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Ivadas

Temos aktualumas. Kiekviena organizacija siekia pritraukti dirbti atitinkamos kvalifikacijos,
motyvuotus bei naSiai dirbancius darbuotojus, kurie tampa ju sékmés garantu. Tokiems darbuotojams
pradéjus dirbti ilgainiui iSkyla problema, kaip juos islaikyti, o iSlaikius, ka daryti, kad jie dirbty siekdami
geriausiy rezultaty. Sie klausimai yra siejami su darbuotojy motyvacija bei motyvavimu, kurie yra specifiska
vieSojo sektoriaus personalo valdymo sritis.

Viesasis sektorius, kuriame dirba valstybés tarnautojai bei darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis,
paskutiniu metu susiduria su darbuotoju migracijos problemomis. Dalis darbuotoju pereina dirbti | privatyji
sektoriy, o kita dalis pasitraukia { uzsieni: per 2004 m. valstybés tarnyba paliko apie 450 tarnautojuy, o 2006
m. - 650." Sie skai¢iai parodo, kad viesasis sektorius susiduria su proto nutekéjimu ir tokiu biidu praranda
savo profesionalyji personala, kuris tiesiogiai itakoja vieSojo sektoriaus darbo kokybeg.

Darbuotojy migracija yra susijusi su prastomis motyvavimo sistemomis vieSajame sektoriuje, kur
stokojama démesio darbuotojy kompetencijos palaikymui, 1€y Siuolaikinés personalo vadybos principus
atitinan¢ioms darbo salygoms.” Svarbu yra ir tai, kad vieSasis sektorius, kuriam $iuo metu triiksta lankstumo
igyvendinant darbuotoju motyvavimo sistemas, skiriasi nuo privataus sektoriaus. D¢l Sios priezasties ne
visos motyvavimo sistemos, sékmingai taikomos privaciajame sektoriuje, yra galimos vieSajame sektoriuje.
Wittmer D. (1991) tyrimai apie viesojo ir privataus sektoriy darbuotoju motyvacija parodé tai, kad valstybeés
tarnautojams darbo uzmokestis, kuris yra vienas lengviausiy biidy motyvacijai kelti, yra kur kas mazesnis
motyvatorius dirbti nei privataus sektoriaus darbuotojams.’ Tai atskleidzia, jog vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimas yra sudétingas procesas, kuris susiduria su jvairiais istatyminiais apribojimais, biidingais Siam
sektoriui, t.y. valstybés tarnautojo statusas, galimybiy tobuléti ir kelti kvalifikacija stoka, automatiskai
vykdomas kilimas karjeros laiptais ir pan.*

Darbuotojy motyvavimo tema nagrinéjo ivairiis uzsienio bei Lietuvos autoriai. Motyvavimo samprata
bei elementus aptaria Dessler R. (2001), Sakalas A. (2001), Stankevi¢iené A. ir Lobanova L. (2006).
Konkrec€iai 1 vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimo problematika gilinosi Lietuvos mokslininkai
Chlivickas E. (2006), Masiulis K. (2007), uzsienio autoriai Buelens M. (2007), Mann G. A. (2006), Thom
N. ir Ritz A. (2004). Taigi darbuotoju motyvavimas, siekiant ne tik aukstos ju darbo kokybés, bet apskritai

ju i8laikymo darbe, reikalauja didelio teorinio bei praktinio susitelkimo.

! Sarmaviéius O. Ar dabartiné motyvavimo sistema pajégi iSsaugoti esamus valstybés tarnautojus ir pritraukti profesionalus?
Prieiga internetu: www3.1Irs.It/docs2/XBUIQSDN.DOC [zitiréta 2008-04-06].

2 Masiulis K. (2007). Valstybés tarnybos i83iikiai: vietoj i§vadu // Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius:
UAB ,,Akritas.

3 Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje // Viesoji politika ir administravimas. 2007, Nr. 19.

* Thom N., Ritz A. (2004). Viesoji vadyba. Vilnius: LTU leidykla.



L.

Objektas: administracijos darbuotojy motyvavimo sistema.
Dalykas: Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy administracijos darbuotoju motyvavimo sistemos.
Tikslas: iStirti darbuotojy motyvavimo sistemas Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy administracijose.

Uzdaviniai:

apibréZti motyvacijos samprata;

2. apibidinti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistema;

3.

atlikti darbuotoju motyvavimo sistemuy tyrima Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy administracijose ir

pateikti apibendrintus duomenis.

Hipotezé: tikétina, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja nematerialiniai nei

materialiniai motyvavimo veiksniai.

1.

Savokos:

motyvacija — visos vidings ir iSorinés salygos, skatinancios individo aktyvuma, lemiancios jo
pastangy intensyvumg ir pastovuma;’

motyvavimo sistema — visuma veiksniy (darbo uzmokescio lygis, uzduoc¢iy sudétingumas, socialinés
privilegijos ir pan.), lemian¢iy darbuotojo efektyvy bei efektinga darba;’

valstybés tarnautojas - fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis vieSojo
administravimo veikla: valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje igyvendinantis tam
tikros valstybés valdymo srities politika ar uztikrinantis jos jgyvendinimo koordinavima,
koordinuojantis tam tikros valstybés valdymo srities istaigy veikla, valdantis, paskirstantis
finansinius iSteklius ir kontroliuojantis ju panaudojima, atliekantis audita, priimantis ir
igyvendinantis teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy instituciju ar istaigy sprendimus vies$ojo
administravimo srityje, rengiantis ar koordinuojantis teisés akty, sutar€iy ar programy projektus ir
teikiantis dél ju iSvadas, valdantis personala arba turintis vieSojo administravimo igaliojimus
nepavaldziy asmeny atzvilgiu;’

darbuotojas - fizinis asmuo, turintis darbini teisnuma ir veiksnuma, dirbantis pagal darbo sutarti uz

atlyginima;®

> Minkuté — Henrickson R. (2000). Pasiekimo testai ir testavimas kaip asmenybés motyvavimo studijoms veiksnys. Kaunas:
Technologija.

% Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje / Viesoji politika ir administravimas. 2007, Nr. 19.

" Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas, 2005-12-22, Nr. VIII-1316, Valstybés Zinios, 2006, Nr. 4-9.

SLietuvos Respublikos Darbo kodeksas, 2002-06-04, Nr. IX - 926. Prieiga internetu:
http://www3.lIrs.It/pls/inter2/dokpaieska.showdoc _1?p_id=169334 [zitiréta 2008-08-06].



http://ec.europa.eu/youreurope/nav/lt/citizens/working/taxation/index.html
http://ec.europa.eu/youreurope/nav/lt/citizens/working/taxation/index.html

5. wvieSasis sektorius apima valstybés ar savivaldybiy biudZetines istaigas, pagal istatymus turincias
igaliojimus atlikti vie$aji administravima ir teikti asmenims socialines, Svietimo, mokslo, kulttiros,
sporto ir kitas jstatymy numatytas paslaugas.’

Darbo metodai:

1. mokslinés literatiiros analizé;

2. teisés akty apzvalga;

3. anketiné apklausa.

Darbo struktira. Darbas yra sudarytas i§ teorinés ir praktinés daliy. Teoring dali sudaro du skyriai:
viename ju yra aptariama motyvacijos samprata, poskyriuose susitelkiant | motyvacijos daugialypiskuma,
motyvacija aiSkinancias teorijas, darbuotoju motyvavimo elementus, o kitame - vieSojo sektoriaus
darbuotoju motyvavimo sistema, poskyriuose akcentuojant vieSojo sektoriaus specifika, darbuotojy
motyvavima personalo valdymo kontekste, uZsienio Saliy ir Lietuvos patirti vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo srityje. Treciasis skyrius yra skirtas darbuotojy motyvavimo sistemos Mazeikiy ir TelSiuy
savivaldybiy administracijose tyrimo duomeny apibendrinimui.

Darbo apimtis: 66 puslapiai, 2 priedai, 14 paveiksly, 2 lentelés.

 Lietuvos Respublikos Vie$ojo administravimo istatymas, 2006 m. birzelio 27 d. Nr. X-736. Priciga internetu:
http://www3.Irs.It/pls/inter3/dokpaieska.showdoc_1?7p_id=291833 [zifiréta 2008-10-26].



1. Motyvacijos samprata

1.1 Motyvacijos daugialypiSkumas

Darbuotojo motyvacija yra pagrindas, siekiant sékmingo organizacijos vystymosi bei tiksly siekimo.
Organizacija, kuri yra suinteresuota savo perspektyva, darbuotojyu motyvavimui turéty skirti itin dideli
démesi, analizuodama darbuotojy motyvacija tiek praktiniu, tiek ir teoriniu lygiais.

Teoriniame lygyje yra svarbu susipazinti su terminy ,,motyvas‘“ bei ,,motyvacija®“ specifika, kadangi
mokslingje literatliroje {vairlis uzsienio bei Lietuvos autoriai Siuos terminus apibréZia skirtingai,
akcentuodami vienokius ar kitokius Siy savoky ypatumus.

Pasak Augio R. ir Kociiino R. (1993), motyvai yra veiklos stimulai, susij¢ su individo poreikiy
tenkinimu: individo aktyvuma skatinantys ir jo veiklos krypti lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai. Tai
taip pat materialis arba idealiis individo tikslai. Motyvai gali biiti suprantami ir kaip individo veiksmy ir
poelgiy pasirinkimo priezastis, kuria pats individas suvokia.'® Motyvai gali biti skirstomi i keleta grupiu.

Lietuviy autorés Stankeviciené A. ir Lobanova L. (2006) darbingje veikloje iSskiria glaudziai
tarpusavyje susijusius, zmoguy skatinancius dirbti motyvus:

1. tiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individas pasitenkina paciu darbo procesu ir jo
rezultatais;

2. netiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individa skatina dirbti ne pats darbas ar jo
rezultatai, o paSaliniai dalykai: darbo wuZmokestis, pripazinimas, padétis visuomengje
ir pan. Vyraujant netiesioginiams motyvams, darbuotojas maziau linkes keisti darbovietg, biina
auksta darbo kokybe."!

Uzsienio autoriai Perry and Wise (1990) motyvus darbinéje veikloje skirsto i tris dalis:

1. racionaliis / instrumentiniai - tai individualistiniai motyvai, kuriuos asmuo laiko sutampanciais su
organizacijos ar visuomeniniais tikslais;

2. paremti normomis - tai motyvai, paremti lojalumu valdZziai ir susirlipinimu socialiniu teisingumu;

3. emocijy — tai motyvai, kurie remiasi altruistinémis idéjomis, noru riipintis kitais.'

Nuo motyvy neatsiejami yra zmogaus poreikiai. Mmpun E. T1. (2004) teigimu, tai, kas atsispindi
zmogaus galvoje ir skatina jo veikla bei nukreipia patenkinti tam tikra poreiki, vadinama tos veiklos

motyvu. Todé¢l motyvus lemia ne tik objektyviis veiklos reikalavimai, bet ir Zmogaus subjektyviai

1% Augis, R., Koditinas, R. (red.). (1993). Psichologijos Zodynas. Vilnius: Mokslo ir enciklopediju leidykla.

! Stankeviciené A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika

2 Mann G. A., A Motive. To Service: Public Service Motivation in Human Resource Management and Role of PSM in the
Nonprofit Sector // Public Personnel Management. 2006 Spring. Volume 35 No. 1 Priciga internetu:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=21085033 &site=chost-live> EBSCO Academic Search
Premier duomenuy bazé, KU [Zitréta 2008-05-08].


http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=21085033&site=ehost-live

suvokiami poreikiai.”” Pasak Bagdono E. ir Bagdonienés L. (2000), poreikiai yra apibiidinami kaip tam
tikras Zmogaus egzistavimui butiny dalyky trikumo pajautimas.'* Jie sukuria vidine jtampa, todél skatina
elgtis tam tikru biidu, inicijuoja veikla, kad biity pasiektas tikslas — patenkintas poreikis, kuris suvokiamas
kaip atlygis uz pastangas. Visa tai yra pasalinama, kai poreikis yra patenkinamas.

Lietuviy mokslininkai Stoskus S. ir Berzinskiené D. (2005) poreikius skirsto i:

1. pagrindiniai fiziniai / pirminiai: maistas, vanduo, miegas, oras, palanki temperatira. Sie poreikiai
formuojasi, remiantis Zmogaus egzistencijai svarbiais veiksniais. Skirtingiems asmenims pirminiai
poreikiai gali skirtis savo intensyvumu,

2. socialiniai ir psichologiniai / antriniai: pareigos, meilés jausmas, karjeros poreikis ir pan. Sie
poreikiai yra salygojami socialinés praktikos. Jie, kaip teigia Dav K. ir Nevvstrom J. W. (1996),
yra kur kas silpnesni. Kuo intensyvesni yra darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis yra jo
motyvavimo mechanizmas."

Sakalo A. (2001) nuomone, poreikiai inicijuodami motyvus sudaro vieng visuma ir kuria
tam tikra sistema — motyvacija (lot. movere — judéti) (zr. 1 pav.). Motyvacijos samprata pirmiausiai
atsirado ekonomikos srityje, analizuojant veiksnius, lemiancius vartotojy elgesi. Véliau motyvacijos
problemas imta nagrinéti platesniu mastu. [ motyvacijos nagrinéjima buvo itraukti darbo psichologai

bei sociologai, kurie orientavosi j zmogiskuosius iSteklius, lemiancius organizacijuy sékminga vystymasi.'®

POREIKIAI > MOTYVAI

\ TvvACHA /

1 pav. Motyvacijos schema
Butkien¢ G. ir Kepalaite A. (1996) teigia, jog motyvacija — tai veiksmy bei elgesio zadinimas ir

skatinimas, vykstantys Zmogaus psichikoje. Motyvacija apima Zzmogaus poreikius, troSkimus ir
Isisamonintus norus, interesus ir polinkius, vertybes, paziiiras ir jsitikinimus. Kartais motyvacing jéga igyja

jausmai ir emocijos arba charakterio bruozai.'” Motyvacija perkelia individa i§ nuobodulio i susidoméjima,

" Unbun, E. I1. (2004). Momusayus u momuewt. Mocksa: Ilutep.

'Y Bagdonas E., Bagdoniené L. (2000). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.

15 Stoskus S., Berzinskiené D. (2005). Pokyciy valdymas. Siauliai: SU leidykla.

'® Sakalas A. (2001). Personalo vadyba., Kaunas: Technologija.

"7 Butkiené G., Kepalaité, A. (1996). Mokymasis ir asmenybés brendimas. Vilnius: Margi rastai.



sukelia energija ir padeda ja nukreipti viena linkme. Minkuté — Henrickson R. (2000) motyvacija apibrézia
kaip visas vidines ir iSorines salygas, skatinancias individo aktyvuma, lemiancias jo pastangy intensyvuma ir
pastovuma.'® Vadinasi, motyvacija apima veiksmus, kurie suzadina elgesj, norint pasiekti tiksla.
Kalbant apie motyvacija darbingje veikloje, kai darbuotojas yra skatinamas siekti gery savo veiklos
rezultaty, Stankeviciené A. ir Lobanova L. (2006) akcentuoja keleta motyvacijos aspektu:
1. motyvacija yra vienas is veiksniy, lemianciy asmens veiklos rezultatus,
2. motyvacija néra pastovi biisena, todél ja reikia nuolat papildyti;
3. motyvacija yra kaip priemoné, padedanti vadovams sutvarkyti darbo santykius organizacijoje."
Taigi, apibendrinant biity galima teigti, kad kiekvieno darbuotojo motyvacija yra tiesiogiai
organizacijos s¢kmg lemiantis veiksnys, todél yra svarbu identifikuoti ir jvertinti darbuotojo poreikius bei
Ju pagrindu parinkti tinkamas darbuotoju motyvavimo priemones. Jei turintis interesy ir manantis, kad juos
galima patenkinti per darbing veikla, darbuotojas, negalés ju realizuoti, tai bus prarandama darbo

motyvacija, kuri atsispindés per darbo rezultatus.

1.2. Motyvacija aiSkinancios teorijos

IS pries tai aptarto poskyrio aiSku yra tai, kad darbuotojy motyvacijos pazinimas yra motyvavimo
pamatas. Mokslinéje literatliroje yra isSskiriamos {vairios motyvacijos teorijos, kuriy pagrindu yra
formuojama individo motyvavimo sistema, stengiantis rasti balansa tarp to, ko reikia jam, ir ko siekia
organizacija.

Iki Siol néra vienos visiems priimtinos, universalios motyvavimo teorijos, kadangi asmens motyvai
yra nepastovils bei salygojami individualumo, susiklos¢iusios gyvenimo situacijos, kuri vyksta tam tikru
laiku bei tam tikromis aplinkybémis. Tai yra priezastys, dél kuriy negalima vienareikSmiskai teigti, kaip
geriausiai motyvuoti Zmones.

Motyvacijos teorijuy vystymosi procese yra pastebimos kelios kryptys, kurios suformavo tam tikrus
motyvacijos teorijy blokus (zr. 1 lentel¢). Stankeviciené A. ir Labanova L. (2006) motyvacijos teorijas

pagal atskiras savybes suskirsté { turinio ir proceso.*

Teorijuy blokas Apibudinimas Teorijos
1. Turinio / poreikiy teorijos | StatiSkos teorijos, kurios leido | ¢ Maslow A. poreikiy
nustatyti  konkrec¢iy poreikiy hierarchijos teorija

'8 Minkuté — Henrickson R. (2000). Pasiekimo testai ir testavimas kaip asmenybés motyvavimo studijoms veiksnys. Kaunas:
Technologija.

19 Stankevicien¢ A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.
% Stankeviciené A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.




prigimti ir ju struktiiros logika
(pvz.: hierarchinés  struktiiros

principus).

McCelland D. C . poreikiy
teorija

Herzberg F. dvieju veiksniy

teorija
* Alderfer C. P. poreikiy

hierarchija

2. Proceso teorijos DinamiSkos teorijos, kuriomis | ¢« Vroom V. liikes¢iy teorija

remiantis  pavyko  nustatyti | « AdamsD. teisingumo teorija

poreikiy ir motyvy realizavimo | | Lawler E. ir Porter L. penkiy
priezastis ir konkrecius elgesio . . ..
kintamyju motyvacinis
biidus lemiancius principus. .
modelis

1 lentelé. Motyvacijos teorijy blokai

Maslow A. (1943) poreikiy hierarchija, remiasi skatinamojo poveikio maz¢jimo tvarka, t.y. teigiama,
kad pirmiausia reikia patenkinti Zemesniuosius poreikius, jeigu norime pereiti prie aukStesniyjy poreikiy
tenkinimo:

1. fiziologiniai: alkis, troSkulys, tinkama kiino temperatiira ir pan. Juos bitina patenkinti, kad Zmogus
galéty iSgyventi;

2. saugumo: draudimas, gerai apmokamas darbas, nuo kurio uzmokescio dydzio priklauso pensijos
dydis, nedarbo pasalpos, galimybé isigyti ir iSlaikyti buista ir pan. Ju patenkinimas apsaugo zmogu
nuo fiziniy ir psichologiniy pavoju, uztikrina galimybe patenkinti fiziologinius poreikius;

3. priklausomybés - socialiniai: priklausymas kokiai nors grupei, pojitis, kad $iai grupei esi
reik§mingas, komandiskumas, atviras bendravimas ir pan.;

4. pagarbos: aplinkiniy zmoniy asmens pasiekimuy bei kompetencijos pripazinimas, darbuotojy
itraukimas i tiksly nustatyma bei sprendimy priémima, palankios salygos karjerai ir pan.;

5. saviraiskos: savgs realizavimas, zmogaus kaip asmenybés galimybés ir Siy galimybiy
pripazinimas, galimybé mokytis ir tobuléti, ugdyti kiirybisSkuma bei iniciatyva.”

