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IVADAS

Vienas pagrindini kiekvienos organizacijosjstaigos ar institucijos Zmogigk; iStekliy
valdymo uzdavinj yra kuo efektyviau, produktyviau panaudoti persoritarimas Zinias ir gefimus
siekiant visuomenigs reikSngs bei individualy tiksly jgyvendinimo. RealizuotijSuzdavin padeda
tinkama personalo motyvacija. Darbuatopotyvavimo procesas yra svarbi mokslityrimy kryptis,
kuri orientuojama ekonomirts, socialigs ir kultirinés pazangos skatinin

Personalo motyvavimas yra laikomas vienu efektysiiadarbuotoy valdymo instrument, kuri
tinkamai panaudojant galima pasiekti itin gwedarbo rezultai ,Motyvavima priimta laikyti
vadovavimo funkcijos sutine dalimi, kurijtakoja darbuotaej elgesiui siekiant organizacijos tiksl
(Grazulis, 2005, p. 5). Darbuotpjaktyvumui didet reikSne turi ju patenkinami poreikiai, kurie
suprantami, kaip Zmouni elgesio motyvai. &i motyw pagalba galima darytitaka motyvacijos
stiprumui.

Siandien intensyviai domimasi ir kalbama apie matyj dirbti, motyw ir veiksniy gaus,
skatinariy veikti ir salygojanciy pa§ motyvavimo proces Personalo motyvacija plei nagrirejama
ypa ekonomiskai iSsivy8usiose Salyse, tai JAV, DidZiojoje Britanijoje dPdizijoje, Japonijoje ir kt.
Zymiausiais vadybos ir motyvacijos teoretikais lakomi Maslow A., Herzberg F., Wroom V. ir kt.
Ju teorijos sulauk daugelio paseky demesio. Uzsienio (Adair J. E., Dessler G., HortonFsrry J.
L., Robbins S. P., Thom N., ir kt) ir lietuvi (Bwitanierées 1., Diskieres D., Grazulio V.,
Palidauskaits J., Marcinkewiiatées L., Savareikiegs D. ir kt.) motyvacijos teoretikai ir praktikai
mokslo darbuose kalba apie motyvacijos teorijastajkyma organizacijos veikloje ir aplinkoje.
Nagringjant motyvacijos valstys tarnyboje problematik mokslininky ratas susiagja ir tai byloja
apie vis dlto nepakankamdémesg tarnautoj motyvacijai ir p salygojantiems veiksniams.

Darbo tema ir jos aktualumas.Personalo motyvacijos tyrimai yraitini siekiant nustatyti ir
ivertinti darbuotay elgsem darbe bei motyvavimoaseika. Darbuotoyj motyvavimas — veiklos sritis,
kurios svarba tampa vis akivaizdésnaiau jai Siuo metu Lietuvos vieSosiose institucijoga
skirlamas per mazas:mhesys (Palidauskéit 2008). Darbo motyvacijos klausimaéra aktualus tik
privataus sektoriaus organizacijoms. Siandien ygeSektoriaus personalo motyvacija tampa svarbiu
valstybiniy instituciju ir organizaciy vadow uzZdaviniu, kad @ty uztikrinamas darbuotgjveiklos
efektyvumas, produktyvumas, siekiant kuo gengsmizultat; bei kokybiSkesés teikiamy vieqyju
paslaug kokybés.

Siandienig viso pasaulio ekonomén situacija jpareigoja vis dazniau atnaujinti valstypin
valdymg, ji orientuotii rezultatyvum ir veiksmingum. Nuolatires permainos valstyls teisirgje
sistemoje, biudzeto planavime, socialiniame gyvenyra tipire Siandienos iisena, tod yra bitinas
aplinkos pokyiu vertinimas ir reagavimasjuos. Svarbu skirti ypatirgdémes darbuotojui, kad ity
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galima laiku reaguoti personalo poreiki kaita. Motyvuojantys veiksniai nevienodai motyvuoja
zmones. 4 jtaka pasitenkinimui darbu neretai priklauso nuo gadio aplinkybiy — laikotarpio,
socialires aplinkos, ekonomés kiklés, darbo potdzio, srities ir specifikos.

