fiziniy ir psichologiniy pavojy. Jam

' A. Sakalas. Personalo vadyba. — Kaunas. Technologija, 2001. P.56.

? 1. Bu¢itiniené. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P.10.

suteikiama garantija, kad ateityje bus patenkinti ir
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fiziologiniai poreikiai, tokie kaip: draudimas, gerai apmokamas darbas, nes nuo jo
priklausys pensijos dydis, pasalpos ir t.t.

¢ socialiniai poreikiai — kartais dar vadinami prisiri§imo poreikiais. Socialiniai poreikiai
- tai priklausymas kokiai nors grupei. Priklausantis grupei Zmogus jaucia, kad yra
pripaZistamas ir gerbiamas. Sie poreikiai patenkinami $eimoje, esant bendruomenés
rySiams, bendravimo darbe (kolektyviniam darbui).

¢ pagarbos poreikiai — tai aplinkiniy Zzmoniy asmens pasiekimy ar kompetencijos
pripazinimas. Savigarbos ir savo teigiamo ivaizdzio suformulavimas.

¢ savirealizacijos poreikiai — poreikiai realizuoti saves kaip asmenybés galimybes ir Siy
galimybiy pripaZinimas.

Patenkinus poreikius jie skatina Zmogy veikti. Taiau A. Maslow plétojgs savo teorija
noréjo pabrézti, kad visi Sie paminéti poreikiai negali biiti tenkinami visi i§ karto arba pradedant nuo
hierarchijos virSuje esancio poreikio. Pirmiausia reikia patenkinti zemesnius poreikius, nes jie
zmogaus elgesi lemia anksCiau nei poreikiai, esantys auks$tesniame lygyje. Tenkinant poreikius,
atkreipti démesj 1 tai kad laikui bégant poreikiai keiCiasi, taciau jiems motyvuoti neuztenka vien
ekonominiy priemoniy, reikia atkreipti démesj { aukStesnio lygio poreikius, patenkinancius kitais
metodais (pvz. moraliniais). Atsizvelgiant ir suderinant darbuotoju ekonominius ir moralinius
motyvacijos metodus darbuotojai sékmingiau ir efektyviau dalyvauja jgyvendinant jmonés tikslus.

Antroji idéja' — teigia, kad, kol poreikis néra patenkintas, tol jis yra motyvacijos Saltinis.
Patenkinus poreiki, motyvacijos Saltiniu tampa auks$tesnio lygmens poreikis. Pvz. nepatenkinus
fiziologinio poreikio (alkio) zmogus ims rizikuoti savo saugumu tam, kad gauty maisto, o jei
fiziologinis poreikis patenkintas (alkis), tuomet Zmogus stengsis uZztikrinti savo materialing
sauguma.

Nors A. Maslow savo darbuose motyvacijos teorija analizavo ir sudarinéjo remdamasis
atliktais psichologiniais tyrimais, paremtais zmoniy elgesiu, tac¢iau liko neatsakyta i daug aktualiy
klausimy. Pirmiausia néra aiSku, kas salygoja poreikiy atsiradima. Jei, kaip teigia A. Maslow,
fiziologiniai poreikiai yra patenkinami tam kad i§gyventi, tada néra aisku i§ kur atsiranda aukstesnio
lygio poreikiai. Vertinant mokslininko pozitri, kad kiekvienam individui yra budinga iSgyventi
penkis apraSytus, pagal hierarchija iSdéstytus poreikius, galima teigti, kad kiekvieno individo
poreikiai yra individualis ir nebiitinai gali buti taip, kad patenkinus Zzemesnio lygio poreikius
prieinama prie aukstesnio lygio poreikiy, nes tuo pat metu individui gali buti svarbiis keliu lygiu
poreikiai.

Apie A. Maslow teorija buvo daug diskutuojama. A. Maslow teorija néra idealiai

suformuota. IS esmés ja galime pavadinti filosofine schema, galinCia netikti konkreciam individui.

' I. Bu¢itiniené. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P.10.
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Zmonés yra nebitinai linke patenkinti tik vieno lygmens poreikius tuo pat metu, kaip teigia A.
Maslow. Kai kurie zmonés yra linke tenkinti keliy lygiy poreikius vienu metu ir nebitinai
pradedant nuo Zemiausio lygmens. Patenkinus poreikius, esancius tam tikrame lygmenyje ju
nepaisyti nevalia, o fiziologiniy poreikiy patenkinimas bitinas net ir tada, kai jie neturi itakos
darbuotojy tolesniam elgesiui.

ERG teorija Psichologas Claytonas Alderferis sutiko su A. Maslow‘u, kad darbuotoju
poreikius galima susieti subordinacijos rySiais pagal tam tikra hierarchija. Bet Claytono Alderferio
sukurta ERG teorija skiriasi nuo A. Maslow sukurtos teorijos dviem aspektais:

1. Claytonas Alderferis suskirst¢ visus poreikius tik i tris kategorijas: egzistencijos
poreikius (fundamentalieji A. Maslow poreikiai); bendravimo poreikius (tarpasmeniniy santykiy
poreikiai); augimo poreikius (kiirybiSkumo, ar rezultatyvios itakos poreikis). Kiekvieno i§ ka tik
iSvardyty poreikiy pavadinimy angliSkai pirmosios raidés (angl. Existence, Relatedness, Growth)
sudaro ERG teorijos pavadinima.

2. Claytonas Alderferis pabrézeé, kad jei netenkinami aukStesniosios pakopos poreikiai, vél
pasidaro svarblis zemesnieji poreikiai, nors jie jau buvo patenkinti. Tai prieStarauja A. Maslow
poziiiriui, kuris teigeé, kad vieng karta patenkinus poreikis praranda galimybg motyvuoti elgesi. Tuo
metu, kai A. Maslow maté Zmones kylanc¢ius poreikiy hierarchijos laiptais, Claytonas Alderferis
mate juos tai pakylancius, tai nusileidzian¢ius — priklausomai nuo laiko ir situacijos.

F. Herzberg dviejy veiksniy motyvavimo teorija.' A. Maslow motyvacijos teorija toliau
vyste psichologas F. Herzberg, sukiirgs dvieju veiksniy teorija. Pagrindinis klausimas, kurj kele F.
Herzberg - ,.ko Zmonés nori i$ savo darbo?*.

Kuriamoje teorijoje F. Herzberg veiksnius suskirst¢ 1 dvi grupes: higieninius ir
motyvacinius. Kalbant apie higieninius veiksnius (administracijos politika, darbo salygos,
atlyginimas, tiesioginis kontrolés lygis) reikéty pabrézti, kad jie sudaro imonés Zzmogiskuyju rysSiy
geros sveikatos pagrinda (rySys tarp vadovo ir pavaldinio) aplinkoje, kurioje pavaldinys dirba. Sie
higieniniai veiksniai gali paSalinti nepasitenkinima darbu. Nepakankant higieniniy veiksniy Zzmogus
jaucia nepasitenkinima darbu, kurj paSalinti galéty tik tritkstamy salygu suteikimas, o ju pakankant
Zmogus to nepastebi. Motyvaciniai veiksniai (saviraiSka, paZzanga, atsakomybe, pripazinimas ir t.t.)
yra susij¢ su paties darbo turiniu ir pobuidziu ir jie motyvuoja siekti geresniy rezultaty. Kaip jau
mingjome, F. Herzberg toliau plétojo ir tobulino A. Maslow motyvacing teorija. Todel F. Herzberg
nagrinéti darbo aplinkos veiksniai padeda patenkinti A. Maslow apraSytus fiziologinius ir saugumo
poreikius, o motyvacijos veiksniai turi jtakos aukstesniy lygiy poreikiams (socialiniai, pagarbos,

savirealizacijos). F. Herzberg teigia, kad darbo aplinka nemotyvuoja darbuotojus gerai dirbti, ji tik

' I. Buciliniené. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P.11.
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garantuoja, kad neatsiras nepasitenkinimo darbu priezastys.Taip pat motyvacijos nebuvimas neturi
neigiamos jtakos motyvacijai, tik neutralizuoja darbuotoju pozitiri i darba.

Imonés aplinkoje vadovaujantis Sia F. Herzberg teorija darbas modifikuojamas taip, kad
darbuotoja turéty galimybg patirti pasiekima, pripazinima, atsakomybe, paaukStinima bei
tobuléjima. Pritaikant Sia teorija imonés aplinkoje reikeéty, kad darbuotojai prioritety tvarka
nurodyty jiems svarbius motyvacijos veiksnius.

F. Herzberg dvieju veiksniu teorijos svarba abejotina. Mokslininkai, band¢ patikrinti F.
Herzberg teorijos efektyvuma panaudodami kitus metodus nei teorijos kiiréjas, gavo rezultatus,
kuriy nebuvo tikétasi. Todél svarbiausias argumentas kritikuojant dviejy veiksniy teorija yra tai, kad
ji duoda teigiamus rezultatus tik tuo atveju, kai naudojama unikali F. Herzberg metodologija,
teigianti, kad Zmonés savo seékmes prieZastimis linkg nurodyti savo asmenines savybes, o nesékmes
priskiria aplinkos jtakai.

McClelland trijy poreikiy teorija. McClelland vienas i§ ty mokslininky, kurie doméjosi
individy elgesio pozymiais budingais poreikiy teorijoms. Savo darbuose atkreipé démesi i tris
poreikiy grupes: pasiekimy, valdzios ir priklausymo poreikius. McClelland poreikiy teorija galima
priskirti prie Siuolaikiniy motyvacijos teorijy. Remiantis mokslininko teiginiais darbuotojus galime
suskirstyti i tris grupes. Pirma grupé Zmoniy, darbe turinéiy poreiki iSsikovoti s€kme, kuri nebiitinai
turéty reiksty atlygi uz pasiekimus. Tokiems Zzmonéms asmeniniai laiméjimai yra iSkeliami auks$ciau
visko. Jiems pagrindinis noras padaryti viska geriau nei kiti tai daro ar yra padarg. Uzsibrézia
realius ta¢iau nelengvus tikslus, reikalaujanéius nemazai pastangy ir Ziniy. Sie paminéti bruozai
priskiriami pirmos grupés, turintiems pasiekimy poreiki, darbuotojams. Darbuotojams,
nebijantiems prisiimti atsakomybés uz iskilusios problemos sprendima., tikint, kad pasiekti
rezultatai turés itakos ju padéciai organizacijoje.

Antroji grupé — valdzios kompetencijos poreiki turintys Zmonés. Tokiy Zmoniy tikslas
turéti arba daryti jtaka aplinkiniams, priver¢iant juos elgtis kitaip, nei prieSingu atveju jie buty
elgesi. Tai energingi zmonés savo energija iSreiskiantys vadovaudami ir nenorédami uzleisti
pirminiy poziciju aplinkiniams. Analizuojant Sias paminétas antrai grupei Zmoniy priskirtas
savybes, galime daryti iSvada, kad Siems Zmonéms svarbiau riipintis savo prestizu ir jtaka kitiems
zmonéms, nei siekti geresniy imonés veiklos rodikliy.

Trecioji grupé — darbuotojai, turintys priklausymo poreiki. Tai  atvirkStinis variantas
pirmajai grupei, turinciai pasiekimy poreiki. Remiantis priklausymo poreikiu Zmonéms svarbus
bendradarbiavimas, darbas komandoje, o ne konkurencija ir irodin¢jimas, koks a$ geras, lyginant su

kitais.
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1.2.3 Procesinés teorijos

Procesiniy teorijuy tikslas - analizuoti, kaip Zmogus paskirsto savo pastangas jvairiems
tikslams jgyvendinti ir kaip pasirenka konkrety veikimo buda. Pagal procesines teorijas zmogaus
elgesiui jtakos turi ne tik jis. Zmogaus elgesiui, o ypa¢ individualioms ypatybéms paaiskinti
remiamasi prielaida, kad asmenybes elgesys — jo suvokimas ir laukimo, susijusio su situacija ir
galimomis jo pasirinkto elgesio pasekmémis funkcija. Procesiné teorijos nuo poreikio teorijy
skiriasi tuo, kad jose stengiamasi paaiskinti, kaip veikia motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir
iSSaukia specifini elgesi. O poreikio teorijose stengiamasi atsakyti | klausima kodél? Kodél
atsiranda motyvacija ir kas jos atsiradima salygoja?

Viléiy (lukesciy) teorija. 'Likes¢iy teorijos pagrindiné mintis — tendencija veikti tam tikru
bidu priklauso nuo likes¢iy, o jvykdzius tam tikra veikla seks tam tikri rezultatai. Zmogus
pasirenka, kaip jam elgtis, 1§ alternatyviy poelgiy, vadovaujantis liikesCiais, ka galima laiméti.

Sios teorijos pradininku yra laikomas V. Vroom, savo darbuose aprases, kad zmogaus
motyvacija lemia trys pagrindiniai veiksniai:

¢ lukesciai;
¢ instrumentalumas;
¢ valentingumas.

Veiksniai, priklausantys nuo darbo proceso ir darbo rezultato.