Taigi Maslow A. teorija paaisSkina, kad poreikiai turi tiesioging itaka zmoniy veiklai. D¢l Sios priezasties,

darbuotojas, tenkindamas savo poreikius darbe, kartu dalyvauja jgyvendinant organizacijos tikslus. Be to,

?! Bagdonas E., Bagdoniené L. (2000). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.




remiantis Maslow A. teorija, aukS$tesniojo lygio poreikiai (pagarbos ir saviraiS$kos) yra pagrindiniai
stimulai, skatinantys zmogy dirbti organizacijoje.*

McCelland D. C. (1973) poreikiy teorija atmeta Zemesniuosius poreikius, kuriuos dabartinio miisy
gyvenimo salygomis mano esant patenkintais, ir iSkart i§skiria aukStesniojo lygio tris poreikiy lygius:

1. valdzios: budingas ne visiems ir apima siekima turéti jtakos kitiems;

2. narystés: apima siekima biiti grupés nariu, palaikyti santykius su kitais nariais, bendrauti

3. sékmés: siejamas su siekiu sékmingai atlikti darba ir gauti teigiama rezultata.”

Herzberg F. (1975) dvieju veiksniy teorija remiasi prielaida apie pasitenkinima ir nepasitenkinima

darbu. Jis i$skiria dvi motyvaciniy veiksniy grupes:

1. palaikymo / higieniniai - tai darbo aplinkos veiksniai, skatinantys iSoring motyvacija bei sukeliantys
nepasitenkinima darbu ir susije¢ su darbo aplinka: organizacijos politika, saugumas, statusas, gamybi-
niai santykiai, darbo uzmokestis, darbo salygos, kontrol¢, administracijos elgesys, nepalankios
darbo salygos, tarpusavio santykiai ir pan. Sie veiksniai sukelia nepasitenkinima darbu ir susijg su
aplinka, kurioje atlickamas darbas. Visgi Siy veiksniy pasalinimas neturi itakos pasitenkinimui
darbu;

2. motyvaciniai (motyvatoriai) - tai veiksniai, skatinantys pasitenkinima darbu ir skatinantys viding
motyvacija: saviraiSka, paZanga, atsakomybe, pripazinimas, sékme. **

Alderferio C. P. (1969) poreikiy hierarchijos teorija sitilo tris poreikiy lygius, taiau savo turiniu yra
panasi { Maslow A. poreikiy hierarchija:

1. egzistavimo lygis apima materialinius ir fiziologinius poreikius;

2. giminystés (rysiy) lygis siejamas su socialiniy kontakty ir draugystés poreikiais;

3. augimo lygis atspindi poreiki panaudoti turimas zinias bei kompetencija ir iSnaudoti augimo
potenciala.”

Vroom V. (1964) lukesCiy teorija analizuoja darbo motyvacija, kai darbuotojas siekia iSvengti
nusivylimo arba suteikti sau pasitenkinima. Jis akcentuoja atlygio svarba, kuris turi biiti sietinas su veikla bei
darbuotojo liikes¢iais. Sioje teorijoje skiriama trijy tarpusavyje susijusiy likes¢iy patenkinimo svarba:

1. valentingumas - jausminé charakteristika, darbo patrauklumas, laukiamas pasitenkinimo arba

nepasitenkinimo lygis;

22 Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje / VieSoji politika ir administravimas. 2007, Nr. 19.
3 Barvydiené v., Kasiulis J. (2003). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

2 Butitiniené 1. (1996). Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija.

 Stankeviciené A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.

10



2. instrumentalumas - santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas, kada darbo procesas yra
pirmojo lygio rezultatas, vedantis prie antrojo lygio rezultaty - atlygio uz darba;
3. litkes¢iai — tai suvokta tikimybé¢, kad darbas duos teigiama rezultata.”

Adams D. (1965) teisingumo teorija aiskina, kad Zmonés subjektyviai nustato jdéty pastangy (darbo
sanaudy) ir atlygio santykj. Taip pat atkreipiamas démesys 1 tai, kad darbuotojai labai daznai gauta atlygi
lygina su kity zmoniy atlygiu, neretai pernelyg sureikSmindami savo indé¢lj, lyginant su Kkitais
darbuotojais. Iki kol darbuotojai néra uZtikrinti, kad ju darbas atlyginamas teisingai, jie stengiasi sumazinti
savo darbo pastangas (sanaudas), o tai yra nenaudinga organizacijai. Todél yra siekiama suderinti
organizacijos ir darbuotojo lukes¢ius.”’

Lawler E. ir Porter L. (1968) penkiy kintamyjy motyvacinis modelis motyvacija apibiidina per penkis
kintamuosius: pastangos, suvokimas, gauti rezultatai, atlygis bei pasitenkinimo lygis. Sio modelio
pozitriu darbo rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastanguy, sugebéjimy ir charakterio bruozy bei jo
vaidmens organizacijoje. Zmogus patenkina poreikius, gaudamas atlyginima uZ pasiekta rezultata, o
pasiektas rezultatas gali biiti iSreikStas vidiniu atlygiu (savigarba, kompetencijos jausmas, pasitenkinimas) ir
iSoriniu atlygiu (premija, paaukstinimas). Tokia seka parodo, kad vertinimas turi didel¢ itaka tam, kaip
darbuotojas vertins ateities situacija. Vadinasi, remiantis Lawler E. ir Porter L. teorija, rezultatyvus darbas
pats savaime salygoja pasitenkinima.*®

Taigi motyvacijos teorijy jvairové tik darkart patvirtina motyvavimo sudétinguma. Priklausomai nuo
to, kokia teorija yra vadovaujamasi, organizuojant darbuotojy motyvavima, yra susitelkiama 1 skirtingus
motyvacinius elementus. Ir visgi, remiantis bet kuria teorija, reikéty nepamirsti, kad kiekvienas asmuo yra
savitas, iSsiskiriantis sava vertybiy sistema, tuo, kaip jis vertina aplinka, kurioje veikia ir pan. Tai turéty buti

pagrindas, parenkant atskiram darbuotojui motyvavimo sistema.

1.3.  Darbuotojy motyvavimo elementai

Darbuotojy motyvavimas turi tam tikrus elementus, i§ kuriy yra sudaryta visa motyvavimo sistema.

Mann G. A. (2006) teigimu, norint tinkamai motyvuoti darbuotoja, yra labai svarbu pazinti ji, bei

26 Bagdonas E., Bagdoniené L. (2000). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.
7 Sakalas A. (2001). Personalo vadyba. Kaunas: Technologija.
2 Sakalas A., Silingiené V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija.
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identifikuoti ir jvertinti jo veiklos motyvus,” kadangi paprastai individas pasirenka tai, kas jam tuo momentu
svarbiausia, reik§mingiausia, prasmingiausia.®

Darbo motyvy struktiira, pasak Stankevicienés A. ir Labanovos L. (2006), leidZia skirti materialinio
atlygio, turiningo darbo, aukstesnés socialinés padéties bei komfortisky darbo salygy siekimo ir bendravimo
dirbant nuostatas.’' Labai daznai vyrauja viena i§ darbo nuostaty. Toki dominavima lemia socialinés,
demografings ir profesinés kvalifikacinés darbuotojo charakteristikos.

Praktikoje darbuotoju motyvavimas yra tiesiogiai siejamas su tam tikrais motyvavimo elementais.
Vadinasi, reikéty atsizvelgti | tam tikras motyvavimo rusis. Vienas i§ galimy darbuotojo motyvacijos
skirstymo biidy yra vidinés bei iSorinés motyvacijos iSskyrimas. Vidiné motyvacija yra siejama su paties
darbuotojo i$ vidaus kylanciu siekiu bei pasitenkinimu. Jos elementai yra intelektinis smalsumas, troskimas
tobuléti ir daryti karjera, noras suteikti gyvenimui prasmg. ISorinei motyvacijai yra priskiriama tokie
veiksniai, kurie darbuotoja motyvuoja i$ iSorés. Jos elementai yra statusas, idomus darbas, geri santykiai su
aukstesniais vadovais, darbo apmokéjimas, materialinis suinteresuotumas, darbo salygos, darbo aplinka ir
pan. ISorinés motyvacijos elementai priklauso nuo organizacijos.*

Taip pat darbuotoju motyvavimas, remiantis Stoskumi S. ir Berzinskiene D. (2005) gali biti
skirstomas | materialini bei nematerialini.*> Materialinis motyvavimas daZniausiai yra siejamas su
piniginémis gérybémis, o nematerialinis motyvavimas siejamas su nepiniginiu skatinimu. Sie darbuotojy
motyvavimo biidai dazniausiai yra siejami i tam tikras skatinimo sistemomas, t.y. materialinio poveikio
sistema gali biiti siejama su teisingu darbo uZmokesciu, o nematerialiné — su personalo pripaZinimu, jo darbo
pobiidziu (karjeros planavimas, personalo ugdymas) bei aplinka (idomus, atsakingas darbas, geri santykiai
su kolegomis, delegavimas, kontrolé, grupinis darbas).*

Darbo uzmokestis gali biiti skaiCiuojamas pagal vieneting arba laiking uzmokesc¢io skai¢iavimo
sistemas. Vienetiné darbo uzmokescio sistema remiasi konkreciais ir aiSkiais darbo rezultatais, o laikiné
- darbuotojo darbo laiku. Vienetiné darbo uzmokescio sistema iki Siy dieny isliko ten, kur labai svarbu
darbo naSumas, o kokybé arba néra taip svarbi, arba yra nesunkiai patikrinama. Ji skatina darbuotoja

didinti darbo nasuma, produkcijos kiekj.*”

¥ Mann G. A., A Motive To Service: Public Service Motivation in Human Resource Management and Role of PSM in the
Nonprofit Sector // Public Personnel Management, 2006 Spring. Volume 35 No. 1. Prieiga internetu:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=21085033 &site=ehost-live> EBSCO Academic Search
Premier duomeny bazé, KU [Zitiréta 2008-05-08].

3 Maslow A., H. (2006). Motyvacija ir asmenybé. Vilnius: Apostrofa.

3! Stankeviciené A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.

2 Biurokraty  asmenybés  tapatumas ir vaidmuo  organizacijoje. Prieiga  internetu:  http://www.valsty.be/?
name=university&do=o_theme&old=1&oType=university&fld=13&id=21#top [Ziiiréta 2008-04-06].

33 Stogkus S., Berzinskiené D. (2005). Pokyciy valdymas. Siauliai: SU leidykla.

3 Sakalas A., Silingiené V. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technologija.

3 Stoskus S., Berzinskiené D. (2005). Pokyciy valdymas. Siauliai: SU leidykla.
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Taip pat Stankevicien¢ A. ir Labanova L. (2006) iSskiria tiesiogini bei netiesiogini darbuotojy
motyvavimo budus. Tiesioginio poveikio buidai yra skirstomi i tiesioging motyvacija bei priversting.
Tiesioginés motyvacijos esme¢ yra ta, kad daromas tiesioginis poveikis darbuotojui, norint pakeisti jo
vertybiy sistema ir kartu formuoti reikiama darbo motyvy sistema. To siekiama, remiantis tokiais metodais
kaip itikinimu, paaikinimu, informavimu, propaganda, agitacija, pavyzdziu ir pan. Sis biudas reikalauja
kruopstaus, individualaus darbo su zmonémis ir ju gyvenimo bei darbo orientacijos pazinimo. Priverstinis
motyvavimas yra grindziamas darbuotojy poreikiy tenkinimo pablogéjimo pavojumi, jei jis nevykdys
atitinkamy reikalavimy. Jis remiasi tokiais metodais kaip isakymai, nurodymai, instrukcijos, reikalavimai
ir pan. Siai motyvavimo sistemai nereikia paZinti subjektyvaus darbuotojo pasaulio, pakanka panaudoti
pacius elementariausius visiems zmonéms budingus poveikius. Taciau priverstiné motyvacija turi
psichologinio bei socialinio pobiidzio trikumuy. Ji gali tapti tiek konstruktyvaus aktyvumo, tiek konflikty,
drausmés pazeidimu, kadry kaitos priezastimi. Sis poveikio biidas orientuojamas i besalygiska darbuotojo
pavalduma valdymo subjektui, jo tikslams ir reikalavimams. Visa tai gali riboti kiirybinius darbuotojo
pradus, jo aktyvuma. Netiesioginis darbuotoju motyvavimo biidas yra stimuliavimas - tai netiesioginio
valdymo poveikio darbuotojy veiklai tipas. Sis poveikis daromas ne tiesiogiai darbuotojui, o jo gyvybinés
veiklos salygoms bei aplinkybéms, kurios sukelia tam tikry poreikiy ir motyvy. Susidaro asmeninio
pasirinkimo situacija, kuria darbuotojas pasinaudoja priklausomai nuo savo prioritety sistemos.*

Taip pat Sakalas A. (2001) skiria materialini bei papildoma darbuotoju motyvavimo budus.
Materialinio atlyginimo elementai yra darbo uzmokestis, nuolaidos, papildomi iSmokéjimai, dalyvavimas
pelnuose, papildomy iSmoky planai, atidéti planai, dalyvavimas akciniame kapitale. Papildomi stimulai
susitelkia ties tokiais motyvavimo elementais kaip kompanijos transportas ar transporto iSlaidy apmokéjimas,
maitinimo atpiginimas, nuolaidos {monés prekéms, iSsimokslinimo, kvalifikacijos kélimo islaidy
apmok¢jimas, lengvatiniy kredity gavimas, dalyvavimas klubuose, ekskursijos, piknikai, darbuotoju
konsultavimas, medicininis aptarnavimas, narysté profesinése sajungose, geriausio darbuotojo nustatymas,
gyvybés draudimas, Seimos nariy draudimas, draudimas nuo nelaimingy atsitikimas, medicinos profilaktika,
nedarbingumo pasalpos, kiti apmokéti neidé¢jimai i darba, santaupos, pensijos, atostogos, iSeiginés dienos.*’

Visus aptartus motyvavimo biidus dél kompleksisko ju naudojimo bty galima sujungti | viena schema
(Zr. 2 pav.), parodancia, jog neretai darbuotojo poreikiams, kurie inicijuoja darbuotojo motyvus ir lemia
motyvacijos prigimtj, patenkinti yra reikalingas visuminis jo motyvavimas, apimantis {vairius motyvavimo
biidus bei priemones. Taigi pagal darbuotojo poreikius ir motyvus yra parenkama darbuotojo motyvavimo

sistema.

36 Stankeviciené A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.

37 Sakalas A. (2001). Personalo vadyba. Kaunas: Technologija.
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2 pav. Darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo schema

Be jau aptarty darbuotoju motyvavimo elementy, kurie yra jvairiy motyvavimo sistemy pagrindas,
Bagdonas E. ir Bagdonien¢ L. (2000) atkreipia démesj, kad, motyvuojant organizacijos personala, yra
rekomenduojama atsizvelgti i organizacija per tokias sritis:

1. hierarchiniai santykiai. Svarbu ar hierarchija tarnauja organizacijos elitui, ar palaiko
bendradarbiavima; ar struktiira suteikia autonomija, ar yra grindziama smulkmeniska kontrole; ar
struktiira netrukdo informacijos judéjimui;

2. vadovavimo stilius. Svarbu atsizvelgti, ar vadovybé sukuria organizacijoje kirybingumo ir

atsakingumo terpg;
3. karjeros sistema. Susitelkiama { tai, kokios galimybés daryti karjera;

4. kompetencijos sistema. Darbuotoju kompetencijos deficito iSvengiama, jei organizacijoje veikia
testinis mokymas, iSnaudojama darbo viety rotacija ir plétojamas darbuotojy mobilumas padeda

naujiems darbuotojams adaptuotis;

14



5. vizija. Tai padeda sutelkti vieningg kolektyva. Bendravimo kokyb¢, pagarba asmeniui ir jo indéliui {
organizacijos rezultatus, vieningos ir aiSkios taisyklés, skaidri gincy sprendimo tvarka skatina
organizacijoje santarve ir stiprina darbo motyvacija.*®

Remiantis Lawler E. (1968) svarbiausia darbuotojui yra atlygio (ne vien tik piniging) sistema, kuri
ji motyvuoja darbui, todél kuriant efektyvia darbuoty atlygio sistema atsizZvelgiama i Siuos veiksnius:

1. atlygio sistema skatina jgyvendinti jmonés strategijq,

2. nauji darbuotojai renkasi darbq dél atlygio sistemos,

3. atlygio sistema perteikia darbuotojy asmenines vertybes ir organizacijos kultiirq,

4. atlygio sistema padeda islaikyti darbuotojus organizacijoje ir prisideda prie lojalumo
organizacijai palaikymo,

5. teigiama atlygio sistema teikia darbuotojams pasitenkinimo;

6. atlygio sistema yra pakankamai lanksti ir gali keistis, atsizvelgiant | isorinés aplinkos jtakq arba
naujas galimybes,

7. atlygio sistemos palaikymo bendrosios sqnaudos yra maZesnés uz jos teikiamq naudq.”

Apibendrinant biity galima teigti, kad darbuotojy motyvavimo elementai sudaro tam tikras
motyvavimo sistemas. Ju pagrindu yra motyvuojami darbuotojai, siekiant gery juy darbo rezultaty. Visgi
darbuotojy motyvavimas negali biiti taikomas atskiriant ji nuo visos organizacijos sistemos, nes tai yra
visumos dalis. Dél Sios priezasties reikéty atsizvelgti i tai, kad darbuotoju motyvavimo koncepcija visada
yra susijusi su tam tikro laikotarpio kultira arba vertybémis, kurios pripazistamos darbe. Todé¢l bitina ne
vien taikyti motyvavimo sistemas, taCiau kartu valdyti darbuotojo asmeniniy, profesinés aplinkos ir

organizacijos apskritai vertybiy sistema.

2. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistema

2.1. VieSojo sektoriaus specifika

Viesasis sektorius paprastai yra apibuidinamas kaip valstybés biurokratinis aparatas, struktiiros,
teikian¢ios paslaugas gyventojams, atlickancios teisés akty laikymosi priezitiros funkcijas ir kt.* Be to

vieSasis sektorius turi tam tikras specifines savybes, kurios bus aptariamos Siame poskyryje.

3% Bagdonas E., Bagdoniené L. (2000). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.

3% Ginevidius R. (2006). XXI amziaus issukiai: organizacijy ir visuomenés pokyciai. Vilnius: Technika.

© Valstybés, viesasis sektorius ir ne pelno organizacijos. Prieiga internetu: http://www.jbblegal.lt/main.php?page=412&I=It
[zitréta 2008-04-06].
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Mokslininkas Lane J. E. (2001) akcentuoja tokius vieSojo sektoriaus principus, kurie atspindi jo

specifines savybes:

1.

vieSojo sektoriaus institucijy uzdaviniai ir tikslai realizuojami administratoriy, siekian¢iy
igyvendinti racionaly sprendimo modeli;

administravimas remiasi priimtais dokumentais ir tai daro vie$aja istaiga Siuolaikinio valdymo
pagrindu;

viesieji reikalai analizuojami ir sprendziami, remiantis valdymo taisyklémis ir jstatymine baze;
taisyklés, kuriomis vadovaujamasi organizuojant, dazniausiai gali biiti techninés ar jstatymines;
uzdaviniai ir funkcijos skirstomi | funkciskai skirtingas sritis, kurioms suteikiamos bitinos
priemonés ir kontrolé, sankcijos;

istaigy vadybininkai surikiuoti hierarchiniu principu, kontrolés ir apskundimo galimybés yra
procediiringés;

vieSyjy istaigy vadovai negali Siy istaigy pertvarkyti | privacias institucijas;

vieSyjy istaigy tarnautojai pasirenka Sias pareigas jausdami paSaukimq arba pareigq, prisiima
didelius isipareigojimus pries§ visuomeng vykdydami savo vaidmeni;

vieSajame sektoriuje vienintelis vyraujantis interesas — viesasis interesas, ribojantis asmeninius

politiky ir administratoriy interesus.*'

ViesSasis sektorius turi tam tikry specifiniy bruozy, kurie iSryskéja, lyginant ji su privaciuoju

sektoriumi. Ingstrup O. (1993) iSskiria vieSojo ir privataus sektoriy skirtumus, vertinant tuos pacius

kriterijus® (Zr. 2 lentel¢).