Dazniausiai nuo darbuotppon patenkinimo priklauso ir institucijos veiklos tlksrealizavimo
produktyvumas ir kokyt

Taigi kai yra kalbama apie personalo motyvadiybti gerai, siekti institucijos tikgl nukreipti
potenciad reikiama Kkryptimi, gerinti viaju paslaug teikimo kokyke, turéty bati minimi ir
motyvaciniai veiksniai,jtakojantys darbuotojus dirbti. Gebantksiingai ir tinkamai motyvuoti
personal, galima bandyti pagerinti valsty® sektoriaus instituajjveikla.

Darbo objektas — Lietuvos vieSojo sektoriaus institugijpersonalo motyvacija beia |
salygojantys vidiniai ir iSoriniai veiksniai.

Darbo tikslas — tirti darbuotoj motyvacip ir nustatyti § salygojantius veiksnius vieSojo
sektoriaus institucijose.

Darbo uzdaviniai:

1. remiantis mokslids literatiros Saltiniais, teis aktais, reglamentuoj&iais darbuotaj
skatinimy, atskleisti pagrindinius teorinius darbo motyvasipspektus, iSskirti pagrindinius
motyvacip salygojartius veiksnius vieSajame sektoriuje;

2. vykdyti mokslin tyrima ir jo pagalba nustatyti veiksnius, nuo kutabiausiai priklauso
personalo pasitenkinimas darbu, kokie veiksniaii taeigiamos jtakos darbuotgj
motyvacijai;

3. atlikti gauty tyrimo rezulta apibendrinimus ir lyginaaja analiz

4. remiantis atlikto tyrimo rezultatais pateiktiigimus tirty institucijy darbuotoj motyvacijai
gerinti.

Darbo metodai:

« mokslirés literaftiros, teigs akty analiz, literafirinis aprasymas, lyginamoji analiz

e sudarytas tyrimo instrumentas (anketa), skirtaskykimio tyrimo vykdymui, atliktas
tilamyju anketavimas;

 statistinis duomeanapdorojimas, aprasomoji statistika (vidurkiai, dacijos, patikimumas,
procentiniai dazniai, lyginimas, grupavimas, svausi; veiksniy iSskyrimas).

Teorine magistro baigiamojo darbo daj sudaro du skyriai. Si dalis yra skirta mokétn
literatiiros analizei, teis akty apzvalgai. Pirmame skyriuje yra pateikiamos apilpemos motyvo,
motyvacijos ir motyvavimo g&okos bei sampratos, analizuojama darbo mptgvarba Zmogaus
aktyvumui. Siekiant geriau suprasti paskébka personalo motyvavimui, apzvelgiami pagrindiniai
motyvacijos teoriy bruozai. Taip pat, trumpai aptariama personaloalgvacija, jos priezastys bei

galimybkés ja pasalinti. Antrame skyriuje iSskiriami ir aprasSodavyni vieSojo sektoriaus darbuatoj
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personalo motyvacij salygojantys veiksniai,y itaka darbuotojams. Motyvacijos i§ galygojantiy
veiksniy aspektai darbe nag#jami remiantis lietuwi (Bagdono E., 2000; Ribonierés I., 1996;
Diskieres D., 2008; Grazulio V., 2005; Marcinkéuitées L., 2009; Palidauskasg J., 2009;
Savareikiess D., 2008; ir kt.) ir uZsienio (Adair J. E., 20@Bessler G., 2001; Horton S., 2006; Perry
J. L., 1996; Robbins S. P., 2003; Thom N., 2004kti} autoriy mokslo darbais. Nagréjamas
Lietuvos Respublikos valstyb tarnybosistatymas ir kiti darbuotqj motyvacip reglamentuojantys
teisiniai aktai.

Praktiné magistro baigiamojo darbo dalis skirta dviej Lietuvos vieSojo sektoriaus
savivaldos institucij (miesto ir rajono savivaldytyy motyvacijos tyrimo metodikos parengimui,
tyrimo instrumentarijaus ir eigos aptarimui bei garezultat; lyginamajai analizei atlikti. Pateikiamos
trumpos tiriana instituciju charakteristikos,y darbuotoj motyvavimo aspektai remiantis Lietuvos
Respublikos teis aktais, savivaldyhivykdomosios valdZios nutarimais. Suformuluojaniaoteze,
kad Lietuvoje valstyés tarnautaj motyvacip labiau glygoja vidiniai nei iSoriniai veiksniai. Siekiant
ja patvirtinti arba paneigti, buvo atliktas dwepstitucijy tyrimas, kuris atliktas anonimia apklausos
forma. Naudojamas kiekybinio tyrimo instrumentas arketa. Darbuotqj apklausa vykdoma
elektroniniu paStu. Gauti tyrim rezultatai, pasitelkiant statistinius metodus, liznajami,
sisteminami, lyginami bei apibendrinami. Atlikusitga, hipotez buvo nepatvirtinta.