Liikesc¢iai — darbuotojo jauciamo rySio tarp savy pastangy ir pasiekimo, kuris iSreikstas
tikimybe — sékmés tikimybe. Likesciai iSreiSkiami viltimi, kad i darba idétos pastangos leis ji gerai
atlikti.

Instrumentalumas — susijgs su noru pasiekti tiksla, gauti atitinkama atlygj.
Instrumentalumas iSreiSkiamas tikimybémis, kad duotasis elgesys leis pasiekti tokj atlyginima.

Valentingumas — Sis veiksnys priklauso nuo kiekvieno individo vertybiy sistemos. Tai
reikSmingumas, kuri turés laukiamas atlyginimas individui. Kadangi Sis dydis keic¢iasi priklausomai
nuo daugelio veiksmy, todél rySys gali biti teigiamos ir neigiamos reik§més. Teigiamas
valentingumas — kada darbuotojas yra patenkintas gautu atlygiu uz atliktus darbus, neigiamas-
atvirkSc¢iai. Nors pasiekus darbo rezultata, jis turéty biiti teigiamas, taCiau kai rezultaty buvo

laukiama, o jie nepatenkina darbuotojo lukesciy, valentingumas laikomas neigiamu.

! Stephen P. Robbins. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika, 2003. P. 76.
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Kiekvieno individo motyvacija, imantis bet kokiy veiksmy, daugiau ar maZziau praeina pro
Siuos paminetus tris veiksnius, ivertindama siekiama rezultata ir atlyginima uz ji.

Nors V. Vroom iSskyré tris veiksnius motyvacijai nustatyti, ta¢iau ju nepakanka.
Papildomai dar reikia atsizvelgti ir {vertinti asmenines darbuotojo savybes, o taip pat ir kai kuriuos
imonés bruozus. V. Vroom teorija apibréZia veiksmy pazinimo ir suvokimo procesa, kuris gali
skirtingai veikti individo motyvacija, nes kiekvienas individas turi jam priklausancia valentingumo,
instrumentalumo ir likes¢iy kombinacija.

V. Vroom modelis néra sukurtas tiesiogiai darbuotoju motyvacijai. Taciau pasinaudojant
Siuo modeliu galima nustatyti santyki tarp individo ir imonés tiksly.

J. Adams teisingumo motyvacijos teorija' pagrindiné ir vienintelé socialinés nelygybés
teorija. Ji buvo patikrinta stebint, koki efekta daro teisingas atlygis lyginant su lauktu atlygiu.
Pagrindinis Sios teorijos teiginys — darbuotojai pasveria savo ind¢li i konkrecia darbo situacija , ir
tai kq jie gauna (atlygi), o véliau lygina savo indélio ir atlygio santykj su atitinkamy kolegy indélio
ir atlygio santykiu. Teigiama, kad egzistuoja teisingumas tuo atveju, jei darbuotojo nuomone S§is
indélio ir atlygio santykis yra toks pat kaip ir jo kolegy. Darbuotojams, anot teisingumo teorijos,
ripi ne tik uZ pastangas gaunamas atlyginimo dydis, bet ir jo santykis su kolegy gaunamu
atlyginimu. Tuomet, kai darbuotojai, mano, kad jy indélio ir atlygio pusiausvyra yra pazeista, kyla
itampa, tampanti motyvacijos pagrindu siekti darbuotojui to kas jam atrodo yra teisinga.

Teisingumo teorijoje yra analogas, kurj tam kad palyginti pasirenka pats darbuotojas, savo
nuozitira. Analogy kategorijos yra suskirstomos { tris grupes: ,.kiti“, ,,sistema‘ ir ,,a8*.

,Kiti“ — Siam analogui priklauso zmonés, kurie turi panaSius darbus toje pacioje
organizacijoje, bei draugai, kaimynai. Remdamiesi informacija, apie vadovy, bendradarbiy uzdarbi,
suzinota 1§ pirmy liipy, darbuotojai gali palyginti savo uzdarbi.

»Sistemos® — $i kategorija, apima imonés atlyginimy politika, ivairias procediiras ir
sistemos administravima.

,»A8“ — kategorija reiskianti indélio ir atlygio santyki, unikaly kiekvienam asmeniui. ,,A$*
veiksniui {takos gali turéti ankstesné imoné ar Seimyniniai isipareigojimai.

Pagrindiné teisingumo teorijos iSvada biity tokia: tol kol darbuotojai nebus tikri, kad
atlygis uz juy darba yra teisingas, jie stengsis sumazinti darbo sanaudas. Labai daZznai darbuotojai
link sureikSminti savo pastangas ir kartu sumenkinti kity kolegu indéli. Skirtinga patirtis, darbo
intensyvumas — tai kelios priezastys dél ko gali skirtis atlygis.

Pastiprinimo teorija. PoZiiiris { motyvacija grindZiamas ,,pasekmiy désniu“ — id¢ja, kad
teigiamy rezultaty duodantis elgesys yra mielai kartojamas, o elgesio, sukelian¢io neigiamas

pasekmes, stengiamasi iSvengti. Si pastiprinimo teorija siejama su profesoriumi B.F. Skinneriu ir

' I. Buciliniené. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P.19.
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kitais, rodo kaip ankstesnio elgesio pasekmé veikia ateities veiksmus per cikliSko suvokimo

procesa. Ciklisko suvokimo procesas pavaizduotas 2 paveikslélyje.

Pasekmés -

Biisimas atsakas

2 pav. cikliS8ko suvokimo procesas

Siuo pozitriu individo savanoriikas elgesys (atsakas), kurj paskatina situacija (paskata),
yra tam tikry pasekmiy priezastis. Tuo atveju kai Sios pasekmés yra teigiamos, tai tikétina, kad ir
ateityje individas panasSiai reaguos 1 panasias situacijas. Jei pasekmés bus nemalonios, tokiu atveju,
individas tikriausiai pakeis savo elgesi, kad ateityje biity galima ju iSvengti. Kita vertus, zmonés
stengiasi igyvendinti darbe nustatytus tikslus, nes jie jau zino, kad uZ tai yra galimybé gauti atlygj.
Tai ir vadinama ,,pasekmiy désniu®. Pastiprinimo teorija, kaip ir vil¢iy teorija — biidas susieti
motyvacija su elgesiu.

Elgesio modifikavimas remiasi pastiprinimo teorija, siekiant pakeiti zmogaus elgesi. Todél
vadovas, norintis pakeisti pavaldiniy elgesi, pirmiausia turi keisti to elgesio pasekmes.

Tiksly nustatymo teorija. Teorija dideli démesi skiria paciy tiksly formulavimui ir
siekimui. Pagal psichologa Edwina Locke‘a Zmogaus polinkis formuluoti tikslus ir ju siekti yra
veiksmingas tik tuo atveju kai jis supranta ir pripazista konkrety tiksla. Darbuotojai ne bus
motyvuoti gerai dirbti, jei jie patys Zzinos, kad neturi nei gabumuy ar sugeb¢jimy reikalingy
uzsibréztam tikslui pasiekti.

Si tiksly nustatymo teorija yra labai arti prie kity dvieju jau paminéty teoriju, tai: viléiy ir
pastiprinimo. Tikslai yra aiSkis ir teikiantys galimybe iSbandyti save, tai puiki priemoné skatinanti
ne tik darbuotoja individualiai, bet ir visa imonés kolektyva. Taigi ir motyvacija ir {sipareigojimai

yra stipresni, tada, kai pavaldiniai patys dalyvauja nustatant tikslus.
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2. UAB ,,TOBIS“ MOTYVAVIMO SISTEMA

2.1 Imonés veikla

UAB ,,Tobis* jkurta 1992 metais Druskininkuose. Pagrindiné imonés veikla — didmeniné
prekyba automobiliy eksploatacijos priemonémis ir serviso jranga.

Siandien jmoné — viena pirmaujanéiy automobiliniy produkty tiekéjy Lietuvoje. Imonés
padaliniai veikia didziausiuose Lietuvos miestuose — Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Panevézyje,

dukterinés jmonés Kaliningrado mieste ir Baltarusijoje — Gardine, Minske.

2.2 Imonés darbuotojy motyvavimas

UAB ,,Tobis*“ darbuotojy motyvavimo sistema — tai daugybé veiksniy ir procesuy,
sukelian¢iy, nukreipianciy ir palaikanc¢iy darbuotoju elgesi, tam tikra linkme, siekiant numatyty
imonés tiksly. Sukeliamoji motyvacija - veiksniai ijkvepiantys darbuotoja tam tikrai veiklai.
Nukreipiamoji motyvacijos dalis reiSkia, kad pasirenkami tam tikri tikslo siekimo veiksniai.
Palaikomosios motyvacijos dalis, darbuotoju motyvacijoje, reiskia salygas, skatinanCias tgsti
pasirinktus ir pradétus veiksmus.

Atsizvelgiant 1 UAB ,,Tobis*“ vadovybés teigiama poziiiri i darbuotoju motyvavima,
suprantama, kodel UAB* Tobis* kity ymoniy tarpe uZima lyderio pozicija. AiSku tai, kad tinkamas
pozitris { darbuotojy motyvavimo galimybes, Siuolaikingje aukstus reikalavimus kelian¢ioje verslo
aplinkoje yra didelis zingsnis | prieki.

Siomis dienomis vis dar yra nemaZai organizacijy, siekian¢iy i$naudoti savo darbuotoja,
tokiu bidu siekdamos jo saskaita gauti kuo didesnj pelna. Taciau tokios imonés kitaip nei UAB
,» Lobis® pamirsta, kad gauto pelno dydis priklauso nuo darbuotojo, kuri galima bty pavadinti
,patenkintu ir laimingu darbuotoju®. Todél vienas i§ UAB ,,Tobis* personalo valdymo tiksly, savo
imonés darbuotojui kurti tokia aplinka, kurioje jis jaustysi patenkintas ir laimingas patenkindamas
savo pagrindinius poreikius. Toks imonés darbuotojas efektyviai dalyvauja siekiant imonés tiksly.
Gerai atlieka darbus reikalaujancius kiirybisSkumo, savikontrolés ir drausmes.

Darbuotoju motyvacija, kaip procesu skatinan¢iu darbuotojus ,,tikséti“ pradéta dométis dar
labai seniai. Sia, motyvacijos, tema vysté ir plétojo daug psichology, mokslininky ir to pasekmé
motyvacijos teorijos, modeliai, kuriuos imonés s¢kmingai, panaudoja priversdamos darbuotojus

judéti jai palankia linkme.
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Analizuojant UAB ,,Tobis* darbuotojams naudojama motyvavimo sistema, galima jZvelgti
keliy motyvavimo teorijy, modeliy panaudojimo uzuomazgy.

Klasikinés A. Maslow poreikiu (pasitenkinimo) teorijos panaudojimas, kai darbuotojams
suteikiama galimybé patenkinti savo poreikius tokiu budu, kuris kartu salygoty UAB ,,Tobis* tiksly
igyvendinima, duoda nemazai privalumy. Motyvuojant darbuotojus patenkinus pagal A. Maslow
pirminius darbuotojo poreikius (fiziologinius, saugumo) atkreipiamas démesys i aukstesnio lygio
poreikius, tokius kaip socialiniai - priklausomumo, pagarbos ir savgs realizacijos. Taciau kai kurie
darbuotojai yra linke taikyti keliy lygiuy poreikius vienu metu ir nebiitinai pradedant nuo Zemiausio
lygmens. Patenkinus darbuotojy poreikius, esancius tam tikrame lygmenyje ju toliau darbo eigoje
nepaisyti negalima, o fiziologiniy tenkinimas yra biitinas net tada, kai jie neturi itakos tolesnei
darbuotojo veiklai. Sios A. Maslow teorijos motyvuoti darbuotojus pasirinkima jtakojo daugelis
priezas¢iy. [monés praktikoje pastebéta, kad darbuotoju darbo rodikliai pageréja, kai:

1. Tenkinami jy socialiniai priklausomumu poreikiai:

¢ Uzduoties suteikimas, kuris leisty bendradarbiauti darbuotojams tarpusavyje.

¢ Rengiami pasitarimai su pavaldiniais.

¢ Sudaromos salygos neformaliam bendravimui (Sventés, vakaréliai, ,, TOBIADA®).
¢ Darbo vietoje kuriant komandos dvasia.

2. Tenkinami jy pagarbos poreikiai:

¢ Sudaromos palankios salygos karjerai.
¢ Darbuotojai itraukiami | imonés tiksly nustatymo procesa.
¢ [vertinant pasiektus darbuotoju darbo rezultatus.
¢ Duodant darbuotojams turiningesni darba.
3. Tenkinant saves realizavimo poreikius:
¢ Keliama darbuotojy kvalifikacija, suteikiama darbuotojams galimybé mokytis ir
tobuléti.
¢ Skatinant ir ugdant pavaldinio iniciatyvuma, kiirybiSkuma ir visiska atsidavima.

Nors A. Maslow motyvacijos teorija néra labai tobula, tafiau ji imonés motyvavimo
sistemoje sékmingai naudojama, dél savo logisko paaiSkinimo ir paprastumo, kuriais remiantis §i
teorija suprantama. Taciau naudojant tokj darbuotoju motyvavimo modeli pazymétina, kad laikui
bégant darbuotojy poreikiai keiCiasi, tod¢él jiems motyvuoti prireikia jvairesniy ekonominiy ir
socialiniy sverty.