Viesasis sektorius Privatus sektorius
1. Tarnavimas visuomenei yra galutinis tikslas. | 1. Tarnavimas visuomenei téra rinkos dalies, pelno
didinimo bei organizacijos augimo salyga.

2. Tikslas yra protingai iSleisti pinigus. 2. Tikslas yra uzdirbti pinigy.

3. Sunku susitarti, kas yra kokybé, ypac|3. Kokybés standartai nustatomi kur kas paprasciau
auksciausiuose valdanciuose sluoksniuose. nei vieSajame sektoriuje.

4. Sprendimy priémimas yra atviras ir | 4. Sprendimy priémimas gali buti atviras arba
siekiama, kad jis biity ne tik atviras, bet jame uzdaras, arba tarpinis variantas.
biity galima ir dalyvauti.

5. Veikla galima konkreCiy istatymy, isakymy | 5. Tokiy griezty istatymy ir norminiy akty rémuy

ar kity norminiy akty rémuose, o tai riboja kaip vieSajame sektoriuje néra;

lankstuma, veikimo laisvg, igalinima,

# Lane J. E. (2001). Viesasis sektorius. Sqvokos, modeliai, poZiiiriai. Vilnius: Margi rastai.

42 Raipa. A, Urbanavicius D. (2004). Visuotiné kokybés vadyba vieSajame sektoriuje // VieSojo administravimo efektyvumas.
Kaunas: Technologija.
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delegavima, vieting iniciatyva ir sprendimy

priémima.

6. Veikla apribota tarpusavyje susipynusiomis

6. Veiklos

gali buti visiSkai savarankiskos,

hierarchinémis programomis (idarbinimo nenukreiptos 1 tiesiogini visuomenés geroves
lygybé, nuopelny paskirstymas, atviras siekima.
konkursas pareigoms), skirtomis jvairioms
visuomenés geroves dimensijoms patenkinti.
7. Vadovai yra bendro atskaitomybés tinklo Organizacijos gali laisvai apsibrézti  savo

dalis: atskaitomybé yra demokratijos esme.

atskaitomybés rémus.

8. Lygybés principas reikalauja lygaus pozitirio

Kiekvienas klientas priimamas kaip unikumas,

1 visus klientus, o ypatingas aptarnavimas netgi lygis, kuriuo suteikiamas kiekvienam
i8kreipia demokratijos principus. klientui reikalingas aptarnavimas, nulemia verslo
sékme.

9. Bitina subalansuoti nuolat besikeiianc¢ius ir

Galima susitelkti prie vieno didelio kliento - vien

daznai prieStaringus klienty interesus. jo patenkinimas uztikrins verslo sékme.

2 lentelé. VieSojo ir privataus sektoriy palyginimas

Taciau paskutiniu metu skirtumas tarp privataus ir vieSojo sektoriaus yra Siek tiek sumazejes dél

naujosios vieSosios vadybos idéju, kai didelé dalis funkcijy paslaugu sferoje valdzios istaigy sutartimis yra

perduodama privacioms organizacijoms. Denhardt J. V. ir Denhardt R. B. (2003) apibendrina ir iSskiria

tokius naujosios vieSosios vadybos bruozus:

L.

tarnauti pilieciams, o ne klientams: visuomenes interesai labiau lemiami bendrosiomis vertybémis, o
ne sankaupomis individualiy savanaudziy interesy; todél valstybés tarnautojai turi ne vien reaguoti i
Kklienty* poreikius, bet ir labiau susitelkti i pasitikeéjimu ir bendradarbiavimu grindziamus santykius
su pilie€iais ir tarp pilieciu;

siekti issiaiskinti visuomenés interesus: valstybés tarnautojai turi inesti indelj, kuriant kolektyvine,
dalyvavimo, visuomengés interesuy samprata, akcentuojant bendrus, o ne individualius, interesus ir
bendra atsakomybg;

vertinti pilietiskumq, o ne verslininkiskumq: valstybés tarnautojai ir pilieciai, atliekantys
nereikSmingus darbus visuomenés labui, visuomenés yra labiau vertinami negu verslininkiSki
vadybininkai, kurie veikia taip, lyg valdiski pinigai bty ju nuosavybé;

maqstyti strategiskai, veikti demokratiskai: visuomenés poreikius atitinkantys vieSosios politikos
tikslai ir programos gali biuti efektyviausiai bendromis

ir atsakingiausiai igyvendinami

kolektyvinémis pastangomis ir bendradarbiavimo procesais;
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5. pripazinti, kad atskaitomybé néra paprasta: valstybés tarnautojai turi turéti galvoje tai, kad
atskaitomybé neapsiriboja rinkos reikalavimais; jie turi paklusti konstitucijai ir istatymams,
bendruomenés vertybéms, politinéms normoms, profesiniams standartams ir pilie€iy interesams;

6. labiau tarnauti, o ne vairuoti: labai svarbu, kad valstybés tarnautojai atlikty bendraji vertybémis
grindziama vadovavima, padédami pilieCiams iSreikSti ir jgyvendinti bendrus interesus, o ne
stengtysi kontroliuoti arba vairuoti visuomeng kita kryptimi;

7. vertinti Zmones, o ne vien produktyvumq: vie$osios organizacijos ir juy tinklai dazniausiai s€kmingiau
veikia tada, kai ju valdymas remiasi bendradarbiavimu ir pagarba visiems Zmonéms.*

Nors Lietuvoje ir néra iSplétota naujoji vieSoji vadyba, taciau atskiri jos elementai, tokie kaip
strateginis bei biudZeto planavimas, alternatyvus paslaugu teikimas, vidaus audito diegimas, valstybés
tarnautojy tobulinimo centry steigimas, vieSyju konkursy organizavimas ir pan. jau yra jgyvendinami.*
Taip pat vieSajame sektoriuje pradedancios isitvirtinti naujosios vieSosios vadybos tendencijos akcentuoja
darbuotojy motyvavimo reikSmg.

Motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje taip pat turi tam tikry specifiniy savybiu. Pirmiausia, pasak
Sillett J. (2002), jie kyla 1S to, kad Zmonés renkasi darba valstybés tarnyboje dél noro dirbti visuomenei, o
ne individualiam asmeniui,” kai ju paciy norai, DeHart-Deivis L., Marlowe J., Pandey S. K. (2006)
nuomone, sutampa su visuomeniniais norais.** Cia labai svarbus yra karjeros aspektas, nes paprastai vienas
i§ stipriausiy viesojo sektoriaus darbuotoju motyvu yra siekis padaryti karjera valstybés tarnyboje.

VieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimas, pasak Riley D. (1999), susitelkia i keleta sriCiu.
Pirmiausia, tai valstybés tarnautojams svarbu yra bendrieji socialiniai motyvatoriai, kurie yra siejami su
pasitenkinimu atliktu darbu. Taip pat reikSmingas yra organizacijos ir darbuotojo tiksly atitikimas,
pasitenkinimas darbo turiniu, salygomis bei gaunamu atlyginimu.*’

Lyginant darbuotojy 1§ vieSojo ir privaciojo sektoriy motyvacijos ypatumus, pastebima keletas
skirtumy. Buelens M. ir Van den Broeck H. (2007) teigimu, privataus sektoriaus darbuotojai bei
vadybininkai labiau vertina ekonominius apdovanojimus nei vieSojo sektoriaus. Tuo tarpu vieSojo sektoriaus

darbuotojus labiau motyvuoja vidiniai nei iSoriniai motyvatoriai. Juos labiau motyvuoja darbo turinys, saves

# Domarkas V. Naujieji vieSojo administravimo raidos akcentai // VieSoji politika ir administravimas, 2004, Nr. 7.

* Guogis A., Gudelis D. Naujosios vieSosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai // VieSoji politika ir
administravimas, 2003, Nr. 4.

# Sillett J., Undervalued, overworked, under-resourced // Public Private finance, 2002 Noverber. Prieiga internetu:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=12379900&site=chost-live> EBSCO Academic Search
Premier duomeny bazé, KU [Zitréta 2008-05-09].

% DeHart-Deivis L., Marlowe J., Pandey S. K., Gender Dimensions of Public Service Motivation // Public Administration

Review, 2006 November/December. Priciga internetu: <http://search.ebscohost.com/login.aspx?
direct=true&db=bth& AN=23072121&site=ehost-live> EBSCO Academic Search Premier duomeny bazé¢, KU [Zitréta
2008-05-07].

47 BarSauskiené V. (2003). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje // VieSasis administravimas. Kaunas: Technologija.
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vystymas ir galimybe iSmokti kazko naujo, pasteb¢jimas, autonomija. VieSojo sektoriaus darbuotojai taip pat
yra labai motyvuojami darbo saugumu ir stabilumu.*®

Taigi vieSasis sektorius iSsiskiria ne tik savo veiklos pobiidziu, tikslais, santykiais su klientais, ta¢iau
ir darbuotojy motyvacija, i§ kurios kyla tam tikri personalo motyvavimo ypatumai, pvz.: orientuojamasi 1
darbuotojo karjeros galimybes. Tinkamas vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimas yra ta salyga, kuri
lemia viso vieSojo sektoriaus efektyvuma ir i§ to kylanti visuomenés pasitikéjima vieSojo sektoriaus

darbuotojais bei pacia valdzia.

2.2. Viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavimas personalo valdymo kontekste

Lietuviy mokslininkas Martinkus B. ir kt. (2000) personalo valdymg, kuris turi sinoniminius
terminus zmogiskyjy iStekliy valdymas, personalo administravimas ir valdymas, personalo organizavimas
ir valdymas, personalo veiklos vadyba, personalo organizavimas, apibrézia kaip vadovy ir darbuotojy
motyvavimo, tinkamu valdymo metody, stiliaus, priemoniy parinkimo klausimus, skatinan¢ius siekti
suformuluoty tiksly.*” UZsienio mokslininkas Dessler R. (2001) personalo valdymg apibidina kaip
praktini darba su Zmonémis, kuris aprépia darbuotojo darbo analiz¢ (darbo projektavima), darbo jégos
poreikiy planavima ir kandidaty verbavima, kandidaty atranka, nauju darbuotojuy orientavima ir
mokyma, darbo uzmokescio ir atlyginimo valdyma, iSmokas ir nauda, darbo jvertinima, bendravima
(pokalbius, patarimus, drausminima), mokyma ir tobulinima, darbuotoju isipareigojimu ugdyma bei
teisingos ir saugios darbo aplinkos darbuotojams sudaryma.*

Pasak Masiulio K. (2007), vieSajame sektoriuje dirban¢iy Zmoniy vertinimas personalo vadybos
pozitriu apima personalo paieskos, atrankos, jo kvalifikavimo, motyvavimo, drausminimo, atleidimo
organizavima, veiklos salyguy bei atlygio reglamentavima. Tai yra laikoma centriniu valstybés tarnybos
vaidmeniu, be kurio iSnykty jos funkcionalumas.”’ Darbuotoju motyvavimas kaip viena i§ esminiy
personalo valdymo veiklos daliy tiesiogiai turi ry$i su kitomis ZmogiSkyju iStekliy vadybos sritimis.
Pazymétina, kad laikui bégant darbuotojams motyvuoti prireikia jvairesniy ekonominiy ir moraliniy sverty,

jeigu norima iSlaikyti profesionaly personala.

“ Buelens M., Van den Broeck H., An Analysis of Differences in Work Motivation between Public and Private Sector
Organizations // Public Administration Review, 2007 January/February. Priciga internetu:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=27963118&site=chost-live> EBSCO Academic Search
Premier duomeny bazé, KU [Zitréta 2008-05-09].

4 Martinkus B. ir kt. (2000) Aiskinamasis jmonés vadybos terminy Zodynas. Kaunas: Technologija.

% Dessler R. (2001). Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

3! Masiulis K. (2007). Valstybés tarnybos vaidmuo ir funkcijos / Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius:
UAB ,,Akritas®.
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Personalo valdymui kaip savarankiSkai organizacijos sri¢iai, jeinan¢iai | didesng
organizacinés veiklos struktiira, naujojoje vieSojoje vadyboje yra skiriamas didelis démesys.
Mokslininkai Thom N. ir Ritz A. (2004) paZymi, kad personalo valdymas, kuris yra siejamas su
darbuotojy motyvavimu ir kvalifikacija, yra vienas i§ triju [IPO koncepto (kitos dvi dalys yra
inovacijy vadyba ir organizacijos formavimas), sudarancio teorini pagrinda naujosios vie$osios
vadybos kryp¢iai, daliy.”

Kaip teigia Stankeviciené A. ir Lobanova L. (2006), pagrindinis personalo valdymo uzdavinys
yra sukurti organizacijoje motyvuojancia aplinka, kuri skatinty darbuotojus siekti didesnio
produktyvumo.” Vadinasi, darbuotoju motyvavimas yra svarbi personalo valdymo sritis, kuriai
turéty biiti teikiama itin didelé reikSmé, susitelkiant { ji ne tik kaip i vieng i§ organizacijos sriciuy,
taCiau ir koncentruojantis i atskiras personalo valdymo sritis.

Thom N. ir Ritz A. (2004) pateikia bendraji personalo vadybos konstrukta, kuris yra sudarytas

1. tiesioginiy personalo vadybos funkcijy:
* personalo paieska;
* personalo ivertinimas;
* personalo panaudojimas ir i§laikymas;
* personalo tobulinimas;
* personalo atleidimas.
2. sisteminiy netiesioginiy personalo vadybos funkcijy:
* personalo vadybos strategija;
* personalo vadybos organizavimas;
e personalo planavimas, kontrolé¢, marketingas.>
Si koncepcija, kai sisteminés netiesioginés personalo vadybos funkcijos turi jtakos tiesioginéms
personalo vadybos funkcijoms, atskleidzia personalo valdymo problemas, i§ kuriy itin svarbia vieta
uzima nei$naudotos darbuotojy motyvavimo siekti geresniy darbo rezultaty galimybés. Si problema
tiesiogiai veikia personalo vadybos organizavima, panaudojima ir iSlaikyma. Kad vieSojo

sektoriaus darbuotojai blity motyvuojami, Klingner D. ir Nalbandian J. (1985) siiilo taikyti lanksc¢ius

2 Thom N., Ritz A. (2004). VieSoji vadyba. Vilnius: LTU.
>3 Stankeviciené A., Lobanova L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.
> Thom N., Ritz A. (2004). VieSoji vadyba. Vilnius: LTU.
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5

bei nelanksGius motyvavimo metodus (zr. 3 pav.). ¥ Siy motyvavimo metody tarpusavio

suderinimas leidzia visapusi$kai motyvuoti darbuotoja, kad biity pasiekti geriausi darbo rezultatai.

MOTYVAVIMO METODAI
Lankstis Nelankstiis

Ekonominiai Ekonominiai
paaukstinimas darbo uzmokestis
vir§valandZiy apmokéjimas bedarbio pasalpa
vieta automobiliui sveikatos draudimas
Svietimas pensija
papildomas uzdarbis tarnybinis automobilis
Socialiniai uniforma
konferencijos socialinis draudimas
kvalifikacijos kélimas medicininé priezitra (karo
mokymas tarnyboje)
autonomija Socialiniai
puikus  darbo  jvertinimas galimybé sportuoti

rekomendacija pobiiviai

paaukstinimui kaviné ar valgykla
padekos rastas organizacijos laikrastis

3 pav. VieSajame sektoriuje dirbanciy Zmoniy motyvavimui naudojami metodai

Rosen E. D. (2007) nuomone, darbuotojyu motyvacijos problema yra svarbiausias vie$ojo
sektoriaus produktyvumo elementas.’® Esant prastam vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimui,
jie yra linke¢ pereiti { privatyji sektoriy arba iSvykti dirbti { uzsieni. Ginevi€ius R. ir kt. (2006)
pazymi, kad siekiant islaikyti profesionaly personala vieSajame sektoriuje yra itin svarbu personalo
tarnyby performavimas:

1. reformuoti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemq, modernizuoti personalo tarnyby darba;

2. siekti, kad personalo tarnybose dirbty personalo vadybos, administravimo specialistai, turintys
vadybinj iSsilavinima bei darbo patirt] arba socialiniu moksly srities specialistai (turintys
diplomuoto magistro ar jam prilygstantj kvalifikacinj laipsnj);

3. personalo tarnybos turi tapti valstybés tarnautojy atrankos, mokymo ir {vertinimo kriterijy

parinkimo, kriterijy tinkamumo patikrinimo padaliniais;

> BarSauskiené V. (2003). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje // VieSasis administravimas. Kaunas: Technologija
% Rosen E. D. (2007). Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimas: sqvokos ir praktika. Vilnius: Knygiai.
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4. personalo tarnybas pradiniu strategijos jgyvendinimo etapu zmogiskyjy istekliy klausimais turi
konsultuoti nepriklausomy, institucijy ekspertai.”’

Taigi apibendrinant bty galima teigti, kad darbuotoju motyvavimo sistema yra svarbi personalo
valdymo sritis. Jos tiesiogin¢ itaka kitoms personalo valdymo sritims (pvz.: personalo organizavimas ir
i§laikymas) yra pagrindas plétojant Zzmogiskujy iStekliy vadyba vieSajame sektoriuje. Vadinasi, darbuotoju
veiklos rezultatai bei noras dirbti vieSajame sektoriuje turéty biiti nuolat palaikomi tam tikromis
priemonémis, o darbuotojy motyvavimui turéty biti skiriamas ne ka maZesnis démesys nei kitoms darbo su

personalu sritims (pvz.: darbuotojy atranka, darby paskirstymas).

2.3. UzZsienio Saliy bei Lietuvos patirtis vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo srityje

ISsivysciusiose uzsienio Salyse (JAV, Didzioji Britanija, Vokietija ir pan.) ZmogiSkujy iStekliy vadyba
per laika yra susiformavusi, todél turi gilias tradicijas. Tai lemia kur kas geresni darbuotojuy motyvavimo
sistemy i$sivystyma nei Lietuvoje, kurioje §iai sri¢iai vis dar skiriama nepakankamai démesio.

Ivairios uzsienio Salys, modernizuodamos savo vieSojo administravimo sritj, didelj démesj skiria
personalo vadybai. Sios 3alys susitelkia i darbuotojy viesajame sektoriuje ilaikyma, kuris yra siejamas su
tinkamomis motyvavimo sistemomis. Vokietijoje vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimo sistema
remiasi orientacija i rezultatus, nuo kuriy priklauso bendroji apmokéjimo tvarka bei premijos, personalo
perkélimo galimybés ir komandiruotés, dalinio uzimtumo skatinimas, jvairaus lygio darbuotoju
kompetencijy plétojimas. Austrijoje vieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja ,,modernus fundamentalusis
lavinimas“, démesys komunikacijai tarp darbuotojy ir vadovy. Sveicarijoje valstybés tarnautojai
motyvuojami, remiantis vadovaujancios grandies ugdymu, vadovavimu, susitariant dél tiksly,
decentralizuojant personalo funkcijas ir tokiu biidu skatinant darbuotoju atsakomybe bei organizuojant
mokymus.”™ Olandijoje darbuotojy motyvavimas remiasi démesiu rezultatams, darbuotoju atsakomybés
paskirstymu. DidZiojoje Britanijoje darbuotoju skatinimas remiasi konkuravimo ir kokybés inicijavimu.>
Tuo tarpu Lietuvoje yra susitelkiama i darbuotojo kvalifikacija ir atsakomybg uz savo sprendimus, kurie yra
kasmetinio valstybés tarnautoju vertinimo pagrindas, po kurio galima tikétis paaukStinimo, atlyginimo

pakélimo ar pan.*

7 Ginevi¢ius R. ir kt. (2006). XXI amZiaus iSSikiai: organizacijy ir visuomenés pokydiai. Vilnius: Technika.

** Thom N., Ritz A. (2004). VieSoji vadyba. Vilnius: LTU.

¥ Guogis A., Gudelis D. Naujosios vieSosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai // VieSoji politika ir
administravimas, 2003, Nr. 4.