Darbo apimtis — 103 puslapiai.

Paveikskliy, lenteliy ir pried y skaifius: 18 paveikal, 7 lentets, 4 priedai.

Literat @aros Saltiniy skai¢ius — 61.
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1. PERSONALO MOTYVACIJOS TEORIN E SAMPRATA

Siekiantjsigilinti | darbo tem, suprasti, koél motyvacija yra tokia svarbi institucijoseiitina
suvokti p&ia motyvacijos samprat motyvavimo esry tikslus bei motyy veikimo principus. Tod
yra tikslinga atlikti moksligs literatiros analiz, iStirti bendrus ir skirtingus teiginius, susisiatn
informacij, pateikiama mokslirgje literatiroje, mokslo darbuose, téss aktuose, kadtby apibgztos
pagrindires svokos, tokios kaip motyvacija, motyvas, motyvavimagkt.

Siandien pastebimas iSasgmokslinink;, praktiky demesys skirtas personalo motyvacijai, kuria
domisi psichologijos, organizagisociologijos, vadybos ir kitmoksl, teoretikai bei praktikai. Siame
skyriuje apzvelgiamos ir apibendrinampsiriy moksl atstow; pateikiamos personalo motyvacijos
sampratos, apibziamos pagrindiés, darbe vartojamogwokos.

1.1. Pagrindiniy motyvacijos avoky analizé

UZuominy apie tai, kas skatina Zmones dirbti randama jaseimoés nmastytojy Aristotelio,
Platono veikaluose. Rimusiai motyvacijos problema prad nagriti visame pasaulyje zZinom
vadybos teoretik A. Maslow, F. Taylor, F. Herzberg mokslo veikalepgaip pat personalo
motyvacijos problem nagrirgjo J. Adair, J. L. Perry, L. Wise ir kiti. Lietuv®jvienu ar kitu aspektu
personalo motyvacijos ir motyvavimo problematikagm@éta J.Vabalas-Gudé&b, |.Bucianieres,
D.Savareikiess, V.Dubino, V. Grazulio, vieni naujausi motyvacijos tyring vykdomi J.
Palidauskats, L. Marcinkewtitutés. Personalo motyvacijos tyripLietuvoje pradzia yra laikomi 1927
metai.

Motyvas, motyvacija bei motyvavimas yra vienos padjniy sgvoky nagrirgjant personalo
motyvacip. Remiantis mokslo publikacijomis, psichologijogdybos, Zmogidku iStekliy vadybos
vadovliais, zodynais buvo sudaryta dazniausiai mokghn literatiros vartojam, motyvo,
motyvacijos ir motyvavimoavoky apibgzimy lentek (zr. 1 lent.):

1 lentek. Pagrindiniy savoky apibreézimai

Autorius (-iai) MOTYVO S AVOKA

Motyvas suprantamas kaigimtas poreikis, kaip vidis

|- Bucianient (1996) pusiausvyros su supéa aplinka suardymas.

J. Palidauskait(2007) Motyvas — veiksmo (poelgio) vidiprieZastis.

1 lenteés tgsinys kitame puslapyje



11

1 lenteks tesinys

Motyvas siejamas su vidine paskata veikti. Tai Mk

D.Diskiere (2007) prieZastis, susijusi su objektymporeikiy patenkinimu.

3 Motyvas — tai vidig paskata, ketinimas, w@antis zmog
D. Savareikiea (2008) vienaip ar Kkitaip elgtis, siekiant patenkinti tarkras
poreikius.

Motyvai — tai vieni iS svarbiausimotyvacijos koncept
A. Vaisvalavtiatée (2009) kurie suteikia individui energijos ir paskatinasjekti tiksly
beiigyvendinti savo norus.

Autorius (-iai) MOTYVACIJOS S AVOKA

Motyvacija — tai sags bei kit skatinimas tam tikrai

L. Juozaitien (2003) veiklai, siekiant individualj bei organizacijos tiksl

3 Motyvacija yra vienas IS keleto veiksni salygojarciy
J. Zaptorius (2007) asmens veiklos rezultatus: @ginai, iStekliai ir slygos,
kuriomis tai atliekama.