Gerai save vertinantis, kiirybiskas darbuotojas islieka lojalus jmonei. Si darbuotojo savybe

tai imonés konkurencinis pranaSumas. Toki imonés poziiir; galime irodyti, paminédami viena i$
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imones tiksly ,,Mes siekiame, kad kompetentingi ir motyvuoti darbuotojai esantys tikrais savo
srities profesionalais, biity bendrovés konkurencinio pranaSumo 3altinis.'

UAB ,,Tobis* vadovybés nuomone, darbuotojy motyvacijai labai svarbu skirti atitinkama
démesi. Gerai ir tinkamai motyvuotoje komandoje darbuotojai teikia vieni kitiems energijos siekti
geresniy darbo rodikliy. Tokioje aplinkoje:

¢ darbuotojai stengiasi naujoviskai spresti iSkilusias imonés problemas;
¢ darbuotojai noriai bendradarbiauja tarpusavyje, kuriant naujus projektus, galinCius
sukelti esminius pokyc¢ius, gerinan¢ius imonés padéti rinkoje;
¢ darbuotojai entuziastingai isitraukia i imonés veikla, aukoja savo energija ir laika;
¢ kiekvienas darbuotojas susidiirgs su darbo i$Sikiais, jauciasi kupinas jégu juos
veikti;
¢ darbuotojai didziuojasi savo atlickamu darbu ir jauciasi atsakingi uz imonés ateiti.
Tokiomis UAB ,,Tobis* savybémis pasizyminti darbuotojy komanda padeda jmonei
iSsiverzti i prieki ir aplenkti savo konkurentus. Pagal Siuos darbuotojy pozymius, galime spresti kad
jiems motyvuoti naudojama McClelland trijuy poreikiy teorija. Pagal Sia teorija darbuotojai
suskirstomi i tris grupes: turintys poreiki iSsikovoti sékmg patys, turintys valdzios kompetencijos
poreiki bei darbuotojai turintys priklausomumo poreiki.
Imoné gali toliau klestéti tuomet, kada darbuotojai dirba kupini ikvépimo ir stengiasi
pateisinti pasitikéjima ju gebéjimais.

Darbuotoju motyvavimas UAB ,,Tobis* yra sudétingas procesas, reikalaujantis kiirybingai
derinti jvairiy sri¢iy igiidziy. Darbuotojy motyvacija imonéje skirstoma pagal jos taikymo buda ir
pagal taikymo objekta. Pagal taikymo biida i viding ir iSoring. Analizuojant imonés personalo
politika matyti, kad vidiné motyvacija darbuotojui yra svarbesné ir turi daugiau jtakos darbo
rodikliams, nei iSoriné motyvacija. Nesant vidinei motyvacijai (pvz. darbuotojo pasitenkinimas
atlickamu darbu) iSoriné motyvacija kaip ir netenka prasmés. Darbuotojo vidiné motyvacija dalinai
skatina iSoring motyvacija. Esant vidinei motyvacijai darbuotojas suinteresuotas siekti geresniy
darbo rezultaty (tokio Zmogaus veiklos rodikliai geresni ir jis naudingesnis imonei), o esant
geresniems darbo rezultatams atsiranda galimybé tokj darbuotoja motyvuoti iSoriskai.

Pries parenkant darbuotojams motyvus labai svarbu suprasti ir jvertinti darbuotojuy poreikius,
kuriuos tinkamai jtakojant galima motyvuoti darbuotojus pasiekti auksty darbo rezultaty. Turbiit né
vienas, prid¢jgs ranka prie Sirdies, negalétuméme pasakyti, kad materialinis skatinimas yra
nesvarbus miisy gyvenime. Taciau norint motyvuoti zmones siekti tobulumo darbe, aisku, kad vien
pinigu nepakanka. Nors Siuolaikin¢je imoniy egzistavimo eroje labai mazai kas, i§ vadovy, tiki
moralinés motyvacijos efektyvumu. Moralinés motyvacijos savybé — darbuotojo pasitenkinimas

darbu. Pasitenkinimg darbu galétuméme apibrézti, kaip darbuotojo emocing reakcija { jam pavesta
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darba ar uzduoti. Kiekvienas zmogus ateidamas i darba turi savyje susiformaves vertybes darbo
atzvilgiu. Tuo atveju, jeigu darbas tas suformuotas darbuotojo vertybes atitinka darbuotojas jauciasi
laimingas. O pozitris skirtingy zmoniy 1 vertybes gali skirtis. Tai priklauso nuo darbuotojo
iSsilavinimo, amziaus, lyties ar darbo staZzo. Parenkant UAB , Tobis* darbuotojams moralinés
motyvacijos priemones atsizvelgiama { tai, kad:

darbuotojas, nejauciantis pasitenkinimo darbu apsvarstys galimybe pakeisti darbdavi, véliau turés
tvirta ketinima, o galiausiai ir ieis.

Vienas i§ moralinés motyvacijos biidy naudojamy UAB ,,Tobis* - suvokiamas darbuotojo
veiklos indélis imonés veikloje, siekiant imonés tiksly. Darbuotojas UAB ,, Tobis* - imonés dalis.
Tai skatina darbuotojo suinteresuotuma bei atsakinguma. Kiekvienas darbuotojas gali rodyti
iniciatyva imonés uzdaviniy planavime, problemy sprendime ir t.t. Taip pat darbuotojui pateikus
realy pasiiilyma darbe, jam yra suteikiama galimybé¢ ji realizuoti, vadovauti projektui. Tokio
metodo esmé suteikti darbuotojui moralini paskatinima, o sékmingai igyvendinus projekta, jo
iniciatorius motyvuojamas finansisSkai. Kita UAB ,,Tobis* naudojama nematerialiné motyvavimo
priemoné — darbuotojo informavimas apie situacija imonéje. Taip pat darbuotojas supazindinamas
su imoneés vizija, misija, tikslais ir uzdaviniais. Pastoviai informuojant personala apie imonés
pasiekimus, ar iSkilusias problemas darbuotojui jteikiamas atsakomybés jausmas imonés atzvilgiu.
Kaip rodo praktika, kuo darbuotojai turi daugiau informacijos apie imonés padéti, kuo labiau
supazindinti su imonés strategija, tuo su didesniu atsidavimu atlieka jiems skiriamas uzduotis.
Nesuteikus reikalingos informacijos, nori to ar nenori, kolektyve ima sklandyti gandai. Gandai —
viena i§ personalo demotyvacijos (demotyvacija — procesas prieSingas motyvacijai) prieZasciy,
sukelian¢iy nerima, nepasitikéjima ir abejones tiek imone, tieck imonés vadovybe. Pasitikéjimas yra
vidinés kultiiros dalis ir vienas i§ esminiy efektyvios komunikacijos elementy. Pasitikéjimo
trukumas sukelia itaruma ir d¢l Sios priezasties Zmonés neteisingai panaudoja informacija, iSkraipo
ja ir sunaikina galimybg toliau skleisti Zinias ir kurti inovacijas Todél labai svarbu kad imonés
vadovybé atkreipia démesi i Sia realia problema. Kartkartémis veiksminga priemon¢ yra i problemuy
sprendima itraukti visa kolektyva. Taip darbuotojai nesijaucia apgauti, o kartu nekyla pagrindo
nepasitenkinimui.

UAB ,,Tobis*“ pagal motyvavimo taikymo objekta darbuotojai yra motyvuojami
kiekvienas individualiai. Tokiam motyvavimo biido pasirinkimui jtakos turéjo pozidris: tai kas
motyvuoja viena darbuotoja, nebiitinai turi motyvuoti kita. Juk, ne paslaptis, kad kiekvienas
darbuotojas yra individas, skirtingose situacijose, tam tikromis salygomis dirbantis ir atsizvelgiantis
1 tai skirtingai. Todel, sékmingos motyvacijos viena prieZastimi yra tai, kad parenkant motyvacijos

metoda 1 kiekviena darbuotoja atsizvelgiama kaip i asmenybe.
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Kiekvieno Zmogaus asmenybés bruozus yra bandoma atskleisti atliekat darbuotojy
psichologinio klimato tyrima, asmeniniy pokalbiy su vadovu metu atliekant einamy mety veiklos
vertinima. Darbuotojo pokalbis su vadovu, ijvertinant pra¢jusiy metuy rezultatus, kaip parodé
praktika, turi nemazai teigiamy savybiy. Pokalbio metu, vadovas suzino darbuotojo lukesc¢ius vienu
ar kitu klausimu bei bando iSsiaiSkinti ir i§sianalizuoti iSkilusius sunkumus, kaip jveike juos, kokiy
ziniy ir jgudziy pritruko igyvendinti uzduoti. Savo darbo vietoje kiekvienas darbuotojas stengiasi
parodyti, ka jis sugeba ir kokia ijtaka jis turi kitiems, tod¢l dar labai reikalingas konkretaus
darbuotojo darbo rezultaty pripazinimas, galimybés suteikimas priimti sprendimus, kurie lie¢ia jo
kompetencija, konsultuoti kitus darbuotojus.

Bendry atlikty tyrimy duomenys rodo, kad nemazai darbuotoju dirbty net jei jiems nereikéty
pinigu. Zinoma atlyginimas svarbus, tadiau zmonés dirbdami siekia ir kity tiksly.Jie tikisi dirbti
galimybg prisidéti prie imonés sekmes ir biiti pripazinti. Tyrimy duomenys taip pat rodo, kad
imoniy vadovai yra sugalvoje daug biidy ir priemoniy darbuotojams skatinti. Taciau jie ne visada
btina veiksmingi. Galbut dél to, kad vadovus ir pavaldinius motyvuoja skirtingi dalykai? O gal
todeél, kad tai, kas taikoma vienos srities darbuotojams, visiskai netinka kitiems? '

Motyvacija labai plati tema. Siekdami motyvuoti darbuotojus vadovai turi biiti kiirybingi ir
stengtis. Vadovai negali itakoti darbuotojy pozitirio | savo darba, bet gali teigiamai itakoti (sukurti)
darbo aplinka, skatinancia darbuotojus dirbti produktyviai bei gerai atlikti jiems pavestas uzduotis.

Labai svarbu siekti darbe to, kad pavaldiniai tenkindami savo poreikius darbe panaudoty
visa savo potencialg ir galéty save realizuoti.Tai galima pasiekti: stiprinant darbuotojy fizing
sveikata (pvz. abonementas { sporto kluba ir pan.); Taip pat reikia padéti isilieti i kolektyva. Siuo
tikslu stengiamasi organizuoti Sventes, vakaré¢lius ar gimtadienius. Svarbu, kad tuose
organizuojamose renginiuose dalyvauty kuo daugiau darbuotojy ir kad buty kuo daugiau bidy
neformaliai pabendrauti. Geriausia, kad Sios Sventés tapty tradicinés (pvz. UAB ,,Tobis*
organizuojama ,,TOBIADA, kai susirenka darbuotojai i§ visy imonés padaliniy).

Darbuotojai skatinami ne tik poreikiy patenkinimu, bet ir tiksly siekimu, kuris UAB ,,Tobis*
laikomas viena svarbiausiy motyvuojanciy jégu. Todél labai svarbu nustatyti tinkamus tikslus,
nurodyti juos darbuotojams, o veliau atsilyginti uz ju siekima. Tiksly kélimas yra ne tik personalo
skatinimo priemoné. Tai didina isipareigojima imonei, nes i §i procesa itraukiami darbuotojai,
kuriuos stengiamées motyvuoti. Nebiitinai skatinti pinigais, nes apetitas kyla be valgant. Darbuotojas

ipranta prie net ir prie didelio atlyginimo, poreikiai iSauga ir nejuntama kad gauna nemaza atlygima.

! Jazdauskaité V. Darbuotojy motyvacija: kaip palengvinti pavaldiniy keliong akmenuotu keliu//Vadovo

pasaulis. 2004, Nr.4, P. 42-47.
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3. UAB ,,TOBIS*“ DARBUOTOJU MOTYVACIJOS TYRIMAS

3.1 Tyrimo tikslas, uzdaviniai, hipotezés

Darbuotojo motyvacija — veiksniai, skatinantys darbuotoja dirbti, atskleidziant savo
gebéjimus ir efektyviai naudojant isteklius. Kiekvieno darbuotojo motyvacija vienai ir kitai veiklai
yra skirtinga.

Tyrimo tikslas - iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius, leidziancius iSskirti jiems taikomas
motyvy grupes bei jvertinti imonés darbuotojy motyvavimo sistemos privalumus ir trikumus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikus tyrima UAB ,, Tobis“ remiantis gautais rezultatais parengti ataskaita, kurioje
galima biity 1zZvelgti UAB ,,Tobis* darbuotoju pozitri i:

¢ motyvacija kaip procesa, skatinantj darbuotojus siekti geresniy darbo rodikliy;

4 jiems motyvuoti taitkomas motyvacines priemones;

¢ UAB ,,Tobis“ motyvacijai dar netaikomas motyvacines priemones, kurios padéty
labiau palaikyti jy lojaluma imonei.
2. Paruosti atsiliepimus, apie UAB ,, Tobis* taikoma darbuotoju motyvavimo sistema
3. Paruosti rekomendacijas, kokiu biidu galima pakoreguoti esama motyvavimo sistema.
Tyrimo hipotezé: Analizuojant UAB ,,Tobis*“ darbuotojy pagrindinius ir dazniausiai

pasireikSianc¢ius poreikius, darome prielaida, jog daugumos darbuotoju poreikiai priklauso A.