 Zidonis Z. (2007). Poky¢iai Lietuvos valstybés tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybiné valstybé // Valstybés
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius: UAB ,,Akritas®.
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Europos Sajungos Saliy institucijos stengiasi vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistemose
taikyti lankstesnius motyvavimo metodus. Remiantis naujaja vieSaja vadyba, idéjos, kurios atsispindi ir
darbuotoju motyvavimo sistemose, yra perimamos i§ privataus sektoriaus i vieSaji. VieSojo sektoriaus
darbuotojai yra skatinami dirbti tokiais socialiniais stimulais kaip papildomos kaupiamosios pensijos,
sveikatos draudimai, nemokami abonementai { sporto bei sveikatingumo kompleksus, turistinés ir poilsinés
kelionés, tarnybinio automobilio panaudojimas asmeniniais tikslais, darbo namuose galimyb¢, pailgintos
arba papildomos atostogos.®!

Kai Europos Sajungos iSsivysciusios Salys didesni démesi stengiasi sutelkti i lanksCius vieSojo
sektoriaus darbuotoju motyvavimo metodus, Lietuvoje yra prieSingai — kur kas dazniau yra taikomi
nelankstiis darbuotojy motyvavimo metodai. Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimas yra
menkai teisiSkai reglamentuotas, o iniciatyvos i§ personalo skyriy arba paciy vadovy yra minimalios.
Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas yra vienas i§ pagrindiniy dokumenty, kuriame
reglamentuojama valstybés tarnautojy motyvavimo sistema, kuri labai siejasi su nelanks¢ia vertinimo
sistema. Siame {statyme yra 27 straipsnis Skatinimas ir apdovanojimas. Jame yra i$déstytos valstybés
tarnautojy skatinimo priemonés:

1. padéka;

2. vardiné dovana;

3. vienkartiné piniginé iSmoka Vyriausybés nustatyta tvarka;

4. uz ypatingus nuopelnus valstybés tarnybai valstybés tarnautojai gali buti teikiami valstybés
apdovanojimui gauti.”*

Tuo tarpu vieSajame sektoriuje pagal darbo sutartis dirbanciy darbuotojuy motyvavimas yra
nenustatytas. Viskas apsiriboja atlyginimu ir Sventiniais priedais. Personalo skyriai paprastai susitelkia {
dokumentacija, susijusia su vie$ojo sektoriaus darbuotojais, o ne i realias motyvavimo priemones.

Uzsienio Salyse, prieSingai nei Lietuvoje, vieSajame sektoriuje kaip motyvuojantis veiksnys yra
laikomas maitinimo istaigy, kurios i§ dalies valstybés dotuojamos, kiirimas. Auditoriai, kurie dirba sunky,
itempta darba, turi tam tikry specialiy privilegiju: Svedijoje auditoriams nemokamai skiriami vaisiai,
Danijoje nemokamai gaunamas masazas. Kiekviena valstyb¢ kaip iSmano, taip ir skatina vieSojo sektoriaus
darbuotojus. Rusijos Federacijos audito institucijos turi savo poliklinikas, masazo kabinetus. Cia saskaity

rimuose yra gelezinkelio, oro uosto biliety kasos, cheminé valykla, kad Zmonéms biity patogu. Cekijos

' Masiulis K. (2007). Valstybés tarnybos i33likiai: vietoj iSvadu // Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius:
UAB ,,Akritas.
62 Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas, 2005-12-22, Nr. VIII-1316, Valstybés Zinios, 2006, Nr. 4-9.
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vieSajame sektoriuje iki Siol darbuotojai gauna maisto talonus, uz kuriuos gali pavalgyti kavingje, apsipirkti
parduotuvéje.”

Lietuvoje svarbiausi valstybés tarnybos tarnautoju motyvacijos elementai yra Sie: darbo uzmokestis
(priemokos, priedai), socialinés ir kitos garantijos, valstybés tarnautojo statuso atkiirimas, paskatinimai
siekimo galimybé, visuomenés ir vadovo pripazinimas ir pagarba, galimybé tobulintis, mokytis,
priklausymas tam tikram sluoksniui, grupei ar institucijai, galimybeé pasiekti sau iSkeltus tikslus, realizuoti
lakescius ir teisingumo pojatj ir kt.*

Taip pat i Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistema bty galima jtraukti
kvalifikacijos tobulinima bei mokymus. Pagal Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatyma, galima
skirti mokymui 1 proc. darbo uzmokescio 1ésu. Mokymuy, studiju finansavimas yra gana patrauklus dalykas,
didelis privalumas. Nemaza dalis institucijy sékmingai taiko §ia motyvavimo priemong, daZnai naudoja jai
Europos socialinio fondo léSas. Valstybés kontrolé¢ jau 1,5 mety igyvendina projektus, finansuojamus
Europos socialinio fondo 1éSomis, pagal kuriuos apmokami tarnautojy mokymai, pradedant uzsienio kalby
kursais, baigiant vadybiniy dalyky seminarais.®

Wright B. E. (2007) teigia, kad uzsienio Saliy vieSajame sektoriuje, kur yra gilesnés darbo su personalu
tradicijos, darbuotojai yra laikomi vertybe, todél ju motyvavimui yra skiriamas pakankamai didelis démesys.
Juos stengiamasi itraukti | organizacijos valdyma per bendry sprendimy priémima, atsakomybés didinima ir
pan. Didelés pastangos yra dedamos i komunikacijos organizacijoje tobulinima, nes manoma, kad tai yra
viena i§ pagrindiniy salygu darbuotojams pasijusti reikSmingiems. Be to tai uztikrina isigilinima { uzduotis,
sukuria bendrumo, pasitikéjimo vienas kitu atmosfera. Taip pat nepriekaiStinga komunikacija yra reikalinga
ir dél organizacijos misijos suvokimo, kad biity darbuotojams Zinoma, kokia kryptimi yra einama ir ko
siekiama.®

Lietuvos patirtis vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimo sistemos tobulinimo srityje yra
pakankamai menka, todé¢l, kaip teigia Masiulis K. (2007) bei Chlivickas E. (2006), galima iSskirti keleta
svarbiy problemuy, siejamy su personalo valdymu:

1. wvalstybés tarnautojy motyvacijos sistema néra aiskiai susiformavusi;

5 Budbergyté R. Nieko nekeisdami prieisime liepto gala / Valstybés tarnybos aktualijos. 2007 liepa, Nr. 8. Prieiga internetu:

http://www.vkontrole.lt/publikacijos25.shtml [zitiréta2008-04-06].
8 Sarmavicius O. 4r dabartiné motyvavimo sistema pajégi iSsaugoti esamus valstybés tarnautojus ir pritraukti profesionalus?

Prieiga internetu: www3.1rs.It/docs2/XBUIQSDN.DOC [zitréta2008-04-06].
63 Budbergyté R. Nieko nekeisdami prieisime liepto gala // Valstybés tarnybos aktualijos. 2007 liepa, Nr. 8. Prieiga internetu:

http://www.vkontrole.lt/publikacijos25.shtml [zitiréta2008-04-06].
66 Wright B. E., Public Service and Motivation: Does Mission Matter? // Public Administration Review, 2007 January/ February.

Prieiga internetu: <http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=23615507&site=ehost-live> EBSCO
Academic Search Premier duomenu bazé, KU [Zitréta 2008-05-08].
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2. Siuo metu darbo rinkoje susiklosciusi situacija néra palanki siekiant pritraukti | valstybés
tarnybq geriausius darbuotojus;’’
atranka i valstybés tarnybq nepakankamai selektyvi, pernelyg formalizuota,
netaikoma aktyvi personalo paieska;

kvalifikacijos kélimo sistema neveiksminga;

3
4
5
6. néra darbuotojo atsakomybés uZ rezultatus;®®

7. vadybinés praktikos neatitinkanti vyraujanti vertybiy sistema;

8. keliamy strateginiy tiksly ir Zmogiskyjy istekliy neatitiktis;

9. gebéjimy vadovauti ir lyderystes stoka;

10. menkos materialinés ir nematerialinés galimybés motyvuoti darbuotojus.”

D¢l netinkamo ar nepakankamo darbuotojy motyvavimo nemaza dalis vieSojo sektoriaus
darbuotojy pereina 1 privatyji sektoriy, kur ju laukia kur kas geresnés, labiau darbui
motyvuojanéios salygos.”’ Kaip teigia Masiulis K. ir Chorst K. (2007), privatus sektorius vilioja
darbuotojus i§ viesojo sektoriaus ne tik d¢l didesniy atlyginimy, tac¢iau ir dél nematerialinio atlygio
uz pasiekta rezultata. Tokia sistema motyvuoja darbuotojus dirbti reikalingus darbus, prieSintis laiko
sanaudoms ir nereikalingoms funkcijoms.”

Audit Commission (2002) atliktas tyrimas pateikia iSvadas, kad pasauliniu mastu vie$aji sektoriy
7monés palieka dél streso: jie jauCiasi nepakankamai jvertinti, persidirbe, nepakankamai apripinti.”” Na, o
Lietuvoje atliktas VieSosios politikos ir valdymo instituto (2006) atliktas tyrimas rodo, kad misu Salyje
migracijos i§ vieSojo sektoriaus priezastys, kurios tiesiogiai siejasi su darbuotojy motyvavimo ypatumais,
yra tokios:

1. Zemas darbo uzmokestis;

2. darbo uzZmokestis néra susietas su rezultatais. VieSojo sektoriaus darbuotojai jauciasi nepakankamai
vertinti, t.y. atliekantys tam tikras funkcijas, uz kurias negauna tinkamo atlygio;

3. pernelyg didelis darbo kriivis. Siekiant spresti Sig problema, valstybés valdymo sektoriaus atstovai

sitilé steigti papildomus padalinius;

5 Sarmavicius O. Ar dabartiné motyvavimo sistema pajégi issaugoti esamus valstybés tarnautojus ir pritraukti profesionalus?
Prieiga internetu: www3.Irs.1t/docs2/XBUIQSDN.DOC [zitréta2008-04-06].

% Masiulis K. (2007). Valstybés tarnybos vaidmuo ir funkcijos / Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius:
UAB ,,Akritas®.

% Masiulis K. XXI amziaus i§3tkiai Lietuvos valstybés tarnybai // Viesoji politika ir administravimas, 2007, Nr. 22.

™ Privacios  jmonés  pervilioja  geriausius  valdininkus, ~ 2007-05-08,  http://www.naujasdarbas.lt/index.php?
info=3&t=news&g=67451D43-B4EB-431D-8713-C55A04DFE3A4 [Zitiréta2008-04-06].

' Masiulis K., Chorst K. Valstybés tarnautojai: mylékime juos arba neteksime. 2007-10-22 Prieiga internetu:
http://www.nvv.It/index.php?option=com_content&task=view&id=135&Itemid=5&lang=It [zitiréta2008-04-06].

2 Sillett J., Undervalued, overworked, under-resourced // Public Private finance, 2002 Noverber. Prieiga internetu:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=12379900&site=chost-live> EBSCO Academic Search
Premier duomenuy bazé, KU [Zitréta 2008-05-09].
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4. nepalankios karjeros galimybes. Karjeros galimybiy trukuma valstybés valdymo sektoriuje galima
paaiskinti santykinai grieztu valstybés tarnautojy idarbinimo ir per¢jimo 1 kitas pareigas
reglamentavimu. Tokiu btidu neuZtikrinamos darbuotojy mobilumo galimybés, nes realiai neveikia
perkvalifikavimo sistema ir valstybés valdymo sektoriaus darbuotojams sunku pereiti i§ vienos
istaigos i kita.”

Remiantis Austrijos eksperty rekomendacijomis Lietuvos ir Austrijos PHARE Dvyniy projektui
Migracijos ir prieglobscio valdymo sistemos, tinkamai motyvuojami darbuotojai yra pagrindas stipriai
organizacijai, nes jie prisideda prie darbo efektyvumo. Manoma, kad darbuotojai yra patys susiriiping
motyvavimo sistemomis, siekdami gerovés sau ir institucijai, kurioje jie dirba. Jie suinteresuoti atlikti darbus
geriausiai bei taupiai naudoti resursus, ypac tokiais atvejais, kai jie gali pasilikti dali sutaupyty 1ésy ir jas
panaudoti padalinio, kuriame dirba, reikméms, pavyzdziui, skirti jas mokymams, tarptautiniams
susitikimams arba tiesiog kavos aparatui isigyti. Jau nustatyta, kad toks atsakomybés paskirstymo modelis
lemia geresnius darbo rezultatus bei vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija.”

Apibendrinant biity galima teigti, kad labiau iSsivysCiusios Salys vieSojo sektoriaus darbuotoju
motyvavimo srityje taiko kur kas drasesnius vieSojo sektoriaus motyvavimo metodus nei Lietuvoje. Galbut
tai salygoja ir tam tikras kulttirinis bei istorinis kontekstas, kai | naujoves yra zitirima ne taip skeptiSkai
kaip Lietuvoje, jos priimamos kur kas atviriau. Visgi, Chlivicko E. (2006) teigimu, Lietuva daugiau
turéty susitelkti 1 Zzmogiskuosius iSteklius, kadangi miisy valstybé yra ta Salis, kuri disponuoja
ribotais gamtos bei materialiniais iStekliais. Dél Sios priezasties Salies socialing bei ekonoming
raida lemia ZmogiSkyju iStekliy kokybé bei gebé¢jimai tobulinti turima ZmogiSkyju iStekliy
potenciala,” todél vie$ojo sektoriaus personalo sri¢iai turéty biuiti skiriamas didesnis démesys,
stiprinant tiek teising — teoring, tiek ir prakting puse, igyvendinant motyvavimo sistemas vieSajame

sektoriuje.

 Viesosios politikos ir vadybos instituto tyrimas: Lietuvos integracijos | ES poveikis kvalifikuoty Lietuvos viesojo sektoriaus
darbuotojy isvykimui dirbti i uzsien, 2006-12-01. Prieiga internetu:
http://www.euro.lt/documents/poveikio_tyrimai/2006/migracijos santrauka lIt.pdf. [zitiréta2008-04-06].

™ Austrijos eksperty rekomendacijos: Lietuvos ir Austrijos PHARE Dvyniy projektas LI2002/IB/JH-01 Migracijos ir
prieglobscio valdymo sistemos (4-asis komponentas). Priciga internetu: www.asylum-
online.lt/docs/Rekomendacijos_4komponentas.doc [zitiréta 2008-04-06].

 Chlivickas E. VieS$ojo sektoriaus zmogiskieji iStekliai: potencialo raida Europos Sajungos plétros salygomis // VieSasis
administravimas, 2006, Nr. 1(9).
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3. Tyrimas: darbuotojy motyvavimo sistemos MaZeikiy ir TelSiy savivaldybiy

administracijose

Siuo empiriniu tyrimu yra siekiama i3siaiskinti darbuotojy motyvavimo sistemas Mazeikiy ir Tel$iy
savivaldybiy administracijose. Bandoma iSsiaiSkinti darbuotojy keliamus prioritetinius veiksnius atliekamai
darbinei veiklai. Taip pat siekiama suZinoti apie dabartines darbo salygas, esancias MaZeikiy bei TelSiy
savivaldybése. Be to, sickiama i$siaiskinti bendra respondenty poziiirj i darbuotojy motyvavima, informacija
apie praktikoje taikomas motyvacines sistemas, ju efektyvuma bei su tuo susijusius darbuotojy sprendimus

ateityje renkantis darboviete.

3.1. Tyrimo organizavimas

Tyrimo respondentai. Kadangi Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje dirba 195
darbuotojai,’ tai buvo iSdalinta 174 anketos, i§ kuriy uzpildytos buvo 144. Telsiy savivaldybéje dirba 158
darbuotojai”’, buvo isdalinta 151 anketa, i§ kuriy uzpildytos ir grazintos 130.

7 Prieiga internetu: http://www.mazeikiai.lt/go.php/lit/Klausimai/2/25 [zitGréta 2008-08-06].

7 Sprendimas D¢l TelSiy rajono savivaldybés administracijos struktiiros patvirtinimo ir didZiausio leistino darbuotojy skai¢iaus
patvirtinimo, 2007-12-13, Nr. T1-360.
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Tyrimo eiga. Pirmiausia anketos buvo iSsiystos elektroniniu pastu. Kadangi sugrazinta tik labai

nedidelé dalis ankety (i§ Mazeikiy savivaldybés 16, i§ TelSiy — 11), tai neatsakiusiems i klausimus

respondentams, anketos buvo iSdalintos popieriniu variantu. Jas perdavé vienas i§ savivaldyb¢je dirbusiy

skyriaus vedéjy.

Tyrimo vieta ir laikas: nuo 2008 mety liepos iki 2008 mety rugséjo ménesio Mazeikiy ir TelSiy

miesty savivaldybése.

Tyrimo metodai:

1.

duomeny rinkimo metodai: atliktas kiekybinis tyrimas, naudojant anketing apklausa. Kadangi
Siuo darbu yra siekiama atskleisti esama situacija (kokia motyvavimo sistema yra taikoma
Mazeikiy ir Tel$iy savivaldybiy administracijos darbuotojams), tai pasirinktas kiekybinis —
pozityvistinis tyrimas, kuriam svarbu apraSyti tai, kas objektyvu, realu ir bandyti tai
paaiskinti.”® Siam tyrimui buvo paruogta speciali anketa.

duomeny apdorojimo metodai: duomenys surinkti anoniminémis anketomis, o juy rezultatai
analizuojami naudojant statistiniy programy paketa SPSS 13.0. Analizuojamas aritmetinis bei
svertinis vidurkiai, skaiCiuojamas imciy vidurkiy skirtumy statistinis reikSmingumas (Mann
Whithey kriterijus — tarp dviejy imciy), atliekama dispersiné analizé (One-way ANOVA —
statistiSkai reikSmingy imciy vidurkiy skirtumy paieska tarp daugiau nei dviejy imciy, i§ Post
Hoc kriteriju taikomas Fisher LSD kriterijus, kad biity issiaiskinta, tarp kuriy imciy vidurkiy
yra statistiSkai reikSmingi skirtumai). Microsoft Office Excel programa panaudota grafiskai

iliustruoti duomenis.

Tyrimo instrumentas: Siam tyrimui buvo parengta speciali anketa, sudaryta i§ 21 klausimo su

pasirenkamaisiais atsakymais (zr. 1 priedas). Anketa sudaryta i§ Sesiu klausimy grupiy:

I.
2.

bendro pobiidZio demografiniai klausimai (1-4 klausimai);

klausimai, susij¢ su Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy administracijose dirbanciy darbuotoju
prioritetais darbinei veiklai (6, 7 klausimai);

klausimai, susij¢ su darbo salygomis, esan¢iomis Mazeikiy ir TelSiu savivaldybiy
administracijose (5, 8-10, 13 klausimai);

klausimai, susij¢ su Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy administracijose dirbanciy zZmoniy
pozitiriu { darbuotojy motyvavima (11, 16 klausimai);

klausimai, susije su darbuotoju, dirbanciy Mazeikiy bei Telsiy savivaldybiy administracijose,

veiklos rezultatais ir jy ivertinimu (17-19 klausimai);

™ Valackiené A. (2004). Sociologinis tyrimas. Kaunas: KTU leidykla.
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6. klausimai, susij¢ su motyvacine sistema, taikoma Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy
administracijose, bei jos salygojamus darbuotoju sprendimus dél darbo keitimo (14, 15, 12, 20,

21 klausimai).