Maslow poreikiy hierarchijos apatiniam lygmeniui (fiziologiniams ir saugumo poreikiai).

3.2 Tyrimo metodologija

Anketa buvo skirta UAB ,,Tobis* darbuotojams, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy ar
padalinio, kuriame jie dirba. Tyrimu buvo siekiama apklausti kuo daugiau UAB ,,Tobis*
darbuotojy.

Tyrimui atlikti buvo sukurta trijy daliy anketa. Pirmaja anketos dali sudaro kontaktiniai
klausimai, kuriy tikslas - pritraukti respondenty démesi, tam kad igauti ,pagreiti‘ atsakinéjant {
tolesnius anketoje pateiktus klausimus. Respondentams uzduodami klausimai apie ju: amziy,
Seimyning padéti, iSsilavinima, uZimamas pareigas bei darbo staza UAB ,,Tobis“. Antroje dalyje
respondentams pateikiami pagrindiniai klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti darbuotojy poziiiri i

UAB ,,Tobis* §iuo metu taikomas motyvacines priemones. Trecioje dalyje suformuluoti baigiamieji
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klausimai, leidZiantys respondentams sumazinti psichologing itampa, formuojant suvokima, kad
atliekama apklausa naudinga ju paciy atzvilgiu. Uzduodami klausimai, kuriais siekiama issiaiskinti
Ju poziiir] 1 Siuo metu jiems taikomas motyvacines priemones ir ju efektyvuma. Taip pat sieckiama
i$siaiSkinti, ju nuomong, kokios priemonés juos labiausiai motyvuoty siekti geresniy darbo
rezultaty.

Tyrimo rezultatams jvertinti yra naudojamas lyginamasis metodas. Siuo metodu yra
palyginami dirbanciyjy atsakymai, atskleidziantys poziiiri { motyvavimo procesa bei jo priemones.

Tyrimo eigoje yra koreliuojamas respondenty pozitiris { motyvacija ir jos priemones.

Duomeny statistiné analize atlikta naudojant Microsoft Exel kompiutering programa.

3.3 Tiriamyjy grupés

Apklausoje, atliktoje 2006 metu lapkri¢io ménesi dalyvavo 39 respondentai i$ UAB
,»Lobis“. Buvo apklausta 5 respondentai dirbantys Druskininky ofise, 4 respondentai i§ Kauno
padalinio, 6 i$ Vilniaus padalinio, 2 i§ Panevézio padalinio, 3 i§ Klaipédos padalinio, 15 1§ centrinio
sandélio ir 4 respondentai, dirbantys Druskininky ofise, kuriuos priskirsime vadovy grupei.

Respondentai, atsakinéj¢ i anketos klausimus - {vairaus amziaus, iSsilavinimo bei turintys
skirtinga darbo staza UAB ,,Tobis* darbuotojai. Anketoje respondentai neklasifikuojami pagal lytj.
Toks apklausos buidas buvo pasirinktas, norint islaikyti darbuotoju anonimiskuma, nes yra

padaliniy, kuriuose dirba tik po viena lyties atstova.

3.4 Tyrimo rezultaty analizé

Apklausos rezultatai pateikiami, atsizvelgiant | pasirinkta darbo tema, siekiant uzsibrézty
tyrimo tiksly bei iSkeltos hipotezés patvirtinimo arba paneigimo.

Daugiausia respondenty dalyvavusiu apklausoje dirba centriniame sandélyje 38,46 proc.,
Vilniaus padalinio respondentai sudaro 15,38 proc., Druskininky ofiso 12,82 proc., vadovai 10,26
proc., Kauno padalinio - 10,26 proc. Maziausia respondenty sutikusiy dalyvauti apklausoje i$
Klaipédos padalinio 7,69 proc. ir i§ Panevézio padalinio 5,13 proc. Respondenty pasiskirstymas

pagal darbo vieta pavaizduotas 3 pav.
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RESPONDENTAI PAGAL DARBO VIETA
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O Panevézio padal.

B Klaipédos padal.

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo vieta

Respondenty amziaus grupés pavaizduotos 4 pav. Respondentai, kuriy amzius iki 20 mety

apklausoje nedalyvavo. Daugiausia visy respondenty priklauso amziaus grupei nuo 20 iki 25 mety —

28,21 proc. Antra pagal darbuotoju dydi amziaus grupé yra nuo 26 iki 30 mety — 23,08 proc. Nuo

31 iki 35 mety sudaro 20,51 proc. respondenty. Ketvirtai amziaus grupei nuo 36 iki 40 mety

priklauso 17,95 proc. darbuotojy. Maziausia respondenty priklauso penktai nuo 41-45 metai ir

SeStai amziaus nuo 46 iki 50 mety grupéms jas sudaro po 5,13 proc. respondenty. Septintos grupés

respondentai turintys daugiau nei 50 mety apklausoje nedalyvavo. Pagal respondenty pasiskirstyma

grupémis matyti, kad UAB ,, Tobis* kolektyvo pagrinda sudaro jauni su didZiausiu potencialu

darbuotojai.

procentai

20%
15%
10%
5%
0%

RESPONDENTU AMZIUS

28,21%

23,08%

20.51%
] ' 17,95%

£ 120, £ 1120

J’lJ U Jy D
N-ANO, aaY))
U,UU /0 | | I:l U,UU /0
(= v (= ) =) v =) S o
= =} N —_— NS - > 8.
— S N 3g) 38) <t < = 2

=
metai

4 pav. Respondenty amziaus grupé€s
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Informacija apie respondenty iSsilavinima pavaizduoti 5 pav. I§ pateiktos informacijos
galime pastebéti, kad daugiau negu pusg 56,41 proc. visu respondenty turi aukstaji iSsilavinima.
Antroje vietoje pagal iSsilavinima — respondentai turintys profesini iSsilavinima sudaro 17,95 proc.
Darbuotojai turintys aukstesniji i$silavinima sudaro 10,62 proc. visy respondenty. Respondentai su
vidurinio iSsilavinimu - 10,26 proc. Yra respondenty, nebaigusiy aukStesniyjy ar auksStojo mokslo
studijy. Respondentai nebaige aukstojo ir auksStesniojo mokslo studiju sudaro po 2,56 proc. Kitas

i$silavinimas respondenty nebuvo isskirtas.

RESPONDENTU ISSILAVINIMAS
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5 pav. Respondenty i$silavinimas

6 pav. matome respondenty pasirinkima pagal turima darbo stazo UAB ,,Tobis®.
Daugiausia respondenty pagal savo darba staza UAB ,,Tobis* patenka | grupe, kai stazas nuo 1 iki 2
mety — 23,08 proc. Antroje vietoje licka grupés, kai darbo stazas, 2-4, 4-7, 7-10 mety. Sias tris
grupes pasirinko po 17,95 proc. respondenty. Darbuotoju grupéms, kuriy darbo stazas UAB ,, Tobis*
iki 6 mén. priklauso 10,26 proc., nuo 6 iki 12 mén. 7,69 proc. respondenty. Dirban¢iy daugiau nei
10 mety -5,13 proc. Kaip matome, respondenty darbo stazas pasiskirstgs pagal amziaus grupes
labai ivairiai. Visa tai, ne todel kad UAB ,,Tobis* didel¢ darbuotojy kaita, o todé¢l, kad imoné

plétési. Atidarinéjo savo filialus jvairiuose miestuose, kuriy darbuotojai ir tapo apklausos dalyviais.
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DARBO STAZAS UAB "TOBIS"
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6 pav. Respondenty darbo stazas UAB ,,Tobis*

7 pav. pavaizduotos respondenty, turimos vidutinés pajamos per ménesi (atskaiCius
mokescius) Daugiausia respondenty 30,75 proc., kuriu pajamos per ménesi nuo 1000 iki 1500 Lt.
Pajamy grupe iki 1000 Lt per ménesi sudaro 23,08 proc. respondenty. Nuo 1600 iki 2000 Lt per
ménesi pajamas turi 17,95 proc. respondenty. Grupéje, kai pajamos nuo 2100 iki 2500 Lt yra 17,94
proc. Grupei, kai pajamos 2600-3000 Lt. priklauso 5,12 proc. respondenty. Nuo 3100 iki 3500 Lt ir
nuo 3600 iki 4000 Lt per ménesj atskai¢ius mokescius turi po 2,56 proc. respondenty. Kitos pajamu

grupés (4100-4500Lt, daugiau nei 4500 Lt) respondenty neisskirtos.

RESPONDENTU PAJAMOS PER MENES]
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7 pav. Respondenty turimos vidutinés pajamos per ménesi, atskai¢ius mokescius

Respondenty poziliris | gaunama atlygi uz atliekamas pareigas pasiskirstgs labai

ivairiai.Tokie respondentai, kurie mano, kad ju darbo uzmokestis yra teisingas sudaro 12,82 proc.
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Respondentai, kuriems darbo uzmokestis atitinka atlickamo darbo vertg - 17,95 proc. Daugiausia
41,03 proc. respondenty mano, kad juy gaunamas uzdarbis i§ dalies atitinka atliekamo darbo verte.
17,95 proc. respondenty nuomone darbo uzmokestis neatitinka atlieckamo darbo vertés. Tokiy, kurie
nezino, ar darbo uzmokestis atitinka atlickamo darbo verte - 10,26 proc. Respondenty pozitris i

uzdarbi pavaizduotas 8 pav.

RESPONDENTU POZIURIS | UZDARB]
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8 pav. Respondenty poziiiris i uzdarbi

9 pav. pavaizduota respondenty informuotumas apie darbo uzmokes¢io sistema.
Daugiausia respondenty 43,59 proc. teige, kad jiems darbo uzmokescio sistema yra aiski. IS dalies
darbo uzmokescio sistema aiski - 38,46 proc. respondenty. Pasirinkimas, kad darbo uzmokescio
sistema neaiski, ar visiSkai neaiski sudaro po 7,69 proc. respondenty. 2,56 proc. respondenty,

nesidominciy darbo uzmokescio sistema.
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9 pav. Respondenty informuotumas apie darbo uzmokescio sistema
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10 pav. pavaizduota respondenty poziiiris i tai, ar darbo uzmokestis, kaip motyvavimo
priemon¢ gali buti veiksminga. Dauguma 51,28 proc. respondenty teigé, kad darbo uzmokestis, kaip
motyvavimo priemone gali biiti veiksminga dalinai. Darbo uZmokestis dalinai motyvuoja - 23,08
proc. respondenty. Darbo uZmokestis - nemotyvuojanti priemoné - 17,95 proc. respondenty.

Nezinanciy, ar darbo uzmokestis motyvuojanti priemoné - 2,56 proc. respondenty.
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10 pav. Respondenty poziiiris { darbo uzmokest; kaip motyvavimo priemong

I klausima ,,Ar darbuotojy motyvavimas turi itakos imonés rodikliams* atsaké: 71,79 proc.
respondenty. | tai, kad motyvacija itakos neturi, svarbiau zmogaus pozitiris i darba atsaké 17,95
proc. respondenty. Pozitir, kad darbuotojas turi dirbti visada gerai palaiké 7,69 proc. respondenty .

I klausima neatsaké 2,56 proc. respondenty.

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO JTAKA IMONES
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11 pav. Darbuotojy motyvacijos itaka jmonés rodikliams
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12 pav. Pateikta respondenty nuomoné apie motyvuoto darbuotojo svarba. Tai kad,
motyvuotas darbuotojas siekia geresniy darbo rezultaty pasirinko daugiausia respondenty 76,92
proc. Poziiir; kad, visi darbuotojai turi vykdyti jiems pavestas funkcijas palaiko 15,39 proc.
respondenty. Tai, kad nesvarbu motyvuoti darbuotoja ir tai, kad motyvacija nepagrindinis dalykas

mano po 2,56 proc. respondenty. [ §i klausima neatsaké 2,56 proc.

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SVARBA
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12 pav. Motyvuoto darbuotojo svarba

13 pav. pateikti rezultatai apie respondenty nuomong, dél imonés pagrindinés strategijos ir
tiksly supazindinimo. Daugiausia respondenty 51,28 proc. mano, kad imonés pagrindinés strategijos
ir tiksly Zinojimas yra bitinas siekiant geresniy imonés rezultaty. Apie tai kad imonés darbuotojai
informuoti apie pagrindinés strategija ir tikslus atsaké 35,9 proc. Kad darbuotojai neinformuoti
pareiske 5,13 proc. I klausima neatsaké 7,69 proc. respondenty. I$ Siy rezultaty, galime spresti, kad
UAB ,,Tobis* darbuotojams taikomas zmoniy iStekliy modelis. Supazindinant darbuotojus su
imongés pagrindine strategija stengiamasi sukurti tokia aplinka, kurioje darbuotojai galéty inesti
inasa, panaudojant savo sugebéjimus. O dar jeigu tuos tikslus padeda suformuluoti tie patys

darbuotojai, tuomet tikslai jgyvendinami dar greiciau.

31



13 pav. Darbuotoju supazindinimas su imonés pagrindine strategija ir tikslais

14 pav. pateikti rezultatai, kaip darbuotojai vertina savo darbo rezultatus UAB ,, Tobis®.
Daugiausia respondenty teigia, kad dirba gerai - 79,49 proc. Tai kad dirba labai gerai pasirinko
12,82 proc. visy respondenty. 5,13 proc. teigia, kad dirba vidutiniskai. D¢l atsainaus darbo
atsakiusiyjy nebuvo. Atsakyma ,,pasitaikius galimybei atsisakyciau Sio darbo* pasirinko 2,56 proc.

respondenty.

14 pav. Darbuotojy darbo rezultatai

Komandinis darbas imon¢je, kaip rodo respondenty atsakymai, turi nemaZzai svarbos.
Vertinan¢iy komandini darba 82,05 proc. visy respondenty. Tai nemazas rodiklis, dar karta

irodantis, komandinio darbo imonéje palaikymo svarba. Tokiy respondenty labiau nei komandinj
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darba vertinanciy individualias uzduotis, kuriose jie labiau gali atsiskleisti — 15,38 proc.

Darbuotojy, nevertinan¢iy komandinio darbo - 2,56 proc.

15 pav. Komandinio darbo vertinimas

16 pav. pavaizduotas darbuotojy poziliris 1 komandini darba tarp UAB ,Tobis*
dirbanciyjy. 61,54 proc. respondenty teigia, kad ne visiems UAB ,,Tobis* darbuotojams svarbu
palaikyti komandinj darba. 20,51 proc. darbuotojy teigia, kad jiems komandinis darbas nesvarbus.

Savo kolegas komanda laiko 17,95 proc. respondenty.

16 pav. Darbuotoju pozitiris { komandinj darba
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Respondentams buvo pateiktas 14 klausimas, tam kad iSsiaiSkinti dél ko jie patenkinti savo
darbu. [ §i klausima neatsaké 4 respondentai. Atsakiusiyjy variantai ir ju pasirinkimo kartai pateikti

3 lenteléje. Respondentai galéjo pasirinkti nedaugiau trijy jiems priimtiny varianty.

3 lentelé Darbuotojy pasitenkinimas darbu prieZastys

Klausimas Variantai Pasirinkimo kartai
Esu patenkintas savo darbu, | 1. Man patinka analizuoti galimybes 15 karty
nes... g eyt e L .
ir iSsiaiSkinti visus uz ir prie$
variantus;
2. Man patinka kurti malonia 10 karty

atmosfera tarp zmoniuy;

3. Turiu didele itaka priimant 2 kartus
sprendimus;
4. Turiu galimybe susipazinti su 15 karty

zmonémis turin€iais naujy idéjy ir

minciy;

5. Man labai patinka dirbti srityje kur 18 karty
galiu panaudoti savo zinias ir

igidzius;

6. Visapusiskai atskleidziu savo 5 kartus
galimybes;

7. Darbe realizuoju save; 9 kartus
8. Darbas duoda veiklos laisve bei 10 karty

aiSkius darbo jvertinimo kriterijus;

9. Kita 2 kartus

Apklausos anketoje pateikéme 17 klausima tam, kad iSsiaiskinti respondenty nuomong i
tai, kokiais budais UAB ,,Tobis* pagristi santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy. 4 lentel¢je pateikta
atsakymuy variantai ir ju pasirinkimo kartotinumas. I§ gauty rezultaty matome, kad daugiausia (16
pasirinkimo karty) vadovai padeda iSspresti iSkilusias problemas. Antroje pozicijoje (13
pasirinkimo karty) lieka vadovy ir pavaldiniy santykiy paremti draugiskumu. Tai, kad vadovai
ripinasi pavaldiniy gerove mano 9 respondentai. 1 respondentas mano, kad vadovy ir pavaldiniy

santykiai grindziami nepasitikéjimu.

4 lentelé vadovy ir pavaldiniy tarpusavio santykiai
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Klausimas Atsakymai Pasirinkimas
Imong¢je santykiai  tarp | 1.Vadovai padeda iSspresti | 1. Pasirinkta 16 karty
vadovy ir pavaldiniy: iSkilusias problemas.

2. Vadovai riipinasi pavaldiniy | 2. Pasirinkta 9 kartus
gerove.

3. Vadovy ir pavaldiniy | 3. Pasirinkta 13 karty
santykiai paremti
draugiskumu.

4. Santykiai tarp vadovy ir | 4. Pasirinkta 1 karta
pavaldiniy grindZiami
nepasitikéjimu.

5. Santykiai tarp vadovy ir | 5. Nepasirinkta nei karto
pavaldiniy grindZziami griezta
kontrole

Galimybiy kilti karjeros laiptais UAB ,,Tobis“ {jvertinimas pavaizduotas 17 pav.
Daugiausia respondenty 56,41 proc. mano kad imonéje yra galimybé kilti karjeros laiptais. Tokiy
respondenty, kurie 1 klausima atsaké ,,nezinau®, ar yra galimybé kilti karjeros laiptais — 30,77 proc.

Neigianciy karjeros galimybg - 12,82 proc. 1§ visy respondenty dalyvavusiy apklausoje.

GALIMYBE UAB "TOBIS" KILTI KARJEROS
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17 pav. Galimybé UAB ,,Tobis* kilti karjeros laiptais

Atsakydami | anketos klausima, ,,Ar Jums svarbi galimybé¢ kilti karjeros laiptais* dauguma
respondenty 33,33 proc. pasirinko varianta, kad tai btidas tobuléti. 23,08 proc. respondenty atsake,
kad pakilimas karjeros laiptais - ju pasiekimy jvertinimas. Respondentai, kuriems svarbu Kkilti

karjeros laiptais - 20,51 proc. Kai karjera nesvarbi, o svarbiau galimybé uZzsidirbti sudaro 10,26
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proc. Respondentams, kuriems karjera nesvarbi, svarbiau dirbti idomy darba yra 7,69 proc.
Galimybé kilti karjeros laiptais nesvarbi 2,56 proc. I$ viso 2,56 proc. darbuotojy neatsaké | anketos

klausima.

18 pav. Karjeros svarba darbuotojams

19 pav. pavaizduota darbuotojy ivertintos darbo salygos. Daugiausia respondenty 66,67
proc. atsaké, kad juos tenkina darbo salygos. Tenkina darbo salygos, bet mano kad galéty buti
geriau 20,51 proc. respondenty. 10,26 proc. respondenty pasirinko atsakyma, teigianti, kad juos
labai tenkina darbo salygos UAB ,,Tobis®. Darbo salygos netenkina 2,56 proc. respondenty.

19 pav. Darbo salygy {vertinimas
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I klausima, ar tenkinantys veiksniai skatina siekti geresniy rezultaty net 69,23 proc.
respondenty pasirinko ,.taip“. Respondenty nesuteikian¢iy darbo salygoms reikSmés — 20,51 proc. [

$1 klausima neatsaké 10,26 proc. respondenty.
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20 pav. Darbo salygy itaka darbo rodikliams

Nemazai respondenty 89,74 proc. mano, kad UAB ,,Tobis* vienokiu ar kitokiu biidu yra
keliama darbuotojy kvalifikacija. Vienodas skaiCius respondenty po 5,13 proc. mano, kad
nekeliama kvalifikacija arba nezino, kad ji keliama. Darbuotojy kvalifikacijos kélimo UAB ,,Tobis*

rezultatai pavaizduoti 21 paveikslélyje.

AR KELIAMA DARBUOTOJU KVALIFIKACIJA UAB
"TOBIS"?
89,74%
100% -
80% -
£ 60%;
5

e 40%

= 5,13% 5,13%
20%
0%

Taip Ne Neatsake

21 pav. Darbuotojy kvalifikacijos kélimas UAB ,,Tobis*
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22 pav. pavaizduota imonés organizuojamo laisvalaikio (Svenliy, vakaréliy) svarba
respondentams. 71,79 proc. i§ visy respondenty teigia, kad jiems yra svarbus organizuojamas
laisvalaikis. 28,21 proc. teigia, kad jiems tokiy renginiy nereikia, nes jiems jie nesvarbis. Tokiy
respondenty, kurie i organizuojamus renginius eina per prievarta néra. Renginiy organizavimas tai
dar vienas UAB ,Tobis*“ darbuotojy poreikiy patenkinimo biidas. Dalyvavimas renginiuose,
atsiradus daugiau laiko neformaliai pabendrauti, darbuotojas labiau jsilieja i kolektyva, prisiriSa prie

komandos.

IMONES ORGANIZUOJAMAS LAISVALAIKIS

T1;79%

80% -
60% -

2821%
40% +

procentai

20% A 9

0% -

Svarbus man
Nesvarbus man
Galéty
neorganizuoti,
dalyvauju "per
prievarta"

22 pav. Imonés organizuojamas laisvalaikio svarba

23 pav. matyti rezultatai, atspindintys UAB“Tobis* darbuotojy motyvavimo kokybe. 51,28
proc. respondenty teigia, kad jie motyvuoti gerai dirbti tik 1§ dalies. Gerai motyvuoty darbuotojy yra
28,21 proc. Nezinanciy, ar jie gerai motyvuoti dirbti - 15,38 proc. Nemotyvuoti respondenty - 5,13
proc. Sie rezultatai parodo, kad motyvacija — vietoje nestovintis procesas. Tai, koks motyvavimo
modelis teigiamai itakojo darbuotojo poreikius prie§ pora ménesiy nereiskia, kad motyvuos
ateinanciu laikotarpiu. Darbuotojo poreikiai keiciasi, priklausant nuo daugelio priezas¢iy: amziaus,

lyties, darbo stazo, gyvenimiskos patirties.
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60% 1

40%

20%

procentai

0% -

GERAI DIRBTI

AR UAB "TOBIS" DARBUOTOJAI MOTYVUOTI

51,28%

Taip
I§
dalies
taip
NezZinau

Ne

23 pav. UAB ,,Tobis* darbuotojy motyvavimas

5 lentel¢je pateikti rezultatai gauti respondentams atsakius i 27 anketos klausima. Labai

svarbu i$siaiskinti respondenty zinias, kokias jmonés vadovai parinke¢ priemones jiems motyvuoti.

Siam tikslui buvo uZduotas klausimas ,,Kokiais biidais Siuo metu UAB , Tobis® darbuotojai

motyvuojami gerai dirbti?*

Daugiausia respondenty pasirinko tai, kad jie motyvuojami atlyginimu.

5 lentelé. respondenty Zinios apie jiems parinktas motyvavimo priemones

Klausimas

Atsakymas

Pasirinkimas

Kokias biidais Siuo metu UAB
» Tobis“ darbuotojai
motyvuojami gerai dirbti?

1.Atlyginimo dydziu

1. Pasirinkta 24 kartus

2.Galimybe siekti karjeros

. Pasirinkta 11 karty

3.Padékos zodziais

. Pasirinkta 9 kartus

4.Premijomis

5.Darbuotoju sveikinimais
gimtadienio proga ir dovanuy
iteikimais

2
3
4. Pasirinkta 5 kartus
5. Pasirinkta 9 kartus

6.Svenéiy, 1Svyky
organizavimu atsizvelgiant {
darbuotojy pageidavima

6. Pasirinkta 18 karty

7.Dovany Cekiais (abonentais)

7. Pasirinkta 7 kartus

8.Gyvybés draudimu

8. Pasirinkta 6 kartus

9.Rinkimu geriausio meénesio
(mety) darbuotojo

9. Nepasirinkta

10.Papildomo
suteikimu

mokymo

10. Pasirinkta 3 kartus

11.Siuntimu | seminarus ar
kursus

11. Pasirinkta 14 karty

12.Geresnés darbo  vietos

apripinimu

12. Pasirinkta 10 karty
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13.Galimybe stazuotis | 13. Pasirinkta 2 kartus
uzsienio jmonése ar Kkity

miesty filialuose

14.Darbuotoju paskelbimu | 14. Nepasirinkta

laikraS¢iuose ar internetiniame
tinklapyje apie nuopelnus ir
pasiekimus

15.Didesnés
suteikimu

atsakomybés

15. Pasirinkta 8 kartus

16.Delegavimu
teisiy ir jgaliojimy

papildomy

16. Pasirinkta 3 kartus

17.Atlyginimu uz ilga darbo
laika kompanijoje

17. Nepasirinkta

18.Pirmenybés teikimu
planuojant darbo ir atostogu
laika

18. Nepasirinkta

Norint tinkamai parinkti darbuotojams motyvavimo modelius pirmiausia reikia i$siaiskinti,

kokie veiksniai juos motyvuoja labiausiai. Tuo tikslu respondentams buvo uzduotas klausimas,

kurj atsakant jie galéjo pazyméti 5 atsakymus, tai kas juos motyvuoja gerai dirbti labiausiais. I$

gauty atsakymuy matyti, kad darbuotojai labiau noréty, kad juos motyvuotu darbdavys atlyginimo

dyZiu (pasirinkta 30 karty). Antroje vietoje lieka - galimyb¢ siekti karjeros suteikimas (pasirinkimas

19 karty). Taip pat darbuotojams vienas i§ svarbiy priezasCiy jausti pasitenkinima darbu — gera

psichologiné atmosfera kolektyve (pasirinkimas 18 karty). Po geros psichologinés atmosferos

kolektyve kitas prioritetas, geri santykiai su vadovybe.