3.2. Tyrinéjamy savivaldybiy pristatymas

Siame magistriniame darbe yra apklausiami Mazeikiy ir Tel3iy savivaldybés administracijy valstybés
tarnautojai arba darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Jos pasirinktos ne atsitiktinai, o todél, kad
priklauso tai paciai - TelSiy apskriCiai, yra geografiskai, istoriSkai bei ekonomiSkai susijusios. Biitent tarp
Mazeikiy ir Tel$iy savivaldybiu kilo didziausi debatai, sprendziant, kas bus apskrities centru. 1994 m. liepos
19 d. Lietuvos Respublikos Seimas priémé Lietuvos Respublikos Teritorijos administraciniy vienety ir ju
riby istatyma, kurio 5 straipsnyje patvirtintos apskritys ir ju teritorijos, 1§ ju ir TelSiy apskritis su centru
Telgiuose. Siuo metu Tel§iy apskrigiai priskirtos Mazeikiu, Plungés, Rietavo ir Tel$iy rajony savivaldybiy

teritorijos.”

3.2.1. Mazeikiy savivaldybé

Mazeikiy rajono savivaldybés administracija (Lietuvos Respublika, LT-89223 Mazeikiai, Laisvés g. 8/
Laizuvos g. 1.), remiantis Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos nuostatais, yra savivaldybés istaiga,
kuriag sudaro struktiiriniai bei struktiriniai teritoriniai padaliniai — senifinijos.*® Savivaldybe sudaro tokie
administraciniai struktiiriniai padaliniai - skyriai, kuriy darbuotojai dalyvavo §io magistrinio darbo tyrime:
Aplinkos apsaugos, asmens ir visuomenés sveikatos, Architektiiros ir urbanistikos, Archyvy, buhalterinés
apskaitos, Centralizuotas Savivaldybés vidaus audito, Civilinés metrikacijos, Finansy, Juridinis,
Kanceliarijos, Kultiiros, Karo prievolés administravimo mobilizacijos ir civilinés saugos, Projekty valdymo,
Rysiy su visuomene, Personalo administravimo, Socialinés paramos, Statybos ir remonto, Strateginio
vystymo, Svietimo, Turto valdymo, Vaiko teisiy apsaugos, Vietinio fikio, Viesuju pirkimu, Zemés ikio,
Informaciniy technologijy, Ukio ir transporto.

Cia dirbantia administracija, kuri vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Civiliniu

Kodeksu, Lietuvos Respublikos Biudzetiniy istaigy, Vietos savivaldos, VieSojo administravimo, BiudZeto

7 Prieiga internetu: http://www.telsiai.aps.It/ava/selectPage.do?
docLocator=08DCFOFE2ES5711D999C8746164617373&categoryld=118&inlanguage=It&pathld=407 &pathld=1 [zitréta:

2008-08-23].
% Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos nuostatai, 2008-06-20, Nr. T1-201. Prieiga internetu:
http://www.mazeikiai.lt/index.php?-1097614696 [zitiréta: 2008-08-23].
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sandaros, Valstybés tarnybos ir kitais istatymais bei teisés aktais, Vyriausybés nutarimais, savivaldybés
instituciju sprendimais, administracijos direktoriaus jsakymais bei nuostatais, steigia Mazeikiy rajono
savivaldybés taryba.

Administracija, biidama biudZetiné istaiga, finansuojama i§ Mazeikiy rajono savivaldybés biudzeto,
veikia, remiantis pagrindiniais savo tikslais, kurie yra nukreipti { administracijos bendradarbiavima su
Taryba ir pilieCiais bei administracijoje dirbancio personalo veiklos gerinima. Taigi Mazeikiy rajono
savivaldybés administracijos nuostatuose yra iSdéstyti Sie pagrindiniai administracijos tikslai:

1. padéti atstovaujamajai savivaldybés institucijai — Tarybai skatinti ir plétoti vietos savivaldq
kaip demokratinés valstybés raidos pagrindg;
2. sudaryti biitinas teisines prielaidas jgyvendinti Konstitucijos nuostatq, jog visos valdZios
istaigos tarnauja zmonems,
3. skatinti tarnautojy ir darbuotojy administracinius gebéjimus, didinti veiklos efektyvumq.*
Nors Mazeikiy rajono administracijos nuostatose ir yra minimas administracijos darbuotojy
skatinimas, taciau Mazeikiy rajono 2008-2013 m. strateginiame plétros plane apie beveik neuzsimenama.
Pazymima tik socialin¢je sferoje dirbanc¢iy darbuotoju motyvavimo galimybiu ribotumas dél finansiniy
aplinkybiy.®
Visgi démesys savivaldybés administracijos darbuotojams, siekiant ju veiklos efektyvumo didinimo,
yra pabréziamas Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos personalo nuostatuose. Personalo
administravimo skyrius, kuris yra tiesiogiai atskaitingas administracijos direktoriui, o savo darbe
vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymu,
Lietuvos Respublikos jstatymais, Vyriausybés nutarimais, rajono Savivaldybés tarybos sprendimais, mero
potvarkiais, administracijos direktoriaus isakymais, Lietuvos Respublikos darbo kodeksu ir kitais teisés
aktais, yra labiausiai susij¢s su darbu administracijos zmogiSkyjy iStekliy srityje bei viena pagrindiniy jo
daliy — personalo motyvavimu. Taigi MaZeikiy Personalo administravimo skyrius yra iSsikélgs tokius savo
veiklos uzdavinius:
1. padeéti jgyvendinti Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymo nuostatas;
2. teikti duomenis Valstybés tarnybos registrui,
3. formuoti personalq, gebantj atlikti savivaldybés strateginiame plane numatytas programas ir
igyvendinti tikslus;

4. uZtikrinti tvarkingq personalo administravimq.®

8 Ten pat.
82 Mazeikiy rajono 2008-2013 m. strateginis plétros planas. Prieiga internetu:

http://www.mazeikiai.lt/go.php/lit/Strateginis_planas/189/2/153 [Zitiréta 2008-11-09].
8 Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos personalo tarnybos nuostatai, 2004-12-15, Nr. A1-1451. Priciga internetu:

http://www.mazeikiai.lt/go.php/lit/Personalo_administravimo_skyrius/151 [zifiréta 2008-08-23].
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Mazeikiy savivaldybés Personalo administravimo skyrius tiesiogiai dirba su administracijos personalu
per darbuotoju atranky organizavima, darbuotoju pareigybiy apraSymuy rengima, konsultavima personalo
valdymo klausimais ir pan. Be to, Personalo administravimo skyrius yra susij¢s su darbuotoju motyvavimo
sistema, kadangi:

1. organizuoja valstybés tarnybos darbuotojy vertinimg;

2. teikia siulymus dél atlyginimo priemoky, priedy nustatymo, sumazinimo ar padidinimo;

3. teikia pasiillymus dél darbo organizavimo, darbo sqlygy ir mikroklimato gerinimo;

4. organizuoja valstybés tarnautojy mokymaq;

5. teikia pasiillymus administracijos direktoriui organizaciniais ir personalo darbo gerinimo,
paskatinimy ir nuobaudy klausimais.*

Taigi Mazeikiy savivaldybés nuostatuose yra tam tikros dalys, skirtos darbui su personalu, taciau
démesys personalui néra visuminis, integruotas i Mazeikiy rajono 2008-2013 m. strategini plétros plana.
Vadinasi, teoriniu lygiu, nors ir yra iSreiSkiamas suinteresuotumas darbui su administracijoje dirbanciais

zmonémis bei jy motyvacine sistema, taciau kol kas jis téra epizodinis.
3.2.2. Tel8iy savivaldybé

Tel3iy rajono savivaldybés administracija (Lietuvos Respublika, LT-87133 Telsiai, Zemaités g. 14),
remiantis Tel§iy rajono savivaldybés administracijos nuostatais, yra savivaldybes istaiga, kuria sudaro
struktiiriniai, strukttriniai teritoriniai padaliniai senitinijjos (filialai) ir struktiiriniams padaliniams
nepriklausantys vieSojo administravimo valstybés tarnautojai.* Savivaldybe sudaro tokie administraciniai
struktiiriniai padaliniai - skyriai, kuriy darbuotojai dalyvavo Sio magistrinio darbo tyrime: Architektiiros,
Bendrasis, Buhalterinés apskaitos, Centralizuotas biudzetiniy istaigy buhalterinés apskaitos, Centralizuotas
vidaus audito, Civilinés metrikacijos, Ekonomikos, strateginio planavimo ir investicijy, Finansuy,
Informatikos, Juridinis ir Personalo, Kultiros, Mokesc¢iy ir zemétvarkos, Socialinés paramos ir ripybos,,
Statybos ir komunalinio tikio, Svietimo, Vaiko teisiy apsaugos, Kaimo plétros.

Savivaldybés administracija savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos
Respublikos Vietos savivaldos istatymu, kitais jstatymais ir Lietuvos Respublikos Seimo teisés aktais,
Respublikos Prezidento dekretais, Vyriausybés nutarimais, Tarybos ir Tarybos kolegijos sprendimais bei

nuostatais.

8 Ten pat.
% Tel8iy rajono savivaldybés administracijos nuostatai, 2005-05-26, Nr.194. Prieiga internetu: http://www telsiai.lt/index.php?
2453999968 [zitréta 2008-08-23].
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TelSiy savivaldybés administracijos nuostatose neuzsimenama apie darba su savivaldybéje dirbanciu
personalu. Pazymima tik tai, kad darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutart] ir gaunantys atlyginima i
savivaldybés biudzeto, priimami { darba ir atleidziami LR Darbo kodekso nustatyta tvarka, o valstybés
tarnautojai priimami i pareigas ir atleidziami Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymo ir Lietuvos
Respublikos Vyriausybeés 2002-06-24 nutarimo Nr. 966 patvirtinta Priémimo { valstybés tarnautojo pareigas
tvarka. NeuZsimenama ir apie personalo motyvavima nurodant, kad valstybés tarnautoju bei darbuotojy,
dirbanciy pagal darbo sutartj ir gaunanciy atlyginima i$ savivaldybés biudzeto, darbo apmokéjimo salygas ir
tvarka nustato Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas bei kiti pojstatyminiai norminiai aktai.
Savivaldybés darbuotojy motyvavimas taip pat néra jtrauktas { TelSiy rajono strategini plétros plana
2004-2020 m.*

TelSiy savivaldybé neturi atskiro Personalo skyriaus, nes jis yra sujungtas su Juridiniu skyriumi ir
vadinasi — Juridinis ir personalo skyrius. Sio skyriaus veikla paremti yra isleisti Juridinio ir personalo
skyriaus nuostatai.” Visgi Siuose nuostatuose yra labiau orientuojamasi i skyriaus juridini padalinj, nei {
personalo. Nuostatos yra sudarytos i§ 6 daliu: Bendroji dalis, Juridinio skyriaus uzdaviniai ir funkcijos,
Juridinio skyriaus specialisty teis€s ir pareigos, Juridinio skyriaus darbo organizavimas, Atsakomybe,
Baigiamosios nuostatos. IS dokumento struktiiros matoma, kad Personalo padaliniui specialaus démesio yra
neskiriama. Cia raSoma tik tai, jog skyrius organizuoja personalo valdyma, priémimo i darba konkursus,
supazindina darbuotojus su vidaus darbo taisyklémis, pareiginiais nuostatais bei tvarko dokumentacija
(kadry apskaita, tarnautojy registras bei pazyméjimuy iSdavimas, duomeny apie darbuotojus, ju kvalifikacija
rinkimas, darbo sutar€iy rengimas ir pan.). Nuostatose neuzsimenama apie jokias darbuotojy motyvavimo
priemones.

2007 m. ataskaitoje darbo su personalu srityje minima ivairiy duomeny suvestiniy dél darbuotoju
priémimo | darba bei atleidimo rengimas, priémimo i darba konkursy bei pareiginiy nuostaty rengimo
organizavimas, informacijos apie darbuotoju kvalifikacija rinkimas, naujy darbuotojy supazindinimas su
pareiginiais nuostatais ir vidaus darbo tvarkos taisyklémis ir pan.*®

Taigi, apibendrinant biity galima teigti, kad TelSiy savivaldyb¢je darbui su personalu yra skiriama
pakankamai mazai démesio. Nepaisant to, jog néra atskiro Personalo skyriaus, nuostatose yra labiau
orientuojamasi i darba ne tiek su paciais savivaldybés darbuotojais, kiek su ju dokumentais, apibrézianciais

Jju kaip darbuotoju/valstybés tarnautojy statusa.

% Telsiy rajono strateginis plétros planas 2004-2020 m. Prieiga internetu: http:/www.telsiai.lt [Ziaréta 2008-11-09].
87 Telsiy rajono savivaldybés Juridinio ir personalo skyriaus nuostatos, 2006-07-26, Nr. A1-589.
8  Telsiy rajono  savivaldybés 2007 m. I  pusmeéio  ataskaita, 2007-11-09. Priciga internetu:

http://www.telsiai.lt/go.php/lit/Telsiu_rajono savivaldybes 2007 m. I pus/631 [zitréta 2008-08-23].
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3.3. Tyrimo rezultatai

Tyrime, kuriame buvo analizuojama administracijos darbuotoju motyvavimo sistema Mazeikiy ir
TelSiy savivaldybeése, dalyvavo 274 savivaldybiy darbuotojai i§ 353, t.y. 77,6%. IS apklausoje dalyvavusiy
savivaldybés darbuotojy trecdalis (33%) yra darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, ir du trec¢daliai
(67%) valstybés tarnautojai.

Dauguma apklausoje dalyvavusiy asmeny turi aukstaji iSsilavinima (77%), Siek tiek daugiau nei
penktadalis (21%) - aukstesniji. Vos 2% apklaustyjy dirba turédami tik viduriniji mokslo iSsilavinima. Toks
respondenty pasiskirstymas patvirtina tai, jog savivaldybés darbuotojams yra keliami kvalifikaciniai
reikalavimai, todél jie pretenduodami i vieSojo sektoriaus darbuotojo pozicija turi turéti atitinkama
iSsilavinima.

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy savivaldybés darbuotojuy yra 35-54 mety (42%). Taip pat nemaza
dalis dirbanCiyjy yra 55-64 mety (29%) arba 25-34 mety (24%) amziaus. Tik 4% Mazeikiy ir TelSiy
savivaldybése dirbanciy ir tyrime dalyvavusiuy zmoniy yra 18-24 mety ir tik 1% - 65 mety ir daugiau. Toks
amziaus pasiskirstymas gali biiti siejamas su iSsilavinimo, reikalingo dirbti savivaldybése, igijimu, t.y. tik
labai nedidel¢ dalis itin jauno amZziaus zmoniy dirba savivaldybése, nes neretai darbo pozicijai uzimti yra
reikalingas aukstasis i$silavinimas, o ji igyti Lietuvoje uztrunka 3-4 metus.

Savivaldybiuy darbuotojai, dalyvave apklausoje, pagal pajamas per ménesi atskai¢ius mokescius
pasiskirste taip: iki 1000 Lt. gauna 1%, nuo 1001 iki 1500 Lt. — 34%, nuo 1501 iki 2000 Lt. — 37%, 2001 ir
daugiau Lt. —28%.

Viena i§ klausimy grupiy buvo apie savivaldybés darbuotojy prioritetus darbinéje veikloje. Jie yra
svarbls tam, kad bity galima zinoti tai, kas zmonéms yra reikSminga. Todél, kad butent prioritetiniai
veiksniai yra tie, kuriais remiantis turéty vykti efektyvus darbuotojo motyvavimas. Taigi, pirmiausia buvo

paklausta apie tai, ka respondentams reiSkia darbas? Gauti rezultatai pasiskirsté taip (Zr. 4 pav.):
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4 pav. Savivaldybiy darbuotojy nuomoné apie tai, kas jiems yra darbas (%)

Kiekvienam zmogui darbas yra ta veikla, kuri garantuoja jo baziniy poreikiy patenkinima, nes per ja

gaunamas darbo uzmokestis. Visgi zmogaus darbas, kuris uzima didelg dalj jo gyvenimo laiko, neapsiriboja

vien tik uzmokesc¢iu. Kaip ir buidinga vieSajam sektoriui, gauti tyrimo rezultatai parodé¢, kad savivaldybiy

darbuotojams darbas yra ne tik pajamy Saltinis, bet ir galimybé tobuléti bei pasitenkinimas dalyvavimu

bendroje veikloje (po 35%). VieSojo sektoriaus darbuotojai, ypatingai dirbantys valstybés tarnyboje, yra

suinteresuoti kilti karjeros laiptais, nes tai tiesiogiai lemia jy darbo uzmokesti bei atsakomybés lygi, kuris

gali padéti igyvendinti pagrindini viesojo sektoriaus tiksla — tarnavima visuomenei.

Toliau, aiSkinantis vieSojo sektoriaus darbuotojy, dirban¢iy Mazeikiy bei TelSiy savivaldybése,

prioritetus darbinéje veikloje, buvo paprasyta nuo 1 iki 10 (1 - maziausiai svarbus, 10 - pats svarbiausias)

ivertinti veiksnius, renkantis darboviete. (zr. 5 pav.)
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5 pav. Savivaldybiy darbuotojy prioritetiniai veiksniai, renkantis darboviete (x)

Tyrimo rezultatai paneigia iSsikelta hipoteze, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja
nematerialiniai nei materialiniai motyvaciniai veiksniai, kadangi reikSmingiausias veiksnys darbinéje
veikloje respondentams yra darbo uzmokestis (I rangas, x=9,15), kur kas maziau svarbiis yra socialiniy
garantijy (II rangas, x=6,95) bei tobul¢jimo galimybiy (III rangas, x=6,06) veiksniai. Atsakymai parodo tai,
kad net ir vieSajame sektoriuje dirbantiems zmonéms svarbiausia yra materialiné¢ darbo teikiama nauda.
Tokia respondenty pozicija tik patvirtina tai, jog oficialus Zmogaus darbas yra reikalingas tam, kad bty
gauti pinigai, kurie yra reikalingi baziniams poreikiams patenkinti. Vadinasi, savivaldybiy darbuotojy
motyvavimo sistemoje darbo uzmokes¢iui, kaip motyvuojan¢iam veiksniui, turéty biiti skirtas itin didelis
démesys.

Maziausiai buvo ty, kuriems reikSmingas yra darbovietés prestizas bei kiirybiskas darbas (IX rangas,
x=3,75). IS to galime daryti prielaida, kad salygojami darbinés veiklos konkretumo, juridisko apibréztumo
savivaldybése dirbantys Zmonés yra maziau linke i kiirybiska darba. IS Cia matyti, jog vieSasis sektorius
diktuoja salygas, kokiy darbuotojy jam reikia, arba atvirksc¢iai — tam tikro tipo Zmonés eina dirbti 1 vieSaji
sektoriy del jame esanciy salygu.