Gauti rezultatai pateikti 6 lenteléje.

6 lentelé. respondentus gerai dirbti motyvuojancios priemonés

Klausimas

Atsakymas

Pasirinkimas

Ka Jis, kaip UAB ,,Tobis*
darbuotojas labiausiai vertinate ir kas
Jus motyvuoja siekti geresniy
rezultaty darbe?

1. Atlyginimo dydziu

1. Pasirinkta 30 kartus

2.Galimybe siekti karjeros 2. Pasirinkta 19 karty
3.Padékos ZodZiais 3. Pasirinkta 2 kartus
4.Premijomis 4. Pasirinkta 12 karty
5.Darbuotoju sveikinimais | 5. Pasirinkta 3 kartus
gimtadienio proga ir dovany

iteikimais

6.Svendiy, i§vyky organizavimu | 6. Pasirinkta 6 kartus
atsizvelgiant 1 darbuotojuy

pageidavima

7.Dovany cekiais (abonentais)

7. Pasirinkta 5 kartus

8.Gyvybés draudimu

o2]

. Pasirinkta 4 kartus

9.Rinkimu  geriausio ménesio

(mety) darbuotojo

9. Pasirinkta 1 karta
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10.Papildomo mokymo suteikimu | 10. Pasirinkta 6 kartus
11.Siuntimu | seminarus ar kursus | 11.  Pasirinkta 15

karty

12.Geresnés darbo vietos | 12. Pasirinkta 6 kartus
apripinimu
13.Galimybe stazuotis wuzsienio | 13. Pasirinkta 4 kartus
imonése ar kity miesty filialuose
14.Darbuotoju paskelbimu | 14. Nepasirinkta
laikraS¢iuose ar internetiniame
tinklapyje apie nuopelnus ir
pasiekimus

15.Didesnés atsakomybés | 15. Pasirinkta 8 kartus
suteikimu
16.Delegavimu papildomy teisiy | 16. Pasirinkta 2 kartus
ir igaliojimy
17.Atlyginimu uz ilga darbo laika | 17. Pasirinkta 3 kartus
kompanijoje
18.Pirmenybés teikimu planuojant | 18. Pasirinkta 1 karta
darbo ir atostogy laika
19.Darnus  kolektyvas — gera | 19. Pasirinkta 18
psichologiné atmosfera kolektyve

karty
20.Geri santykiai su vadovybe 20. Pasirinkta 16

karty
21.Galimybé asmeniskai tobuléti | 21.  Pasirinkta 15

karty
22. Itraukimas i tiksly nustatymo | 22. Pasirinkta 3 kartus
ir sprendimy priémimo procesa

24 pav. pateiktas respondenty pozitris | darbuotojy motyvacijos itaka imonés veiklos
rodikliams, iS$skiriant juos pagal amziaus grupes. Respondentai, manantys, kad darbuotoju
motyvacija turi itakos imonés veiklos rezultatams sudaro 71,79 proc. visu respondenty, dalyvavusiy
apklausoje. IS ju pagal amziaus grupes pasiskirsto taip: 20-25 mety respondentai - 81,82 proc., 26-
30 mety - 88,8 proc., 31-35 mety - 75,00 proc., 36-40 mety - 57,14 proc. ir 41-45 mety - 50 proc.
visy i§vardytose grupése esanciy respondenty. Atsakyma, kad darbuotojy motyvacija itakos neturi,
svarbiau yra Zzmogaus poziiiris | darba pasirinko 28,21 proc. visy respondenty, 1§ juy pagal amziaus
grupes pasiskirsto taip: 20-25 metai - 18,18 proc., 26-30 mety darbuotojy pasirinkusiy Siy atsakyma
nebuvo, 31-35 mety - 25 proc., 36-40 mety grupé - 4,29 proc., 41-45 ir 46-50 mety amzZiaus grupes
respondentai pasirinke §i atsakyma sudaré po 50 proc. Sekantj atsakyma, teigianti kad darbuotojas
turi visada gerai dirbti pasirinko 7,69 proc. visy respondenty, 1§ ju pagal atsakymo pasirinkima
dalyvavo tik trys respondenty amziaus grupés: 26-30 mety - 11,11 proc., 36-40 mety -14,29 proc. ir
46-50 mety 50 proc. respondenty.
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Darbuotojy, pagal amziaus grupes, poziiris j motyvacijos jtaka jmonés veiklos
rodikliams

90,00%"| 1,520

80,00%

70,00%

O iki 20 metu, 0 resp.

% |
60,00% 020-25 metai, 11 resp.

50,00% 026-30 mety, 9 resp.

O31-35 metai,8 resp.

procentai

40,00%-
W 36-40 mety, 7 resp.

O 41-45 metai, 2 resp.

30,00%

20,00% W 46-50 mety, 2 resp.

B daugiau nei 50, 0 resp.

10,00%
0,00%

Taip, tai turi reikSmes Neturi, svarbu zmogaus poziiiris Ne, darbuotojas turi visada gerai
i darba dirbti

24 pav. Darbuotoju, pagal amziaus grupes poziiiris { motyvacijos itaka imonés veiklos

rezultatams

25 pav. pavaizduotas respondenty poziiris | darbo uzmokesCio vertg atsizvelgiant 1 ju
turimas vidutines pajamas per ménesi (atskai¢ius mokesc¢ius). Respondentai pagal ju turimas
vidutines pajamas per meénesi buvo suskirstyti i septynias grupes. Respondentai, manantys, kad ju
darbo uzmokestis yra teisingas, nedviprasmiskas ir atitinkantis likesc¢ius sudaro 12,82 proc. i$ ju
pagal turimas pajamas: iki 1000 Lt - 11,11 proc., 2100-2500 Lt - 14,29 proc., 3600-4000 Lt - 100
proc. respondenty i§ minéty pajamy grupiy. Mananciy, kad darbo uzmokestis atitinka atliekamo
darbo vertg mano - 17,95 proc. visy respondenty i$ juy respondenty dalis pagal pajamy grupes: iki
1000 Lt — 11,11 proc., 1000-1500 Lt - 23,08 proc., 1600-2000 Lt - 33,11 proc., 2100-2500 Lt -
14,29 proc. Respondentai, kuriy darbo uzmokestis 1§ dalies atitinka darbo uzmokesti sudaro 41,03
proc., i§ ju respondenty dalis pagal pajamy grupes: iki 1000 Lt ir 1600-2000 Lt turintys pajamas
sudaro po 33,33 proc., 1000-1500 Lt - 53,85 proc., 2100-2500 Lt -14,29 proc., 2600-3000 Lt -5,13
proc. ir 3100-3500 Lt -100 proc. Respondenty pasirinkusiy atsakyma, kad atlyginimas neatitinka
atliekamos darbo vertés - 17,95 proc. visy respondenty, 1§ ju pagal kiekviena pajamy grupe: 11,11
proc. respondenty, turin¢iy pajamas iki 1000 Lt, 1000-1500 Lt — 23,08 proc., 1600-2000 Lt - 33,33
proc., 2100-2500 Lt - 14,29 proc. Nezinanciy, ar ju darbo uzmokestis atitinka atliekamo darbo vertg
- 10,29 proc. visy respondenty, i$ ju pagal kiekviena pajamy grupeg: iki 1000 Lt - 11,11 proc. 2100-
2500 Lt - 42,86 proc.
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ménesj

Respondenty poziiris | darbo uZmokescio verte atsizvelgiant j jy vidutines pajamas per

100,00%

90,00% -

80,00%

70,00% -

60,00%

53,85%

50,00%1

procentai

2

11L11%

% 299 _|

10,00% l o
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,29%

11,11%

Nezinau, ar
atitinka atliekamo |[

=

darvbo verte l ‘ ‘ ‘

M iki 1000 Lt, 9 resp.

0 1000-1500 Lt., 13 resp.
0 1600-2000 Lt., 6 resp.
02100-2500 Lt.,7 resp.
W 2600-3000 Lt., 2 resp.
03100-3500 Lt., 1 resp.
@ 3600-4000 Lt., 1 resp.

25 pav. Respondenty poziiiris i darbo uzmokescio vertg atsizvelgiant 1 jy vidutines pajamas

per ménesj (atskaicius mokescius)

26 pav. matome respondenty poziiir;, ar UAB ,,Tobis* darbuotojai motyvuojami gerai

dirbti, atsizvelgiant { ju staza Sioje imoné¢je. Respondentai atsakiusieji, kad jie UAB , Tobis*

motyvuoti gerai dirbti sudaro 28,21 proc. visy apklausoje dalyvavusiy respondenty, i$ juy 75 proc.

kuriy stazas iki 6 mén., 33,33 proc., kuriy stazas 6-12 mén., kai stazas 1-2 metai - 22,22 proc., kai

stazas 2-4 metai - 42,86 proc., kai stazas 7-10 mety 14,29 proc. ir kai stazas daugiau nei 10 mety -

50 proc. Tokiy, kurie mano, kad UAB ,,Tobis* jie motyvuojami gerai dirbti tik i§ dalies buvo

daugiausia - 51,28 proc. i$ juy pagal darbo stazo grupes: 33,33 proc. sudaro respondentai, turintys 6-

12 mén. staza, 66,67 proc. kai darbo stazas 1-2 metai, 57,14 proc. kai darbo stazas 2-4 metai, 100

proc. kai darbo stazas 4-7 proc. respondentai, kuriy darbo stazas 7-10 mety -14,29 proc. ir 50 proc.

respondentai, kuriy darbo stazas daugiau nei 10 mety. Mananciy, kad UAB ,,Tobis* jie nemotyvuoti

gerai dirbti yra 15,38 proc. respondenty i$ jy pagal stazo grupes: 25 proc., kuriy stazas iki 6 mén.,

33,33 proc. turintys darbo staza 6-12 mén. ir 57,14 proc. 7-10 mety staza turintys respondentai.
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Respondenty poZziiiris, ar UAB "Tobis" darbuotojai motyvaujami gerai dirbti,
atsizvelgiant j ju staza Sioje jmonéje
100,00%-
90,00%+
80,00%75,00% " .
O iki 6 mén., 4 resp.
70,00%+ .
0 6-12 mén., 3 resp.
= 60,00%-+ .
= - O 1-2 metai 9 resp.
qé | O 2-4 metai 7 resp.
S 0/ |
Bl B 4-7 metai 7 resp.
2/
S O 7-10 metai 7 resp.
2%
2Ll W daugiau nei 10 mety 2 resp.
10,00% -
0,00% <=
Taip I§ dalies taip Nezinau Ne

26 pav. Respondenty poziiiris, ar UAB ,,Tobis* darbuotojai motyvuojami gerai dirbti,

atsizvelgiant { ju staza Sioje imonéje

27 pav. pavaizduotas respondenty poziiiris { UAB , Tobis* organizuojama laisvalaiki
atsizvelgiant { ju turimas vidutines pajamas per ménesi (atskai¢ius mokescius). Pagal pajamy
grupes, daugiausia respondentuy, 71,79 proc. teigia, kad jiems yra svarbus organizuojamas
laisvalaikis, 1§ ju: 70,00 proc., kuriy pajamos iki 1000 Lt, 58,33 proc. kai pajamos 1000-1500 Lt,
83,33 proc. kai pajamos 1600-2000 Lt, 85,71 proc. kai pajamos per ménesi 2100-2500 Lt. 50,00
proc. kai pajamos 2600-3000 Lt, ir po 100 proc. respondenty, kuriy pajamos 3100-3500, 3600-
4000 Lt. Nesvarbus organizuojamas laisvalaikis 28,21 proc. respondenty i$ ju: 30,00 proc. kai
pajamos iki 1000 Lt, 41,67 proc. kai pajamos 1000-1500 Lt, 16,67 proc. respondenty kai pajamos
1600-2000 Lt, 2100- 2500 Lt pajamas turintys respondentai, kad jiems organizuojamas laisvalaikis

nesvarbus sudaro 14,29 proc. visy $ios pajamy grupés respondenty.

Darbuotojy poZuris j organizuojama laisvalaikj atsizvelgiant j ju
vidutines pajamas per ménesj

100,00%4-00,00%

100,00%
90,00%
80,00%
70,00% O iki 1000 Lt, 10 resp.
T 60,00%- ® 1000-1500 Lt, 12 resp.
§  50.00%| 0 1600-2000 Lt, 6 resp.
S 40,00%1 00 2100-2500 Lt, 7 resp.
30,00% W 2600-3000 Lt, 2 resp
20,00% 1 D 3100-3500 Lt, 1 resp
18:22:2: W 3600-4000 Lt, 1 resp.

Svarbus man Nesvarbus man

organizuojamo laisvalaikio svarba

27 pav. Respondenty poziiiris 1 organizuojama laisvalaiki, atsizvelgiant i ju vid.pajamas
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28 pav. pavaizduotas respondenty poziiiris i komandini darba. Siame paveikslélyje yra

lyginami gauti atsakymai { Siuos du klausimus: ar Jums svarbus komandinis darbas ir ar Jisy

kolegoms galima pritaikyti posaki ,,Vienas uz visus ir visi uz vieng*. Pastarojo klausimo atsakyma,

taip mes visi viena komanda pasirinko 17,95 proc. visy respondenty, i§ ju: 18,75 proc. vertinanciy

komandini darba ir 16,67 proc. respondenty teigianciy, kad labiau atsiskleidzia individualiose

uzduotyse. Respondenty teigianciy, kad ne visiems svarbu palaikyti komandini darba buvo

daugiausia 61,54 proc. i§ ju: 62,50 proc. vertinan¢iy komandini darba, 66,67 proc. teigia, kad ne

labiau atsiskleidzia individualiose uzduotyse. Mananciy, kad posakio ,,Vienas uz visus ir visi uz

viena“ UAB ,,Tobis* negalima pritaikyti ju jmonéje 20,51 proc. visy respondenty i$ ju: 18,75 proc.
g p yt) ) p P J p

respondenty vertinan¢iy komandini darba, 16,67 proc. labiau atsiskleidzian¢iy individualiose

uzduotyse. 100 proc. §i atsakym1 pasirinkusiy respondenty visiSkai nevertina komandinio darbo.

100,00% ~
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

procentai

0,00%

Respondenty poziiris j komandinj darba

100,00%

62,50% 66.67%

Taip, mes visi viena Ne visiems svarbu Ne

komanda palaikyti komandinj darba

Respondenty poziiiris | UAB "Tobis" komandinj darba

O Taip, vertinu
komandinj darba
32 resp.

M Ne, labiau
atsiskleidziu
individualiose

uzduotyse 6 resp.
O Ne

28 pav. respondenty poziiiris | komandinj darba
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ISVADOS IR PASIULYMALI

ISnagrinéjus specialigja literatiira bei apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus darytinos §ios
iSvados.

1. Darbuotojy motyvavimo klausimas nagrinéjamas jau daugeli mety. Tai irodo nemazai
sukurty motyvaciniy teorijy ar modeliy. Motyvuoti darbuotojus tikslinga ir butina, nes darbuotojai
pagrindinis jmonés resursas ir kapitalas. Siandien tai, yra kaip niekada aktuali tiesa, kadangi
didé¢janti konkurencija rinkoje, verCia imones pranokti viena kita. Motyvuotas darbuotojas
gyvybiSkai svarbus siekiant UAB ,,Tobis*“ geresniy veiklos rezultaty. Del Sios priezasties
darbuotojy motyvavimas UAB ,,Tobis* tampa vienu i§ aktualiausiy klausimy strateginiame jmoneés
planavime.

2. Darbo uzmokestj, kaip motyvavimo priemong ivertina 23,08 proc., o kaip dalinai
motyvuojancia priemong 51,28 proc. respondenty, taciau vis délto UAB , Tobis“ daugiausia
darbuotojy, kuriy pajamos iki 1000 Lt — 23,08 proc. ir 1000-1500 Lt — 30,77 proc. Tokie rodikliai
leidzia jvertinti, tai kad UAB ,,Tobis“ taikant motyvacine motyvacija neatsizvelgiama | darbuotoju
poreikius. Dél Sios priezasties daugiausia 41,03 proc. respondenty mano, kad jy gaunamas uzdarbis
1§ dalies atitinka atliekamo darbo verte.

3. Remiantis tyrimo metu gautais rezultatais galime daryti iSvada, kad UAB ,,Tobis*
darbuotojy poreikiai pagal A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija priklauso Zemesnio lygio
poreikiams (fiziologiniams ir saugumo). Kadangi atlyginimui, kaip motyvacinei priemonei,
suteikiamas ypatingas démesys.

4. Vertinant santyki, tarp respondenty darbo stazo UAB ,,Tobis* ir pozilirio | motyvavimo
kokybe minimoje imonéje, matomas darbuotojy akimis skirtingas vertinimas. Mazesni darbo staza
(iki 6 mén., 6-12 mén.) UAB ,, Tobis* turintys darbuotojai jauciasi geriau motyvuoti dirbti, nei
respondentai, turintys 1, 2 ar 3 -jais metais didesni darbo staza. TacCiau tarp 7-10 mety ar daugiau
nei 10 mety staza turinciy darbuotoju vél galime izvelgti pasitenkinima motyvacija. Matome, kad
imonés vadovybei reikia daugiau nei pries tai, skirti démesio i 1-2, 2-4 ir 4-7 mety darbo staza
turin¢ius darbuotojus.

5. Atsizvelgiant { gautus rezultatus, UAB ,,Tobis* darbuotojams vertinant darbo salygas, net
66,67 proc. respondenty darbo salygos tenkina, o 10,26 proc. respondenty labai tenkina. Nors
tinkamai sudarytos darbo salygos 69,23 proc. respondenty turi itakos darbo rodikliams, tadiau tai
lieka tik teoriskai. Darbuotojams nurodzius juy darbo kokybg, itakojancias motyvacines priemones,
geresnés vietos apriipinimas, pagal pasirinkimo kartotinuma lieka 9 vietoje.

6. Nors dauguma 76,92 proc. apklausoje dalyvavusiy UAB ,, Tobis* darbuotoju pritaria tam,

kad svarbu motyvuoti darbuotoja, taciau pozitris i viding ir iSoring motyvacija, pagal amziaus
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grupes skiriasi. Dauguma 71,79 proc. respondenty, priklausanéiy amziaus grupéms iki 35 mety,
tvirtina, kad iSoriSkai motyvuojamas darbuotojas turi daugiau itakos nei Zmogaus poziiiris | darba ar
vidiné motyvacija. 36-40 mety grupei priklausantys respondentai tarsi atskaitos taSkas, vyresnio
amziaus respondentai labiau tiki darbuotojo vidinés motyvacijos svarba imonés veiklos rodikliams.
Kadangi dauguma darbuotojy priklauso amziaus grupéms iki 35 mety, todél norint gerinti UAB
,, Tobis* veiklos rezultatus biitina motyvuoti darbuotoja iSoriskai.

7. Viena 1§ motyvavimo priemoniy, kilti karjeros laiptais, pagal UAB ,,Tobis* darbuotoju
iSvardintus poreikiy prioritetus yra antroje vietoje, po atlyginimo dydzZio. Todé¢l teigiamga itaka turi,
kad, daugiau nei pusé, 56,41 proc. darbuotoju mato realia galimybe kilti karjeros laiptais. 33,33
proc. teigdami, kad tai biidas tobuléti, 23,08 proc., kad karjera — pasiekimy jvertinimas.

8. UAB ,,Tobis* stengiamasi organizuoti darbuotoju laisvalaiki, taip suteikiant galimybe
neformaliam bendravimui. Vadovybés pozitriu tai leidZia stiprinti darbuotoju tarpusavio rysi,
skatina darbuotojo atsidavima imonei. Lyginant UAB ,,Tobis* vadovybés ir darbuotojuy poziiri,
kaip i motyvacing priemong, pastebimas nuomoniy nesutapimas. Nors 71,79 proc. darbuotoju
teigia, kad jiems svarbus UAB ,Tobis“ organizuojamas laisvalaikis, taCiau kaip motyvaciné
priemone, {vertinant poreikiy prioritetus, lieka astuntoje vietoje.

9. Remiantis tyrimo rezultatais matome, kad dauguma 82,05 proc. UAB ,,Tobis* darbuotoju
vertina komandinj darba, tadiau taip pat yra daug 61,54 proc. mananciy kad ne visiems svarbu
palaikyti komandinj darba ir 20,51 proc. mano, kad UAB ,,Tobis* darbuotojy komanda pavadinti
negalima. Tokia UAB ,Tobis“ susidariusiai situacijai turi darbuotojy darbo uZmokescio
apskaiciavimo sistema. Kai kiekvieno darbuotojo atlyginimas skai¢iuojamas pagal formulg, kurios
rezultatui daug reikSmés turi individualiai atliekamo darbo rezultatas ir kokybe.

10. UAB ,,Tobis* vadovybé stengiasi patenkinti jvairius savo darbuotojy poreikius, taciau,
kaip parodé tyrimas, imoneés darbuotojy poreikiai pagal A. Maslow poreikiy hierarchija priklauso
zemesniems poreikiams (fiziologiniam ir saugumo). I$ §io tyrimo matyti, kad vadovybés pozitris i
motyvacines priemones, nei paciy darbuotoju skiriasi. UAB , Tobis*“ yra naudojama daug
motyvaciniy priemoniy, kurios tik dalinai arba visiSkai nemotyvuoja darbuotoju. Todél sitilome
UAB ,,Tobis* vadovybei labiau iSsiaiskinti ir atsizvelgti i kiekvieno darbuotojo poreikiy prioritetus
individualiai. Sitlome vadovams dazniu reguliariai rengti bendrus pasitarimus su visais jmones
darbuotojais, aptariant iskilusius klausimus atliekant pavestas uzduotis. Taip pat siilome mety
pabaigoje vadovui rengti pasitarimus su darbuotojais individualiai. ISanalizuojant iSkilusias
problemas, kurios trukdé praéjusiais metais darbuotojui siekti geresniy darbo rezultaty, bei aptarti,
tai kaip darbuotojas i§sivaizduoja tolesnj savo darba ir kokias motyvacines priemones galima biity

panaudoti gerinant ateinanciy mety veiklos rezultatus.
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11. Remiantis UAB ,Tobis“ atlikto tyrimo rezultatais, izvelgiame komandinio darbo
trikuma, darbuotoju atzvilgiu. Todél imonés vadovybei, norint gerinti veiklos rodiklius, viena i§
priemoniy tai pasiekti — daugiau démesio skirti komandinio darbo vystymui. Sitilome patobulinti
darbo uzmokescio sistema, leisianc¢ia susivienyti padaliniy darbuotojams siekiant didesnio atlygio,
kuris priklausyty nuo atliekamo darbo kiekio ir kokybés, kas tuo pat metu leisty gerinti imonés
veiklos rodiklius.

Sitlome algos dydzio priklausomybg¢ nuo ivykdyty imonés plany. Sitiloma jmonei nustatyti
padaliniams ir visai imonei atskirus planus, kuriuos ivykde gauty sutarta atlygi. Tuo atveju, kai
numatytu laiku planas jvykdytas tik dalinai, padaliniy darbuotojai gauty atlygi proporcinga atliktam
darbui. Jei padalinys virSija numatyta plana — kaip skatinamoji priemoné tokiam padaliniui sitiloma

premija. Tokia atlygio sistema skatinty padaliniy ir visos imonés darbuotojy komandy formavimasi.
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SANTRAUKA

Siomis dienomis, kada konkurencija, tarp rinkoje egzistuojandiy imoniuy didelé¢ ir
negailestinga UAB ,,Tobis“ tampa labai svarbus klausimas, kaip rasti biida norint iSlaikyti ir
pagerinti konkurencinj pranasuma prie$ jmones, konkurentes.

Dél Sios priezasties viena i§ imonés vadovo darbo uzduoties daliy — pasiekti kad pavaldiniai
tinkamai, laiku ir panaudodami visa savo potenciala atlikty jiems pavestas uzduotis. Tai gali padéti
pasiekti tik tinkamas vadovo pozZiliris 1 darbuotoju motyvacija. Nors motyvacija, darbuotojo
atzvilgiu kintantis procesas, taciau tinkamai ji panaudojus galima priversti imonés darbuotojus
,tikséti®, Biitent dél Sios priezasties gerokai i prieki pazengusiose imonése, darbuotoju motyvacijos
klausimas, tampa pagrindinés imonés strategijos dalimi. Suprantama tai, kad gerai motyvuotas
darbuotojas - imonés pagrindinis resursas ir kapitalas, nes gerai motyvuotoje darbuotojy
komandoje, jie teikia vieni kitiems energijos siekti geresniy rodikliy. Todél iSkyla klausimas, kokie
veiksniai jtakoja motyvavimo modeliy pasirinkima UAB ,,Tobis*?

Pagrindinis tikslas, 1 kurj atsizvelgiama siekiant, kad darbuotojams parinkti motyvavimo
modeliai duoty teigiamy rezultaty imoneés veiklos rodikliams — tai, kad stengiamasi atsizvelgti {
kiekvieno UAB ,,Tobis* dirbanciojo poreikius individualiai. Kiekvienas darbuotojas yra asmenybe,
skirtingomis aplinkybémis reaguojanti ir veikianti skirtingai. Tod¢l imonés vadovas siekdamas
tinkamai jvertinti darbuotojo poreikius, neturi galvoti, kad dirbant su skirtingais Zzmonémis, jo
parinktas motyvavimo modelis bus toks pat efektyvus, kiekvienam darbuotojui individualiai.
Priversti darbuotoja veikti jmonei palankia linkme yra daug biuidy, kurie skirstomi i dvi grupes
materialinius ir moralinius motyvavo budus. IS UAB ,,Tobis* patirties galime pastebéti, kad tik
tinkamai suderinant ir naudojant materialines ir moralines priemones, darbuotojai priverc¢iami
jaustis reikalingais ir atsakingais prie§ pacia imong.