Pareigy prestizas bei darbovietés prestizas statistiSkai reikSmingai yra svarbesni veiksniai, renkantis
darbovietg, uzdirbantiems 2001 Lt. ir daugiau nei maZesnes pajamas gaunantiems Zmonéms (pareigy
prestizas: tarp 1001 — 1500 Lt. ir 2001 Lt. ir daugiau p=0,034<0,05, tarp 1501 — 2000 Lt. ir 2001 Lt. ir
daugiau p=0,021<0,05; darbovietés prestizas: tarp 1001 — 1500 Lt. ir 2001 Lt. ir daugiau p=0,047<0,05,
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tarp 1501 — 2000 Lt. ir 2001 Lt. ir daugiau p=0,006<0,05). Taip pat darbovietés prestizas statistiSkai
reikSmingai svarbesnis, renkantis darboviete, yra 18-34 mety respondentams nei vyresniems
(p=0,049<0,05).

Kita klausimy grupé buvo sudaryta i§ klausimu, susijusiy su dabartinémis darbo salygomis. Siais
klausimais buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokia situacija yra Mazeikiy ir TelSiy savivaldybeése, bei tai, ar Si
situacija tenkina darbuotojus. Pirmiausia buvo suformuluotas klausimas apie darbuotoju kaita darbovietéje,

kurioje dirba respondentai. (zr. 6 pav.)
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6 pav. Darbuotojy kaita savivaldybése (%)

Gauti duomenys rodo, kad darbuotoju kaita tiek Mazeikiy, tiek TelSiy savivaldybése yra minimali. D¢l
to galima daryti prielaida, kad darbuotojai yra pastoviis, nelinke keisti darbo vietos, ju darbe yra daugiau
salygu, kurios juos tenkina, nei ty, kurios netenkina.

Siekiant iSsiaiskinti savivaldybés darbuotojams priimtinus konkrecius veiksnius ju darbo vietose buvo
uzduotas klausimas apie dabartiniame darbe juos tenkinancias darbo salygas/aplinkybes. Gauti rezultatai

pasiskirsté taip (zr. 7 pav.):
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7 pav. Savivaldybiy darbuotojus dabartiniame darbe tenkinantys veiksniai (%)

Respondenty atsakymu pasiskirstymas rodo tai, kad maziausiai Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy
darbuotojus tenkina darbovietés prestizas, taCiau Sia kategorija respondentai iSskyré kaip maziausiai
reikS§minga (zr. 5 pav.). Vadinasi, pagal apklausos duomenis tai darbuotojams néra svarbu, tod¢l darbovietés
prestizo kélimui neturéty biti skiriamas itin didelis démesys. Darbuotojai labiausiai patenkinti socialinémis
garantijomis, kurias teikia dabartinis ju darbas (85%). Taip pat beveik pusé (44%) mano, jog dabartiniame
darbe juos tenkina kolegos. Tai itin reikSmingas veiksnys, kadangi jis yra tiesiogiai susij¢s su darbine
atmosfera, psichologiniu klimatu darbo vietoje, stresu, patiriamu darbe.

Taip pat apklausos rezultatai rodo, kad sudarytos darbo salygos dauguma savivaldybés darbuotojy tik
1§ dalies skatina siekti geriausiy darbo rezultaty (62%). 28% apklaustyjy mano, kad darbo salygos visiskai
skatina juos siekti gery darbo rezultaty. Toks respondenty nuomonés pasiskirstymas rodo, kad vieSasis
sektorius tik i§ dalies atliepia savo darbuotoju poreikius. Susirtipinima kelia tai, kad net 10% respondenty
pasisake uz tai, kad dabartinés darbo salygos ju neskatina siekti geriausiy darbo rezultaty. Tarp respondenty
pasirinkimy pagal MaZeikiy ir Tel$iy savivaldybes statistiSkai reikSmingy skirtumy néra (p=0,182>0,05).

Siekiant dar labiau i8diferencijuoti respondenty nuomones apie pasitenkinima savo dabartiniu darbu,
bei norint numatyti, ju tolesnés darbinés veiklos galimybes dabartinéje darbovietéje, buvo suformuluotas

klausimas apie pasitenkinima esamos darbo salygos. Atsakymai i §i klausima pasiskirsté taip (zr. 8 pav.):
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8 pav. Savivaldybés darbuotojy pozicija apie tai, ar juos tenkina esamos darbo salygos (%)

ISrySkéjo Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojy pozicija, jog dabartinés darbo salygos juos ne
visiSkai tenkina. Daugiau nei pusé respondenty iSreiSké pozicija, kad noréty geresniy darbo salygu (57%).
Minimaliai yra tokiuy darbuotoju (5%), kurie dél netenkinanc¢iy darbo salygu nori keisti darboviete. Tai tik
dar karta patvirtina tai, jog dabartinés darbo salygos vieSajame sektoriuje néra visiSkai palankios i§vystyti
efektyvia darbuotojuy veikla. Vadinasi, motyvavimo sistemai turéty buti skiriamas didesnis démesys nei iki
Siol, kad bty iSsaugoti darbuotojai viesajame sektoriuje.

I klausima, ar savivaldybése taikomos nuobaudos, siekiant pakeisti darbuotoju elgsena, dauguma
apklausos dalyviy atsake, jog tai daroma retai (71%), o Siek tiek daugiau nei ketvirtadalis iSreiSké nuomone,
jog nuobaudos elgesio korekcijai visai yra netaikomos (26%). Tik 3% respondenty teigia, jog nuobaudos ju
darbovietése yra taikomos daznai. Nuobaudos yra reikSminga darbo su personalu sritis. Nuobaudos
adekvatumas, savalaikiSkumas padarytai situacijai gali veikti kaip aukléjamoji priemoné, kuri sudrausmina
netinkamai besielgianti, bei ispéja apie netinkamo elgesio pasekmes kitus. Visgi baime paremta motyvaciné
sistema néra itin veiksminga, nes kuria psichologing itampa, kuri veikia kaip demotyvuojantis veiksnys.

Trecioji klausimy grupé buvo sudaryta i§ klausimuy, atskleidzian¢iy bendraji Mazeikiy bei TelSiy
savivaldybiuy darbuotojuy pozitiri i darbuotoju motyvavima. Taigi, savivaldybiy darbuotojai iSreiské nuomong

apie tai, ar apskritai yra biitinas darbuotojy motyvavimas darbinéje veikoje. (zr. 9 pav.)
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9 pav. Savivaldybiy darbuotojy nuomoné apie darbuotojy motyvavimo biitinumg (%)

Remiantis apklausos duomenimis, galima teigti, kad dauguma respondenty supranta motyvavimo
sistemos reikalinguma. Tik maza dalis atsakiusiyjy 1 klausima motyvavimui darbingje veikloje neteikia
reikSmes (15%). Vadinasi, galima daryti prielaida, kad didziajai daliai Zzmoniy motyvavimo sistema yra
reikalinga, nes tai gali padéti siekiant gery rezultaty.

Procentinis respondenty pasiskirstymas pagal ju darbo pozicija (valstybés tarnautojas ar darbuotojas,
dirbantis pagal darbo sutart}), amziy bei pajamas $iuo klausimu yra panasus. Didesnius skirtumus galima
pastebéti remiantis iSsilavinimo kriterijumi: kuo savivaldybés darbuotojas yra aukstesnio i$silavinimo, tuo,
jo nuomone, darbuotojy motyvavimas yra reikSmingesnis, ir atvirks$¢iai — kuo iSsilavinimas yra zemesnis,
tuo darbuotojy motyvavimas atrodo ne toks svarbus. (zr. Priedas nr. 2)

Kadangi motyvavimas yra siejamas su darbuotojo veiklos efektyvumu, tai prieSingu atveju, kai
darbuotojo darbo salygos néra motyvuojancios, galima tikétis neigiamy pasekmiy veiklos rezultatams.
Siekiant i$siaiSkinti savivaldybése dirban¢iy Zmoniy nuomong apie nepasitenkinima darbu, buvo uzduotas

klausimas apie nepasitenkinimo darbu pasekmes. (zr. 10 pav.)
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10 pav. Respondenty nuomoné apie tai, kokios yra nepasitenkinimo darbu pasekmés (%)

Daugiau nei pusé atsakiusiyjy mano, kad nepasitenkinimas darbu yra susij¢s su prastu psichologiniu
klimatu (53%), po tre¢dali yra mananciy, kad tai lemia nekokybiska darba, atsakomybés vengima bei nora
keisti darba, penktadalis mano, jog tokiu biidu blogé¢ja darbo organizavimas (19%). Prastas psichologinis
klimatas darbe kuria jtampa tarp darbuotojy, nepasitike¢jima vienas kitu. To pasekmé yra uzdarumas, kai
vengiama iS$sakyti savo pozicija, pageidavimus, nuomones. Tai itin svarbu yra komandiniame darbe, nes
tokiu atveju sudétinga organizuoti darba, paskirstyti uzduotis, kadangi yra vengiama atsakomybes. Galy gale
nukencia darbo rezultatai, Zzmogus nebejaucia pasitenkinimo atlickama veikla, todél neretai priima
sprendima pakeisti darba. Vadinasi, siekiant iSsaugoti darbuotojus, labai svarbu yra sudaryti salygas,
atliepiancias juy poreikius.

Taip pat, atsakant i $i klausima, kai kuriose atsakymuose buvo dideliy procentiniy skirtumy, remiantis
darbo pozicijos, iSsilavinimo, amziaus ir pajamy atzvilgiu. Pagal darbo pozicija, valstybés tarnautoju,
mananciy, kad nepasitenkinimo darbu pasekmé yra nenoras prisiimti atsakomybg, yra penkis kartus daugiau
nei taip mananciy darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutarti. Dukart daugiau respondenty, kurie turi aukstaji
iSsilavinima, nei ty, kurie turi vidurinjji ar aukstesniji iSsilavinima, mano, kad nepasitenkinimas darbu
pasireiskia prastu psichologiniu klimatu. Pagal respondenty amziy, 18-24 mety respondenty grupé, lyginant
su 35 mety ir daugiau respondentu grupe, kur kas dazniau iSreiSké nuomong, kad nepasitenkinimo darbu

pasekmés yra nekokybiskas darbas bei noras keisti darba. Pagal pajamu kriterijy, kur kas daugiau
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respondenty, gaunanciy iki 1500 Lt, sutiko, jog nekokybiskas darbas yra nepasitenkinimo darbu kriterijus
nei respondenty, gaunanc¢iy 1501 Lt ir daugiau (Zr. Priedas nr. 2).

Kiekvienam darbuotojui yra svarbu tai, kaip jis yra vertinamas aplinkiniy, o ypa¢ vadovy. Remiantis
Sia pozicija, buvo sudaryta klausimy grupé apie darbuotojy veiklos vertinima. Kadangi labai svarbu yra tai,
ar darbuotojas jauciasi teisingai jvertintas, buvo papraSyta respondenty jvertinti tai, ar atsizvelgiant { ju
kvalifikacija ir elgesi, ju, kaip darbuotoju, verté yra nustatoma teisingai. 8 % apklaustyju mano, kad ju verté
yra nustatyta visiSkai teisingai ir beveik trys ketvirtadaliai respondenty teigia, kad ju verté yra nustatyta
teisingai (72%). 18% apklausoje dalyvavusiy savivaldybés darbuotojy mano, kad jy verté yra nustatyta
neteisinga ir 2% - visiSkai neteisingai. Tarp respondenty pasirinkimy pagal Mazeikiy ir TelSiy savivaldybes
statistiSkai reikSmingy skirtumy néra (p=0,5>0,05). Didzioji dalis apklaustyju mano, kad juy verté¢ yra
daugiau ar maZziau nustatyta teisingai ir tik penktadalis su tuo nesutinka. Teisingas darbuotojo vertés
nustatymas yra svarbus motyvuojantis veiksnys, nes Zzmoneés nuolat yra linkg lyginti save bei savo veikla su
kitais bei kity atlikta veikla, todél labai svarbu yra nustatyti aiSkius vertinimo kriterijus.

Taip pat i$ apklausos rezultaty paaiskéjo, kad Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojai yra linkg
teigiamai vertinti savo darbo rezultatus: net 64% respondenty savo darbinés veiklos rezultatus vertina gerai,
15% - labai gerai ir 21% - vidutiniskai. Nei vienas tyrime dalyvaves savivaldybiy darbuotojas nemano, kad
jo darbo rezultatai yra blogi arba labai blogi (po 0%). Siuo klausimu tarp respondenty pasirinkimy pagal
Mazeikiy ir TelSiy savivaldybes statistiSkai reikSmingy skirtumy néra (p=0,076>0,05).

Jie taip pat nemano, kad blogai arba labai blogai ju darba galéty vertinti tiesioginis vadovas (po 0%).
Dauguma teigia, kad ju vadovo vertinimas bty geras (43%), mazesné dalis mano — jog labai geras (14%)
arba vidutinis (11%). Teigiama yra tai, kad nei vienas respondentas nemano, jog jo darbo rezultatai yra blogi
ir nemano, kad taip ju veikla ivertinty tiesioginis vadovas. Vadinasi, galime daryti prielaida, kad veiklos
vertinimo skirtumas tarp to, kaip save vertina darbuotojas, ir to, kaip ji vertina vadovas, svyruoja nuo
tvertinimo vidutiniSkai iki labai gerai.

Apklausos rezultatai taip pat parode, kad beveik trec¢dalis darbuotoju (32%), nezZino, kaip ju darba
vertina tiesioginis vadovas. Tai yra pakankamai prastas rodiklis, kuris gali veikti kaip demotyvuojantis
veiksnys, kadangi manoma, jog vieSajame sektoriuje dirbantiems Zmonéms vadovo jvertinimas yra labai
reikSmingas. Remiantis tyrimo rezultatais, galime daryti prielaida, kad tiriamose savivaldybése yra
nepakankamai sékmingai iSvystyta komunikacija tarp darbuotojy, o ypatingai tarp Zemesnio lygio
darbuotojy ir ju vadovy, néra skiriama pakankamai démesio griztamojo rysio pateikimui.

Kita klausimy kategorija buvo sudaryta i§ klausimy apie esamas motyvacines sistemas, kurios

taikomos Mazeikiy ir TelSiy savivaldybése, bei ju salygojamus darbuotojo apsisprendimus keisti darba.
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Taigi respondenty buvo paklausta apie galimybes ju darbe igyvendinti savo idéjas. Gauti duomenys

pasiskirsté taip (zr. 11 pav.):
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11 pav. Savivaldybés darbuotojy pozicija apie tai, ar jyu darbe yra sudaromos galimybés

igyvendinti savo idéjas (%)

Rezultatai rodo, kad savivaldybése néra sudaromos pakankamai geros salygos darbuotojams
igyvendinti savo idéjas. Savivaldybése vyrauja hierarchiSkumas, biidingas biurokratiniam valstybés tarnybos
modeliui, kai sprendimus priima vadovas. Zinoma, tokia tvarka pasalina i§ veiklos chaotiskuma, suteikia
kryptingumo, taciau kartu tai zlugdo progresa. Tokiu atveju, kai bet kokios naujos idéjos realizavimui turi
pritarti vadovas, reikalinga darbuotoju kolektyve iSvystyti itin gera komunikacija, kuri remtysi pasitikéjimu
vienas kitu. Tada Zemesnio lygio darbuotojai veikia kaip min¢iy generatoriai, kurie pateikia naujas idéjas, o
vadovas su kitais komandos nariais tokiu atveju tampa kaip pagalbininkas, padedantis tas id¢jas realiai
tvertinti. Taip yra skatinamas kolektyvo sutelktumas, kolegiSki santykiai, kurie gali veikti kaip darba
motyvuojantis veiksnys.

Siuo klausimu respondenty procentinis pasiskirstymas pagal darbo pozicija, i$silavinima, amziy bei
pajamas buvo mazdaug vienodas (Zr. Priedas nr. 2).

Respondenty, dirbanciy Mazeikiy ir TelSiy savivaldybése, atsakymai apie ju darbovietése taikomas

motyvavimo priemones pasiskirsté taip (zr. 12 pav.):
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12 pav. Savivaldybiy darbuotojy motyvavimui taikomos priemonés (%)

Apklausos duomenys rodo tai, kad Mazeikiy ir TelSiy savivaldybése vyrauja materialinis darbuotoju
motyvavimas, nes labiausiai yra naudojamos finansinés priemones (48%), kvalifikacijos kélimo kursy ir
ugdymo galimybiy sudarymas (43%), apriipinimas jrengta darbo vieta (33%). Mazai démesio skiriama
démesio veiklai, kuri néra tiesiogiai susijusi su darbu, t.y. Svenciy, i1Skyly organizavimas. Vadinasi, kol kas
yra labiau susitelkiama tik { darbing veikla, neskatinant kolektyvo sutelktumo, kuris sékmingiausiai yra
lgyvendinamas per neformalyji bendravima. Galbiit tai yra susij¢ su menkomis materialinémis bei
nematerialinémis salygomis, kad biity galima motyvuoti viesojo sektoriaus darbuotojus. Visgi tai, jog net
penktadalis (20%) respondenty atsaké, jog ju darbas néra skatinamas jokiais budais, patvirtina tai, kad
vieSajame sektoriuje taikoma motyvavimo sistema kol kas néra aiskiai susiformavusi.

Pagal amziaus kriterijy, respondenty pasiskirstymas, atsakant | klausima apie ju darbe naudojamas
motyvavimo priemones, labai nesiskyré. RySkesni skirtumai pastebimi tarp darbuotojuy pagal darbo pozicija,
i§silavinimg ir pajamas. Net dukart daugiau valstybés tarnautojy nei darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutart], yra skatinami finansinémis priemonémis ir net keturis kartus daugiau darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartj, lyginant su valstybés tarnautojais, iSreiské nuomong, jog ju darbas yra visiS$kai neskatinamas.
Pagal iSsilavinimo kriterijy iSsiskyré auksStesnijji iSsilavinima turin¢iy respondenty grupe, kurios didzioji
dalis atsaké, kad ju motyvavimui yra naudojami kvalifikacijos kélimo kursai, ugdymo galimybiy
sudarymas. Taip pat i§ apklausos rezultaty iSaiSkéjo tendencija, kad kuo aukstesnis iSsilavinimas ir kuo

didesnés pajamos, tuo dazniau zmonés yra skatinami finansinémis priemonémis (zr. Priedas nr. 2).
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Siekiant iSsiaiSkinti silpniausiai iSvystytas motyvacinés sistemos grandis Mazeikiy bei TelSiy
savivaldybése, buvo suformuluotas klausimas, kokioms salygoms esant respondentai dirbty geriau. Gauti

rezultatai pasiskirste taip (zr. 13 pav.):
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13 pav. Veiksniai, kuriems esant respondentai mano galéty dirbti geriau (%)

Didziausia respondenty dalis pasirinko atsakyma, kad jie dirbty geriau, jei darbo uzmokest] lemty
darbo rezultatai ir kokybé (39%). Sis veiksnys yra vienas i§ naujosios vieSosios vadybos bruozy, tatiau
Lietuvos savivaldybése jo igyvendinimas kol kas yra sudétingas. Visgi, remiantis tyrimu, Mazeikiy ir TelSiy
savivaldybiy darbuotojams tai yra pakankamai svarbus veiksnys, todél reikéty i tai atkreipti daugiau
démesio. Vos maziau yra respondenty, atsakiusiy, jog dirbty geriau, jei buty labiau organizuojama
pramoginé veikla po darbo (34%). Vadinasi, galima daryti prielaida, kad labiau investavus i §i motyvacinj
veiksni, jis pasiteisinty. Siuo metu savivaldybése pramogu darbuotojams organizavimas yra entuziastingy
iniciatyviniy grupiy darbas, taCiau tokiy grupiy beveik néra. Tokiu atveju galime daryti prielaida, kad
personalo skyriai tiek Mazeikiy, tiek TelSiy savivaldybése $ioje srityje néra aktyvis.