Nors daugelis teoretiky ir praktiky teigia, kad pagrindinis svertas, tinkamam darbuotoju
motyvavimui - materialiniy poreikiy tenkinimas. Tam visiska prieSingybé yra UAB ,, Tobis* sukurta
motyvacing¢ sistema, teigianti, kad tinkamam darbuotojy motyvavimui, egzistuoja ir sekmingai gali
biti daugelis kity moraliniy motyvy. Kuriuos tinkamai ivertino, UAB ,, Tobis* vadovai, bet ne patys

motyvuojami darbuotojai.

SUMMARY

Nowadays, there is a lot of severe competition among companies working in the market. In
this case, a joint-stock company ,,Tobis* has to deal with the ways of keeping and improving its
advantage over its competitors in the same business area.
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Because of this competition, the leader of the company has to cope with a particular task,
making sure that his/her employees will complete all the given tasks properly and on time. This
could be obtained only by a positive attitude towards the employees’ motivation. Although
motivation is changeable, it can be used to make employees go ahead. That is why, in some
profitable companies, gaining employees' motivation is one of the most important parts of the
company strategy. A highly motivated employee is a resource and a capital of a company, as a
highly motivated team can achieve more results. Thus, while motivating employees, a leader has to
think over the factors which influence the choice of motivation models.

The major aim is trying to take into account each employee‘s needs individually. That has to
be taken into consideration while applying motivation models to get positive results in the
company‘s business. An employee is a personality who reacts and acts differently under different
circumstances. Bearing in mind these reasons, the leader mustn‘t apply the same motivation model
to all his/her workers. There are a lot of ways to make an employee work for a company in a
favourable way. The ways are divided into the following two groups: material motivation and moral
motivation.

The experience of the joint-stock company ,,Tobis“ shows that only combination and
application of material and moral motivation ways helps employees to feel needful and responsible
for the company.

Many researchers claim that the main tool to obtain the employees’ motivation is meeting
their requirements. A system of employees’ motivation created in the joint-stock company ,,Tobis*
contradicts that opinion. The joint-stock company ,,Tobis* points out that there is other way such as

moral motivation which has been evaluated only by the company, but not by its employees
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UAB ,,Tobis* darbuotojy apklausa

Si anketa skirta UAB ,, Tobis* darbuotojams. Apklausa atlieka Mykolo Romerio universiteto
magistrantiiros studijy studenté, Eglé CesnaviGiené. Jasy atsakymai bus panaudoti magistrinio
darbo raSymui. Atsakg | anketoje pateiktus klausimus Jiis padésite iSanalizuoti ir {vertinti darbuotoju
motyvavimo modelius ir juy pasirinkima itakojancius veiksnius organizacijoje UAB ,,Tobis* .

Si apklausa yra visiskai anoniminé.

Dékojame uz Jusy nuoSirdZius atsakymus.

Pasirinkta varianta pazymeékite langelyje varnele arba kryziuku, pavyzdziui & M.

1. Jiisy amZius: O iki 20 mety;

0 20 - 25 metai;

[ 26 - 30 mety;

1 31 - 35 metai;

1 36 — 40 mety;

1 41 — 45 metai,

[ 46 - 50 mety;

[ daugiau nei 50 mety.

2. Jusy Seimyniné padétis: O netekéjusi / nevedgs;
O iStekéjusi / vedes.

3. Jiusy iSsilavinimas: O pagrindinis;

O profesinis;

1 vidurinis;

[ aukstesnysis;

O nebaigtas aukstesnysis;

O aukstasis;

1 nebaigtas aukstasis;

CIKIta o

4. Jus: O esate pirkimy/ pardavimy rinkodaros/ CS/ pardavimo
grupés/ IT sk./ verslo plétros/ SIS direktorius/vadovas.
(Jei uzpildéte $j punkta, pereikite prie 5 klausimo).

O dirbate Vilniaus padalinyje;

O dirbate Kauno padalinyje;

O dirbate Klaipédos padalinyje;

O dirbate Panevézio padalinyje;

O dirbate Druskininky ofise;

[ centriniame sandélyje.

5. Jusy bendras darbo stazas UAB ,,Tobis“: O iki 6 ménesiy;

O 6- 12 ménesiy;

O 1- 2 metai;

1 2 - 4 metai,

1 4 -7 metai;

O 7-10 mety;

[ daugiau nei 10 mety.

6. Juisy vidutinés pajamos per ménesj (atskaicius O iki 1000 lity;
mokescius): 0 1000 - 1500 lity;

0 1600 - 2000 lity;

0 2100 - 2500 lity;

0 2600 - 30001ity;

0 3100 — 3500 lity;

0 3600 — 4000 lity;

0 4100 — 4500 lity;

[ daugiau nei 4500 lity.

7. Kaip manote, Jiisy gaunamas uZdarbis: O yra teisingas, nedviprasmiskas ir atitinkantis liikesCius;
[ atitinka atlickamo darbo verte;

O i dalies atitinka darbo verte;

[ neatitinka atlickamos darbo vertés;

[ nezinau, ar atitinka atliekamo darbo verte.

8. Jums Jiisy darbo uZmokescio apskaiciavimo O aiski;
sistema: O i8 dalies aiski;
[ neaiski;
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[ visiskai neaiski;
[ a8 ja nesidomiu.

9. Darbo uZmokestis — pagrindiné priemoné
skatinanti Jus gerai dirbti:

O taip;

O taip, dalinai;

O ne;

[ ne, mano atlickamam darbui itakos neturi;
] nezinau.

10. Jisy nuomone, ar darbuotojy motyvacija turi
itakos jmonés veiklos rezultatams?:

[ taip, tai turi reikSmeés;

O neturi, svarbu zmogaus poziiiris | darba (vidiné
motyvacija);

O ne, darbuotojas turi visada gerai dirbti;

11. Jiisy nuomone, ar svarbu motyvuoti darbuotoja?:

O taip, motyvuotas darbuotojas siekia geresniy darbo
rezultaty;

O visi darbuotojai turi vykdyti jam pavestas funkcijas;

O ne;

[ tai ne pagrindinis dalykas.

12. Darbuotojai informuoti ir Zino jmonés pagrindine
strategijg ar tikslus:

O taip;
[ taip, tai biitina siekiant geresniy jmongés rezultaty;
[ neinformuoti.

13. Ka Jiis manote apie savo darbo rezultatus Sioje
imonéje:

O dirbu labai gerai;

O dirbu gerai;

O dirbu vidutiniskai,

O dirbu atsainiai;

1 pasitaikius galimybei atsisaky¢iau $io darbo.

14. Esu patenkintas savo darbu, nes ...(pasirinkite
tris labiausiai priimtinus variantus):

0 man patinka analizuoti galimybes ir i$siaiskinti visus
uZ ir pries variantus;

[ man patinka kurti malonig atmosfera tarp zmoniu;

O turiu didelg itaka priimant sprendimus;

O turiu galimybe susipazinti su zmonémis turinéiais
naujy idéjy ir minciy;

O man labai patinka dirbti srityje kur galiu panaudoti
savo zinias ir igiidzius;

O visapusiskai atskleidziu savo galimybes;
O darbe realizuoju save;

[0 darbas duoda veiklos laisve bei
ivertinimo kriterijus;

I KAt

aiSkius darbo

15. Ar Jums svarbus komandinis darbas:

[ taip, vertinu komandinj darba;
[ ne, labiau atsiskleidZiu individualiose uzduotyse;
[ ne.

16. Jisy kolegoms galima pritaikyti posakj ,,Vienas
uZ visus ir visi uZ vieng“:

[ taip, mes visi viena komanda;
[ ne visiems svarbu palaikyti komandini darba;
[ ne.

17. Imonéje santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy:

O vadovai padeda iSspresti iSkilusias problemas;

O vadovai riipinasi pavaldiniy gerove;

O vadovy ir pavaldiniy santykiai paremti draugiskumu;
O santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy grindziami
nepasitikéjimu;

O santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy grindziami griezta
kontrole;

18. Dirbant jmonéje yra galimybé kilti karjeros
laiptais:

[ nezinau.

19. Ar Jums svarbi galimybé kilti karjeros laiptais:

O taip;

[ taip, tai mano pasiekimy jvertinimas;

[ taip tai bidas tobuléti;

O ne, karjera nesvarbu, svarbu dirbti idomy darba;
O ne, karjera nesvarbu, labiau vertinu galimybe
uzsidirbti;
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[ne.

20. Ar Jus tenkina darbo vieta, darbo salygos ir
apriipinimas reikalingomis priemonémis Sioje
organizacijoje:

[ labai tenkina;

O tenkina;

O tenkina, bet galéty biti geriau.
[ netenkina;

21. Pagrijskite, kuo tenkina / netenkina ( pvz. aplinka
saugi, patogi, Svari, minimaliai blasko démesj)

22. Atsakykite | S§j klausima jei 21 Kklausime | O taip;

pasirinkote ,tenkina®“. Ar Jus tenkinantys veiksniai | O ne;

skatina siekti geresniy darbo rezultaty?: O nesuteikiu tam reikSmeés.
23. Ar jmonéje dirbantis personalas ugdomas, | O taip;

keliama darbuotoju kvalifikacija: [ ne.

24. Jusy nuomone, kokiu metodu personalas
ugdomas, keliama darbuotojy kvalifikacija (galimi
keli variantai):

[ ugdomi seminary, kursy metu;

O daugiausia patirties ir Ziniy igyju darbo metu;
Osuteikiama galimybé studijuoti;

O suteikiama galimybé dalyvauti projektinéje veikloje;

25. Imonés organizuojamas laisvalaikis (Sventés,
vakaréliai):

[ svarbus man;

1 nesvarbus man,;

O galéty neorganizuoti, juose nedalyvauju arba dalyvauju
,,per prievartg®.

26. Ar Jiisy darbovietéje darbuotojai motyvuoti gerai
dirbti?:

O taip;

O i§ dalies taip;
[ nezinau;

O ne.

27. Kokiais budais Siuo metu UAB
darbuotojai motyvuojami gerai dirbti?:

,» Tobis*

O atlyginimo dydis;

O galimybé siekti karjeros;

O padékos zodZiai;

[ premijos;

O darbuotojy sveikinimas gimtadienio proga ir dovany
iteikimas;

O Svenciy, iSvyky organizavimas
darbuotojy pageidavimus;

O dovanos &ekiai (abonentai);

O gyvybés draudimas;

O renkamas geriausias ménesio (mety) darbuotojas;

O papildomo mokymo suteikimas;

[ siuntimas | seminarus, kursus;

O geresnis darbo vietos apriipinimas;

O galimybé stazuotis uzsienio imonése ar kity miesty
filialuose;

O darbuotojo (u) paskelbimas laikrastyje ar
internetiniame tinklapyje apie nuopelnus ir pasiekimus;

O didesnés atsakomybés suteikimas;

O delegavimas papildomy teisiy ir jgaliojimy;

O atlyginimas uz ilga darbo laika kompanijoje;

O pirmenybés teikimas planuojant darbo ir atostogu
laika;

CIKIEA ©eeeeeeeeeee e

atsizvelgiant |

28. Ka Jus, kaip UAB ,,Tobis*“ darbuotojas labiausiai
vertinate ir kas Jus motyvuoja siekti geresniy
rezultaty darbe (paZymékite 5 atsakymus iSskiriant
prioritetus: 1 — labiausiai vertinamas ir t.t.):

O atlyginimo dydis;

O galimybé siekti karjeros;

O padékos zodziai;

O premijos;

O sveikinimas gimtadienio proga ir dovany jteikimas;
O Svenéiy, iSvykuy organizavimas atsizvelgiant | Jasy
pageidavimus;

O dovanos cekiai (abonentai);

O gyvybés draudimas;

O rinkimas geriausio ménesio (mety) darbuotojo;

O papildomo mokymo suteikimas;

[ siuntimas j seminarus, kursus;
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O geresnis darbo vietos apriipinimas;

O galimybé stazuotis uzsienio jmonése ar kity miesty
filialuose;

O darbuotojo paskelbimas laikraStyje ar internetiniame
tinklapyje apie nuopelnus ir pasiekimus;

O didesnés atsakomybés suteikimas;

O delegavimas papildomy teisiy ir jgaliojimuy;

O atlyginimas uz ilga darbo laika kompanijoje;

O pirmenybés teikimas planuojant darbo ir atostogu
laika;

O darnus kolektyvas — gera psichologiné atmosfera
kolektyve;

[ geri santykiai su vadovybe;

O galimybé asmeniskai tobuléti;

O itraukimas { tiksly nustatymo ir sprendimy priémimo
procesa;

EOKIta e

Acdii uZ skirta laika atsakant j anketos klausimus
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