Atsakant i §i klausima, procentiniuose pasiskirstymuose pagal amziaus kriteriju, ryskiy skirtumy néra,
tatiau nuomones iSsiskiria tam tikrose pozicijose pagal uzimama pozicija, iSsilavinima ir pajamas.
Respondentai, dirbantys pagal darbo sutarti, lyginant su valstybés tarnautojais, kur kas reciau isreiSke
nuomong, kad dirbty geriau, jei darbo uzmokestj lemty darbo rezultatai ir kokyb¢, matyty realias karjeros
perspektyvas ar biity sudarytos tinkamos salygos dirbti. Pagal iSsilavinima ir pajamomas, respondentai

pasiskirsté taip, kad galima daryti prielaida: kuo aukstesnis savivaldybés darbuotojo iSsilavinimas ir kuo
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mazesnés pajamos, tuo jis dirbty geriau, jei darbo uzmokestj lemty darbo rezultatai ir kokybé. Taip pat,
pagal pajamas, iSsiskiria daugiausiai uzdirbanti respondenty grupé, kurios dauguma atsaké, jog dirbty geriau,
jei biity daugiau apmokymo/kvalifikacijos kélimo kursy (Zr. Priedas nr. 2).

ISsiaiSkinus silpnasias motyvavimo grandis nagrin¢jamose savivaldybése, buvo bandoma nustatyti,

kokioms salygoms esant darbuotojas ryztysi keisti darba? (zr. 14 pav.)
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Rezultatai parodé, kad tik 33% respondenty dabartinio darbo keisti nenoréty. Gautuose duomenyse
aiskiai i§siskiria kategorija — didesnis atlyginimas (53%). Zinant tai, jog atlygio sistema yra vienas i§ buidy
paskatinti darbuotojo lojaluma, susirtipinima kelia tai, jog didesnio atlyginimo veiksnys yra lemiamas
savivaldybiy darbuotojams pereinant dirbti | kita darbo vieta. Kadangi vieSasis sektorius Siandien yra
nepajégus konkuruoti su privaciuoju darbuotoju atlyginimy atzvilgiu, tai tampa vienu i§ komplikuociausiy
klausimy, stengiantis i§saugoti darbuotojus vieSajame sektoriuje.

Pavoju, kad nemaza dalis darbuotoju gali pereiti i privatyji sektoriy, patvirtina paskutinysis anketos
klausimas apie tai, | koki sektoriy respondentai eity dirbti, jeigu nusprestu keisti dabartines pareigas. Tik
Siek tiek maziau nei pusé darbuotojy rinktysi privatyji sektoriy (46%) ir vos daugiau — likty vieSajame
sektoriuje (54%). Biitent tokie respondenty atsakymai rodo tai, jog vieSasis sektorius turéty kiek imanoma
labiau i$naudoti savo galimybes, kuriomis yra stipresnis uz privatyji sektoriy, motyvuojant darbuotojus.

3.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas
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Atlikto tyrimo rezultatai parodé¢, kad darbuotoju motyvavimas yra reikSmingas veiksnys, susijes su
darbuotoju atliekama veikla bei jos rezultatais. Motyvavimo svarba taip pat supranta ir patys darbuotojai.

Remiantis apklausos duomenimis, dauguma Mazeikiy bei TelSiy savivaldybése dirban¢iy zmoniy
mano, jog darbuotoju motyvavimas yra reikSmingas. Pastebéta, kad kuo respondenty iSsilavinimas yra
aukstesnis, tuo didesn¢ dalis mananciy, kad darbuotoju motyvavimas yra reikalingas. Tai reiskia, kad
darbuotojai taip pat tikisi, kad ju darbas bus motyvuojamas tam tikromis priemonémis, kad buty atlickamas
efektyviau. Motyvavimo reik§me atliekamo darbo efektyvumui akcentuoja tokie mokslininkai kaip Mann G.
A (2006), Bagdonas E., Bagdonien¢ L. (2000). Jeigu darbuotojai yra nemotyvuojami arba prastai
motyvuojami, darbin¢ veikla nebeatliepia jy poreikiy, todel automatiSkai krinta darbo kokyb¢, prarandamas
entuziazmas darbui, jauciamas nepasitenkinimas atliekama veikla.

Tyrimo duomenys parodé: jeigu darbuotojas néra skatinamas, tada, respondenty nuomone,
organizacijoje dazniausiai isivyrauja prastas psichologinis klimatas, kuris tiesiogiai yra siejamas su
patiriamu stresu darbe, komandos formavimosi sunkumais, itemptais darbuotojuy tarpusavio santykiais.
Bitent dél prasto psichologinio klimato, kaip teigia Riley D. (1999), darbuotojai yra linke prarasti
pasitenkinimg atlieckama veikla® — $is veiksnys yra reik§mingas tiek nemazai daliai apklausoje dalyvavusiy
respondenty, ypac turintiems aukstaji i$silavinima, tiek apskritai vieSajame sektoriuje dirbantiems Zmonéms.
Dél prasto psichologinio klimato nukencia darbuotojy tiesioginé darbiné veikla bei jos kokybé.

Taip pat apklausos duomenys parod¢, kad jauniausiy, maziausias pajamas gaunanciy (iki 1500 Lt.)
respondenty grup¢je (18-24 metai), lyginant su kitomis, kur kas daugiau mananciy, kad nepasitenkinimo
darbu pasekmés yra nekokybiskas darbas bei noras keisti darba. Darbuotojy darbo kokybés inicijavimo
svarba pabrézia tokie autoriai kaip Guogis A., Gudelis D. (2003).” Visgi tokia jauny darbuotojy pozicija gali
biiti siejama su stipriu individualumo jausmu, biidingu Siam amziaus tarpsniui. Taip pat dél savo amziaus ir
numanomy ateities perspektyvy jauni darbuotojai yra kur kas daZzniau link¢ keisti darbo vieta, jeigu esamos
darbo salygos ju netenkina.

Nors tyrimo rezultatai parodé, kad Siuo metu darbuotojy kaita Mazeikiy bei TelSiy savivaldybése yra
nedidelé, taciau tai néra garantas, kad ir ateityje bus islaikytas toks darbuotojy stabilumas. Tam, jog biity
1Ssaugoti darbuotojai vieSajame sektoriuje, yra labai svarbu i$siaiSkinti ju poreikius, likescius, bei suderinti
juos su organizacijy teikiamomis galimybémis.

Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, nepaisant to, kad laikomasi nuomonés, jog vieSajame sektoriuje
dirbantys Zzmonés dél savo darbinés veiklos specifikos ir tikslo — tarnauti visuomenei, kurj akcentuoja tokie

autoriai kaip Ingstrup O. (1993) ir Sillett J. (2002), - yra efektyviau motyvuojami nematerialinémis

% BarSauskiené V. (2003). Personalo administravimas vieSajame sektoriuje / VieSasis administravimas. Kaunas: Technologija.
% Guogis A., Gudelis D. Naujosios vieSosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai // VieSoji politika ir
administravimas, 2003, Nr. 4.
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priemonémis,”  tyrime dalyvave Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy darbuotojai prioritetiniais veiksniais
motyvacingje sistemoje laiko materialini atlygi. Tokie tyrimo duomenys paneigia hipoteze, kad viesojo
sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja nematerialiniai nei materialiniai motyvaciniai veiksniai. Finansinis
atlyginimas yra pagrindas, padedantis patenkinti pagrindinius — fiziologinius Zmoniy poreikius. Tai, jog
kiekvienam darbuotojui yra svarbus materialinio atlygio aspektas, patvirtina ir tokie autoriai kaip Maslow A.
(2006), Sakalas A. (2001), Stoskus S. ir Berzinskiené D. (2005).

Remiantis atlikto tyrimo duomenimis, galima teigti, kad savivaldybiy darbuotojams be materialinio
atlygio prioritetiniai veiksniai darbingje veikloje yra darbo teikiamos socialinés garantijos, kurios yra
siejamos su darbuotojo saugumo poreikiy tenkinimu, bei tobuléjimo galimybés, kurias dauguma darbuotojy
laiko kaip viena i§ darbo daliy. Kaip pazymi Buelens M., Van den Broeck H. (2007), Sie veiksniai yra vieni
i§ svarbiausiy vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvacinéje sistemoje.”” Taip pat paaiskéjo, kad socialinés
garantijos yra vienas i§ veiksniy, kuris tenkina daugiausia Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojy.
Vadinasi, dabartingje situacijoje tiriamose savivaldybése yra atitikimas tarp darbuotoju poreikiy ir
darbovietés teikiamy galimybiy socialiniy garantijy.

Apklausos rezultatai leidzia teigti, kad viena 1§ pagrindiniy motyvaciniy priemoniy Mazeikiy bei
Telsiy savivaldybése yra materialinis darbuotojy skatinimas: pastebéta tendencija, kad valstybés tarnautojai,
aukstesn] iSsilavinima ir didesnes pajamas turintys Zmonés yra dazniau skatinami finansinémis priemonémis
nei kity grupiy atstovai. Nors biitent darbe gaunamos materialinés gérybés, kaip parodé tyrimo rezultatai, yra
itin reikSmingos Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojams, taciau finansinio paskatinimo neuZtenka.
Respondentai didele reikSme teikia tobuléjimo galimybiy sudarymui. Tyrimo duomenys parodé¢, jog
uzdirbantys daugiausiai (2000 Lt. ir daugiau) respondentai mano, jog dirbty geriau, jei bty daugiau
apmokymo/kvalifikacijos kélimo kursy. Vadinasi, jauc¢iamas kvalifikacijos kélimo kursy stygius. Pasak
Budbergytés R. (2007), viesasis sektorius bei valstybés kontrolé jau 1,5 mety nuolatos igyvendina projektus,
finansuojamus Europos socialinio fondo 1éSomis, pagal kuriuos apmokami tarnautojy mokymai, pradedant
uzsienio kalby kursais, baigiant vadybiniy dalyky seminarais,” tai galima svarstyti ty kursy reikalinguma,
temy atitikima esamai situacijai.

Taip pat apklausoje dalyvave respondentai, o ypatingai valstybés tarnautojai, mazesnes pajamas

gaunantys bei aukstaji iSsilavinima turintys savivaldybiy darbuotojai, mano kur kas geriau dirbsiantys, jei

' Thom N., Ritz A. (2004). VieSoji vadyba. Vilnius: LTU leidykla.

2 Buelens M., Van den Broeck H., An Analysis of Differences in Work Motivation between Public and Private Sector
Organizations // Public Administration Review, 2007 January/February. Priciga internetu:
<http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth& AN=27963118&site=chost-live> EBSCO Academic Search
Premier duomeny bazé, KU [Zitréta 2008-05-09].

% Budbergyté R. Nieko nekeisdami prieisime liepto gala / Valstybés tarnybos aktualijos. 2007 liepa, Nr. 8. Priciga internetu:
http://www.vkontrole.lt/publikacijos25.shtml [zitiréta2008-04-06].
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darbo uzmokestj lems darbo rezultatai ir kokybé. Tokia darbuotojy pozicija parodo naujosios vieSosios
vadybos taikymo reikalinguma vieSajame sektoriuje. Visgi, esant Siandieninei situacijai, naujosios vie$osios
vadybos taikymas Lietuvos vieSajame sektoriuje yra komplikuotas. Kol kas yra praktikoje naudojami tik
atskiri naujosios vieSosios vadybos elementai (pvz.: strateginis planavimas, investicijy i§ privaciy fondy
pritraukimas ir pan.). Pasak Ingstrup O. (1993), darbo atlygio siejimas su jo rezultatais bei kokybe vieSajame
sektoriuje yra sudétingai jgyvendinamas dél neaiskiy vertinimo kriterijuy.”*

Taip pat reikéty atkreipti démesi 1 tai, kad savivaldybiy darbuotojai iSreiSké pozicija, kad jie dirbty
geriau, jei bty labiau organizuojama pramogine veikla, nors §is veiksnys néra lemiantis, kad biity ryZtasi
keisti darba. Kol kas tyrin¢jamose savivaldybése yra labiau apsiribojama darbuotojy skatinimu, susijusiu su
formalia veikla. Tai rodo, kad motyvavimo sistemai vieSajame sektoriuje triikksta kompleksiSkumo ir
lankstumo, apimant jvairesnes motyvavimo priemones bei bidus.

Svarbus veiksnys, atskleidZiantis vieng i$ tyrin¢jamy savivaldybiy problema, yra darbuotoju veiklos
rezultaty vertinimas. Kadangi nemaza dalis respondenty negaléjo atsakyti, kaip juos vertina tiesioginis ju
vadovas, galime daryti prielaida, kad tyrinéjamose savivaldybése yra nepakankamai i§vystyta komunikacija.
Griztamasis rySys ir tinkamai 1Svystyta komunikacija yra itin svarbiis dalykai, uZtikrinant darby aiSkuma,
kryptinguma bei sieki tobuléti. Darbuotojo vertinimas, pasak tokiy autoriy kaip BarSauskiene V. (2003),
Dessler R. (2001), taip pat gali biiti kaip skatinamoji priemoné darbuotojo motyvacijai kelti, o tyrimo
rezultatai rodo, kad $iuo metu §i priemoné yra nepakankamai i$naudojama. Siuo metu apsiribojama vien tik
privalomu, formaliu, periodisku darbuotojuy vertinimu, kuris, kaip teigia Zidonis Z. (2007), susitelkia i
darbuotojo kvalifikacija ir atsakomybe uz savo sprendimus.” Visgi kasdieninis démesys darbuotojui,
taktiSkos ir argumentuotos pastabos, susijusios bitent su jo darbu ir atlikta veikla, o ne asmenybe, bei
zodinis pagyrimas yra reikSmingi veiksniai, lemiantys teigiama nusiteikima darbui, individo saviraiskos ir
priklausomybés poreikiy tenkinima. Be to, tai leidzia Zmogui pasijusti reikSmingam, Zinoti, jog jo indélis
darbe yra vertinamas.

Kaip rodo tolesni tyrimo rezultatai, dabartinés darbo salygos MaZeikiy bei TelSiy savivaldybiy
darbuotojus ne visiSkai tenkina: néra sudaromos pakankamai geros galimybés siekti geriausiy rezultaty,
todél nemaza dalis darbuotoju dél vienokiuy ar kitokiy darbo salygu ryztusi keisti esama darba. Vienas i
pagrindiniy veiksniy, deél kurio darbuotojai pereity dirbti kitur, yra darbo uzmokestis. Tyrime gautus

rezultatus patvirtina mokslininko Sarmavi¢iaus O. (2008) pozicija, kad materialinis skatinimas yra vienas i§

4 Raipa. A, Urbanavicius D. (2004). Visuotiné kokybés vadyba vieSajame sektoriuje / VieSojo administravimo efektyvumas.
Kaunas: Technologija.

% Zidonis Z. (2007). Poky¢iai Lietuvos valstybés tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybiné valstybé // Valstybés
tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius: UAB ,,Akritas®.
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reikSmingiausiy veiksniy, motyvuojant vieSojo sektoriaus darbuotojus,” todél jam turéty biiti skiriamas itin
didelis démesys.

Taip pat duomenys rodo tai, kad dabartiné situacija vieSajame sektoriuje yra pakankamai sudétinga, o
darbuotoju motyvavimui néra skiriama tiek démesio, kiek reikéty i§ tikryju (nemaza dalis respondenty,
dirbanciy pagal darbo sutarty, teigia, kad jy darbas visiSkai néra skatinamas). Dél §iy prieZas¢iy darbuotojai
néra patenkinti tuo, ka turi, todél iskyla pavojus ju migracijai i§ vieSojo sektoriaus.

Tai, jog dél vieSojo sektoriaus problemy yra prarandama dalis darbuotoju, pazymi tokie mokslininkai
kaip Masiulis K. (2007), Thom N. ir Ritz A. (2004). Taip pat jie pastebi, kad darbuotojai i§ vieSojo
sektoriaus neretai pereina | privatyji sektoriy: blitent tai patvirtina ir gauti tyrimo rezultatai, kuriuose beveik
pusé dirbanciyjuy Siuo metu rinkdamiesi darba, pasirinkty privatyji sektoriy. Vadinasi, vieSasis sektorius
nepakankamai patenkina savo darbuotoju poreikius, negali arba negeba pasinaudoti savais privalumais, pvz.:
valstybés tarnautojy karjera, uZtikrintomis socialinémis garantijomis ir pan.

Apibendrinant, biity galima teigti, kad darbuotojuy motyvavimo sistema Mazeikiy bei TelSiy
savivaldybése néra tinkamai iSvystyta. Dél motyvavimo sistemy lankstumo ir kompleksisSkumo trokumo
darbuotojai yra ne visiSkai patenkinti savo darbo teikiamomis galimybémis, todél susiduriama su vieSojo
sektoriaus produktyvumo problemomis arba tiesiog iSkyla pavojus, kad darbuotojai gali pasirinkti kur kas

pelningesni, daugiau galimybiy suteikiantj privatyji sektoriy.

ISvados

1. Motyvacija yra kompleksiskas darinys, i viena visuma sujungiantis poreikius bei motyvus. D¢l
zmoniy individualumo, nuolat kintan¢iy gyvenimo salyguy bei motyvy nepastovumo iki

Siol néra universalios motyvavimo teorijos bei visiems tinkamy biidy ir priemoniy darbinei veiklai

% Sarmavicius O. Ar dabartiné motyvavimo sistema pajégi iSsaugoti esamus valstybés tarnautojus ir pritraukti profesionalus?

Prieiga internetu: www3.1Irs.It/docs2/XBUIQSDN.DOC [zitiréta 2008-04-06].
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skatinti. Visgi motyvavimo sistemoms turi biiti skiriamas itin didelis démesys, nes tai lemia

darbuotojy atliekamos veiklos sékminguma ir bendra organizacijos vystymasi.

2. VieSasis sektorius skiriasi nuo privaciojo ne tik savo tikslu - tarnauti visuomenei, siekiant

subalansuoti prieStaringus klienty norus, tafiau ir darbuotojams taikomomis motyvacinémis

sistemomis, kurios remiasi vieSajame sektoriuje dirban¢iy Zmoniy tokiais prioritetiniais motyvais

kaip siekis padaryti karjera valstybés tarnyboje, jausti pasitenkinima atliktu darbu ir pan.

ISsivysciusiose uzsienio Salyse (JAV, Didzioji Britanija, Vokietija ir pan.) taikoma vieSojo sektoriaus

darbuotojuy motyvavimo sistema, lyginant su Lietuvos, turi gilesnes tradicijas, apima kur kas daugiau

motyvavimo priemoniy ir bidy nei musy Salyje.

3. Atliktas tyrimas paneigia iSsikelta hipotezg, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja

nematerialiniai nei materialiniai motyvaciniai veiksniai, kadangi nustatyta, jog:

Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojai prioritetiniais veiksniais laiko darbo uzmokesti ir
socialines garantijas, kurios juos labiausiai tenkina darbinéje veikloje;
dauguma Mazeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojuy noréty geresniy darbo salygy ir mano, jog
dirbty geriau, jei darbo uzmokesti lemty rezultatai ir kokybé;

didzioji dalis tyrin¢jamy savivaldybiy darbuotojy mano, kad motyvavimas yra reikalingas ir kad
jie dazniausiai yra skatinami finansinémis priemonémis;
beveik pusé¢ Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy darbuotojy, rinkdamiesi kita darba, pasirinkty ji

privaciajame sektoriuje, o pagrindinis darbo keitimo motyvas bty — didesnis atlyginimas.

Rekomendacijos

Mazeikiy savivaldybei:
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* kadangi apklausos duomenys rodo, jog dauguma Mazeikiy savivaldybés darbuotoju mano, kad
galéty dirbti geriau, jeigu darbo uzmokestj lemty darbo kokybe, tai reikéty praktikoje taikyti
daugiau naujosios vieSosios vadybos elementy, kurie biity susij¢ su personalo motyvavimu.

TelSiy savivaldybei:

* kadangi apklausos duomenys rodo, jog dauguma TelSiy savivaldybés darbuotojy mano, kad
galéty dirbti geriau, jeigu biity organizuojama daugiau mokymy bei kvalifikacijos kélimo
kursy, tai darbuotojy motyvavimo sistemose reikéty susitelkti biitent i Sia sriti, prie§ tai
i$siaiskinus, kokiy konkrediy ziniy trikksta darbuotojams, kokius geb¢jimus jie noréty
patobulinti, kad mokymai bty tikslingi;

 atskirti personalo skyriy nuo juridinio ir padaryti ji savarankisku;

e parengti personalo skyriaus nuostatus.

Mazeikiy ir TelSiy savivaldybéms:

* investicijos | personalo valdymo skyriy, kuris biity tinkamai apmokytas dirbti su Zzmonémis ir
atlikty ne vien formalias uzduotis, kurios dazniausiai susijusios su darbuotojuy dokumentacija;

* motyvavimo sistemos, kuri biity jtraukta i visos organizacijos strategija, kiirimas;

* lankstesniy, daugiau priemoniy ir biidy apimanciy darbuotoju motyvavimo sistemy diegimas;

* komandinio darbo skatinimas, gerinant komunikacija tarp darbuotoju bei darbuotojy ir vadovu.

Valstybiniu lygiu:

* kad buty motyvacinés sistemos aiSkumas bei vientisumas, pirmiausia yra reikalingas teisinis
iforminimas;

* 1 darbuotojy vertinimo sistema reikéty itraukti daugiau aiskiy vertinimo kriterijuy, kad buty
galima tiksliau nustatyti darbuotojy verte;

* svarbu yra materialiniy bei nematerialiniy galimybiy didinimas, kad biity iSpléstos motyvavimo
sistemos galimybeés;

* reikéty sudaryti palankesnes darbuotojy karjeros galimybes, tobulinant darbuotoju

perkvalifikavimo sistema, kad biity paprasciau pereiti dirbti i§ vienos istaigos 1 kita.

Santrauka

Magistrinio baigiamojo darbo tema: darbuotojuy motyvavimo sistemos Mazeikiy ir TelSiy

savivaldybiy administracijose.
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Autorius: Simona Bastakyte.

Viesasis sektorius paskutiniu metu susiduria su darbuotojy migracijos problemomis, kurios yra susijusi
su prastomis motyvavimo sistemomis vieSajame sektoriuje, kur stokojama démesio darbuotojy
kompetencijos palaikymui, 1€Sy Siuolaikinés personalo vadybos principus atitinkancioms darbo salygoms.
VieSajame sektoriuje dirbancius Zmones dél geresniy darbo salygy perima privatusis sektorius, todél
darbuotoju motyvavimas vieSajame sektoriuje, siekiant ne tik aukstos ju darbo kokybés, bet apskritai ju
18laikymo darbe, reikalauja kur kas didesnio teorinio bei praktinio susitelkimo nei iki Siol.

Objektas: administracijos darbuotojy motyvavimo sistema.

Dalykas: Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy administracijos darbuotojy motyvavimo sistemos.

Tikslas: istirti administracijos darbuotoju motyvavimo sistemas Mazeikiy ir TelSiy savivaldybése.

UZdaviniai: 1. apibrézti motyvacijos samprata; 2. apibudinti vieSojo sektoriaus darbuotoju
motyvavimo sistema; 3. atlikti darbuotoju motyvavimo sistemy tyrima Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy
administracijose ir pateikti apibendrintus duomenis.

Hipotezé: tikétina, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau motyvuoja nematerialiniai nei
materialiniai motyvaciniai veiksniai.

Darbo metodai: 1. mokslinés literatiiros analizg¢; 2. teisés akty apzvalga; 3. anketiné apklausa.

Darbo struktiira. Darbas yra sudarytas i$ teorinés ir praktinés daliy. Teoring dali sudaro du skyriai:
viename ju yra aptariama motyvacijos samprata, poskyriuose susitelkiant i motyvacijos daugialypiskuma,
motyvacija aiSkinancias teorijas, darbuotojy motyvavimo elementus, o kitame - vieSojo sektoriaus
darbuotoju motyvavimo sistema, poskyriuose akcentuojant vieSojo sektoriaus specifika, darbuotojy
motyvavima personalo valdymo kontekste, Lietuvos bei uzsienio Saliy patirti vieSojo sektoriaus darbuotoju
motyvavimo srityje. Treciasis skyrius yra skirtas darbuotoju motyvavimo sistemos Mazeikiy ir TelSiy
savivaldybiy administracijose tyrimo duomeny apibendrinimui.

Kad biuty iSsiaiskinta vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimo sistema Mazeikiy bei TelSiy
savivaldybése, buvo atliktas kiekybinis tyrimas, apklausiant 144 darbuotojus Mazeikiy ir 130 — TelSiy
savivaldybése.

Tyrimo duomenys paneigé hipotezg, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams svarbesni yra nematerialiniai
nei materialiniai motyvaciniai veiksniai, nes darbe MaZzeikiy bei TelSiy savivaldybiy darbuotojai
prioritetiniais veiksniais laiko darbo uZmokesti ir socialines garantijas, kurios juos labiausiai tenkina
darbingje veikloje. Paaiskéjo, kad dauguma Mazeikiy bei TelSiu savivaldybiu darbuotoju noréty geresniy
darbo salygu ir mano, jog dirbty geriau, jei darbo uzmokesti lemty rezultatai ir kokyb¢. Taip pat didZioji
dalis tyrinéjamy savivaldybiy darbuotojy teigia, kad motyvavimas yra reikalingas ir kad jie dazniausiai yra
skatinami finansinémis priemonémis. Beveik pus¢ Mazeikiy ir TelSiy savivaldybiy darbuotojy, rinkdamiesi
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kita darba, pasirinkty ji privaciajame sektoriuje, o pagrindinis darbo keitimo motyvas biity didesnis

atlyginimas.

Summary

Final thesis: the employees’ motivating systems in the administrations of Mazeikiai and TelSiai local

governments.
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Author: Simona Bastakyté.

Recently public sector confronts with employees migration problems which are connected with mean
motivation systems in public sector wherein it is lack of attention to employees competence support and of
finances for work conditions which would match principles of the modern staff management. People
working in public sector migrates to private sector for the better work conditions therefore employee
motivating in public sector (not only with the view of high work quality but to maintain them in their current
workplace in general) demands higher theoretical and practical concentration than before.

Object: employees’ motivating system.

Matter: employees’ motivating systems in the administrations of MaZeikiai and TelSiai local
governments.

Study goal: to explore the employees’ motivating systems in the administrations of Mazeikiai and
Telsiai local governments.

Study tasks: 1. to define the conception of motivation; 2. to describe the public sector employees’
motivating system; 3. to accomplish employees’ motivating systems research in the administrations of
Mazeikiai and TelSiai local governments and provide summarized results.

Hypothesis: it is presumable that immaterial motivating factors motivate employees in public sector
more than material motivating factors.

Study methods: 1.Analysis of scientific literature; 2. review of the rules of law; 3. questionnaire.

Study structure. This work consists of the theoretical and practical parts. The theoretical parts is
composed of two sections: in the first section the conception of motivation is discussed concentrating on
motivation multiplicity, motivation theories and motivating elements, in the second section the public sector
employees’ motivating system is further analyzed emphasizing the public sector particularity, employees’
motivating in the context of staff management, Lithuania and other countries experience in public sector
employees motivating field. The third part is for the discussion of the results of the research accomplished in
the administrations of Mazeikiai and TelSiai local governments.

In order to ascertain the public sector employees’ motivating systems in the administrations of
Mazeikiai and TelSiai local governments the quantitative research was accomplished. There were 144
participants in Mazeikiai local government and 130 participants in TelSiai local government.

The results denied the hypothesis that immaterial motivating factors motivate employees in public
sector more than material motivating factors, because preferential factors for employees in the
administration of Mazeikiai and Tel$iai local governments are salary and social guarantees, by which they
are mostly satisfied. Majority of the employees in the administrations of Mazeikiai and TelSiai local

governments would like better work conditions and think that they would work better if salary would

54



depend on their working results and quality. Majority of the participants also state that motivating is
necessary and that usually they are being motivated by financial means. Almost a half of employees in the
administrations of MaZzeikiai and TelSiai local governments would choose the work in private sector if they

would decide to leave the current workplace, the main motive being the bigger salary.
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1 priedas Anketa

2 priedas Respondenty pasiskirstymas pagal darbo pobidi, i$silavinima, amziy, pajamas (%)

1 priedas

Anketa

Gerb. Respondente,
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esu Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo specialybés studenté¢ Simona Bastakyté,
atliekanti tyrima magistriniam baigiamajam darbui tema ,,VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo
sistema Mazeikiy ir TelSiy savivaldybése®. Tyrimas yra atlieckamas, siekiant issiaiskinti vieSojo sektoriaus
darbuotoju motyvavima bei su tuo susijusias problemas. Anketa yra anoniming, surinkti duomenys bus
analizuojami juos apibendrinus. Pasirinktus atsakymus pazymekite kryZeliu. IS anksto dékoju uz skirta laika.

Darbe Jis esate:
Valstybés tarnautojas (-a)
Darbuotojas (a), dirbantis (-1) pagal sutarti

S

Jasy i$silavinimas:
Vidurinis
Aukstesnysis
Aukstasis

0 0 0

Jasy amzius:
18-24 metai
25-34 metai
35-54 metai
55-64 metai
65 metai ir daugiau

0 00O O[»

Jisy pajamos per ménesj atskai¢ius mokescius:
Iki 1000 LT.

1001-1500 LT.

1501-2000 LT.

2001 ir daugiau LT.

0 00 0|

Darbuotojy kaita Jiisy imonéje:

Didelé (darbuotojai keiciasi kas 1-11 meén.)

Nedidel¢ (darbuotojai keiciasi vidutiniskai karta per 1-3 m.)
Minimali (darbuotojai keiciasi reciau nei kas 3 m.)

0 0 O N

Kas Jums yra darbas (pasirinkite vieng labiausiai priimting atsakyma)?
Pajamuy Saltinis

Pajamy $altinis ir galimybé realizuoti savo sugebéjimus/patirti
Pajamy Saltinis ir laiko praleidimas

Pajamuy Saltinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje
Pajamy $altinis ir galimybé¢ tobuléti

0 00O O]

I~

Ivertinkite pagal svarba, kokie veiksniai daro itaka renkantis darboviet¢ (1 — pats svarbiausias, 10 —
maziausiai svarbus):

Darbo uzmokestis

Kolegos

Karjeros galimybés

Vadovo poziliris/nuomongé

O 0 0O

61



Pareigy prestizas
Darbovietés prestizas
Kirybiskas darbas
Savirealizacijos galimybés
Tobuléjimo galimybés
Socialinés garantijos

O 0 00O OO

Dabartiniame darbe Jus tenkina (galite pazyméti keleta Jums priimtiny varianty):
Darbo uzmokestis
Kolegos

Karjeros galimybés
Vadovo poziliris/nuomone
Pareigy prestizas
Darbovietés prestizas
Kirybiskas darbas
Savirealizacijos galimybés
Tobuléjimo galimybés
Socialinés garantijos

O 0 OO O OO O O O [

Ar sudarytos darbo salygos Jus skatina siekti geriausiy rezultaty?
Taip

Ne

IS dalies

0 0 0|°

10. Ar Jusy darbovietéje yra taikomos nuobaudos, siekiant pakeisti darbuotojy elgsena?
o Taip, daznai

o Retai

o Ne

11. J@isy nuomone, ar butinas darbuotojy motyvavimas?

o Biitinas, tik gerai motyvuotas darbuotojas siekia auksty rezultaty

o Nesuteikiu tam reikSmés

o Nebitinas, darbuotojas turi jausti atsakomybg ir dirbti pagal instrukcijas

[
N

. Jus dirbtuméte geriau (galite pazyméti keleta Jums priimtiny varianty):
Jei darbas teikty malonuma

Jei turéCiau daugiau sugebéjimy

Jei darbo uzmokesti lemty darbo rezultatai ir kokybé

Jei matyciau realias karjeros perspektyvas

Jei buty sudarytos tinkamos salygos dirbti

Jei bty tinkama darbiné atmosfera

Jei biity apmokymu/kvalifikacijos kélimo kursu

Jei biity {vairesnis (nerutininis) darbas

Jei bty labiau organizuojama pramoginé veikla po darbo

000000000|

13. Ar Jus tenkina dabartinés Jiisy darbo salygos?
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Taip, darbo salygomis esu visiskai patenkintas (-a)
Ne, netenkina, tac¢iau sunku rasti tinkama darboviete
Noréciau geresniy darbo salygu

Netenkina, Siuo metu ieSkau kitos darbovietés

O 0 0O

14. Ar darbe turite galimybg pateikti savo id¢jas (galite pazyméti keleta Jums priimtiny varianty)?
o Vadovas iSklauso darbuotojy id¢jas ir nusprendzia apie realizavimo galimybes

o ISklausomos id¢jos igyvendinamos per komandinj darba

o Darbe as pats (-1) realizuoju savo idéjas

o Neéra sudaromos galimybeés naujy idéjy realizacijai

15. Kokiomis priemonémis administracija skatina Jisy darba (galite pazyméti keleta Jums priimtiny
varianty)?

Finansinémis priemonémis

Apripinimu jrengta darbo vieta

Komandinio darbo organizavimu

Darbuotojy itraukimu i organizacijos valdyma

Kvalifikacijos keélimo kursy ir ugdymo galimybiy sudarymu

Veikla, organizuojama po darbo (Sventés, iSkylos ir pan.)

Darbas néra skatinamas

O 0O 00O O OO

16. Kokios, Jusy manymu, yra neigiamos nepasitenkinimo darbu pasekmés (galite pazymeti keleta Jums
priimtiny varianty)?

Nekokybiskas darbas

Noras pakeisti darba

Blogéja darbo organizavimas

Nenoras prisiimti atsakomybg

Prastas psichologinis klimatas

O 0 0 OO

[

17. Jusy, kaip darbuotojo (atsizvelgiant | kvalifikacija, elgesi) verté yra nustatyta:
o Visiskai neteisingai
o Neteisingai

o Teisingai

o Visiskai teisingai

[
0

. Kaip Jis vertinate savo darbo rezultatus?
Labai blogai

Blogai

Vidutiniskai

Gerai

Labai gerai

00000|

19. Kaip Jusy darba vertina Jiisy tiesioginis vadovas?
o Labai blogai
o Blogai

o Vidutiniskai
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o Gerai
o Labai gerai
o Nezinau

20. D¢l kokios priezasties pasirinktuméte kita darba (galite pazyméti keleta Jums priimtiny varianty)?

Didesnis atlyginimas

Geresnés pareigos

Sutelktesnis kolektyvas

Daugiau savarankiskumo

Geresné¢ darbo aplinka

Geresnis neformalios/pramoginés veiklos i§vystymas
Dabartinio darbo nenoréciau keisti

O 00O 0O OOO O

21. Jeigu keistuméte dabartini darba, tai rinktumétés pareigas:

o Privaciame sektoriuje
o VieSajame sektoriuje

Deékoju uz atsakymus!
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2 priedas

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo pobidj, iSsilavinima, amzZiy, pajamas (%)

Klausimas Pasirenkamieji atsakymai Pagal Pagal Pagal amziy Pagal pajamas
darbo i8silavinima
pozicija‘O
gl 21 & & & £ g g g z| = Z =E =
] Ee] Q
==
5
E
11. Jasy
nuomone, ar
biitinas darbuotoju
motyvavimas?
Bitinas, tik gerai 77 |63 120 |44 | 82 [ 64|59 |63 62|69 |68]76]| 72|66
motyvuotas
darbuotojas siekia
auksty rezultaty
Nesuteikiu tam [ 13 |21 [ 10 [ 25 | 1512024 (19|26 (23|19 12|17 |17
reikSmés
Nebiitinas, 1016170313 (16|17 |18 (128 (13|12 |11 |17
darbuotojas turi jausti
atsakomybg ir dirbti
pagal instrukcijas
12. Jus dirbtuméte
geriau, jei:
Jei darbas teikty | 30 [ 21 |33 |38 |25 (33392628 |37 (2227|3912
malonumag
Jei turéGiau daugiau | 10 | 17 |24 |25 |9 |12 |11 |10 (17|16 |11 |16 ]9 |10
sugebéjimy
Jei darbo uzmokestj | 41 | 42 | 16 [ 25 | 46 | 33 | 38 [ 31 [ 36 (39|53 |53 |52 |32
lemty darbo rezultatai
ir kokybé
Jei matyCiau realias |23 | 8 |19 |16 |23 (22 |36 |21 |24 |24 26|28 (33|22
karjeros perspektyvas
Jei buty sudarytos |20 |8 |17 |12 |17 |14 |14 |16 |28 |13 |16 |18 15| 17
tinkamos salygos
dirbti
Jei biuty tinkama |32 (8 |17 |13 (26 (19|19 |31 (23|22 (26|18 |31 |24
darbiné atmosfera
Jei buty [ 30 | 25 [ 28 [ 19 [ 31 |34 |29 (36|26 (32|13 |16 (24|51
apmokymu/kvalifikac
ijos kélimo kursy
Jei buty jvairesnis | 10 [ 13 ] 19 |13 |10 (21 |16 |14 (13 |16(7 |8 |15(10
(nerutininis) darbas
Jei buty labiau | 12 [ 17 |19 |19 |13 (23 |16 |14 |16 | 14 [ 19|12 | 16 |27
organizuojama
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pramoginé veikla po
darbo

14. Ar darbe turite
galimybg pateikti
savo idéjas?

Vadovas iSklauso
darbuotojy idéjas ir
nusprendzia apie
realizavimo

galimybes

57

54

57

63

54

52

56

50

68

52

50

61

54

56

Isklausomos

igyvendinamos
komandinj darba

idéjos
per

19

21

23

25

18

21

17

21

16

18

29

24

27

32

Darbe a$ pats (-i)
realizuoju savo id¢jas

22

21

23

19

23

19

19

26

14

20

29

25

26

20

Neéra sudaromos
galimybés naujy idéjy
realizacijai

14

13

10

15. Kokiomis
priemonémis
administracija
skatina Jusy
darba?

Finansinémis
priemonémis

62

29

32

38

56

53

61

50

49

51

29

35

56

68

Apriipinimu
darbo vieta

irengta

33

25

21

19

33

34

39

26

26

36

22

24

22

26

Komandinio darbo

organizavimu

11

10

13

10

10

11

19

10

16

12

17

Darbuotojy jtraukimu
i organizacijos
valdyma

10

14

12

Kvalifikacijos kélimo
kursuy ir ugdymo
galimybiy sudarymu

46

46

10

75

39

52

56

43

47

44

39

37

36

34

Veikla,
organizuojama po
darbo (Sventés,
iSkylos ir pan.)

12

18

10

16

17

18

19

49

16

21

19

12

16

12

Darbas
skatinamas

néra

25

16

14

19

16

14

21

15

16

20

15

15

16. Kokios, Jusy
manymu, yra
neigiamos
nepasitenkinimo
darbu pasekmés?

Nekokybiskas darbas

37

46

41

44

39

67

64

31

30

30

62

63

37

24

(©]

Noras pakeisti darbas

35

25

29

25

34

64

58

31

17

26

38

35

34

32

Blogé¢ja darbo

organizavimas

25

17

23

19

24

33

19

19

23

19

16

18

19

14

Nenoras prisiimti
atsakomybe

43

34

31

32

36

33

29

38

24

30

30

39

39

Prastas psichologinis
klimatas

58

46

26

31

60

59

61

60

45

46

)

53

49

47

67
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