Motyvacija yra noras kazkpadaryti ir | lemia veiksmo

S. P. Robbins (2007) galimybké patenkinti poreik

Motyvacija — tai Zmonj skatinimas veikti taip, kadiiy

D. Grausly¢ (2008) pasiekti bendri tikslai ir #ity patenkinti kiekvieno zmogaus
poreikiai.

. L Motyvacija — tai skatinimo procesas, kai, naudojant
D. Savareikiea (2008) vidinius  ir igorinius  veiksnius, darbuotojas  yra
nukreipiamas konkggai veiklai.

Autorius (-iai) MOTYVAVIMO S AVOKA
Motyvavimas — tai individualus bendravimas |[su
L. H. Haber (1998) darbuotoju,isigilinimas i jo poreikius ir tike<ius, darbg

salygu sudarymas bei tinkamas vadovavinmalas.

Motyvavimas — darbuotqj elgsenos ir veiklos Kkaita

L. Marcinkeviiate (2005) darbdavi; norima linkme.

Motyvavimas — tai vadovavimo funkcijos sitithé dalis,
V. Grazulis (2005) kuri apima jtakos darym darbuotoy elgesiui siekiant
organizacijos tiks].

Motyvavimas —¢ga, kuri veikia Zmonij vidines ir iSorineg

J. Zaptorius (2007) savybes bei tuiitakos j; elgsenai.

Motyvavimas — princip, taisykliy, priemoni; sistema
kurios tikslas prisiéti prie motyvacigs atmosferos
tobulinimo, siekiant sustiprinti individo, grég individy ar
ViSOS organizacijos motyvagij

M. Blagkova, R. Blagko (2010)

Saltinis: sudaryta darbo auts.

Sios trys gvokos yra bene dazniausiai vartojamos, kai angjena personalo motyvacija.



Tarptautiny ZodZy Zodynas pateikia tokimotyvo gvoka. Tai ,veiklos stimulai, susij su

individo poreiky tenkinimu — aktyvurg skatinantys ir jo veiklos kryptemiantys aplinkos arba vidaus

veiksniai; materials arba ideails tikslai; individo veiksm ir poelgiy pasirinkimo priezastis, kuyi
suvokia pats Zzmogus.“ (Vaitkewvité, 2001, p. 656-657).

Ivairis teoretikai ir praktikai savo darbuose motywyakai suteikia ganavairius turinius.

Teigiama, kad ir Siandien mokstye literafiroje réra pateikiama viena motyvo samprata.

Gana daznai personalo motyvacijoséfar savo darbuose, aptardami motywwaka, pateikia

Jovaisos (1993) motyvo sampyakurioje autorius motyy vaizduoja kaip tam tikr grandire “<...>,

kuri prasideda signalo gmimu, jvertinimu, programa, paskata, tikslu ir baigiasnkie&iu veiksmu."

(Palidauskait, 2007). Kaip yra teigiama, tik Sios grangBrelement seka gali bti vadinama motyvu.

Vaisvalavtiaté (2009), nagrigjusi valstyles tarnautaj veiklos motyw; ypatumy problematilg,

pateikia apibendriatmotyvo fvoka ir teigia, jog motyvai yra vieni svarbiausmotyvacijos proceso

sudedamjy, kurie Zmogui suteikia energijos ir paskatipai¢kti uzsibézty tikshy, igyvendinti norus.

Analizuojant motyvo sampratas yra pastebima, k&ysytarp motyy ir veiklos daznai éra

labai paprastas. RysSki motyvasgja su gyvenimo aplinkdzvelgiamas aplinkos bévykiu poveikis

motyvams. Taigi greéiausiai ¢l motywy sasaj Su jvairiais vidiniais ir iSoriniais veiksniais jie yra

iSskiriamij tiesioginius ir netiesioginius (remiantis Vaiswataite, 2009; Savareikiene, 2008).

Tiesioginiai (vidiniai) motyvai

Veikiant  Siems  motyvams  yra
pasitenkinama @#u darbo procesu bei
gaunamais  rezultatais.  J@mas

pasitenkinimas jau turimu objektu, kur

norima iSsaugoti

Netiesioginiai (iSoriniai) motyvai

Veikiant Siems motyvams zmogui
suzadinamas noras pasiektisigyti
neturimp  objek. Siems motyvams
priskiriami ir darbo uzmokestis,

pripazinimas, pagtis visuomesgje.

Houston (2009) motyvus taip pat skiriadvi grupes iSskiriant tiesioginius ir netiesiogigi

Teigiama, kad tiesioginiai motyvai yra tie, kwrilcka Zmogus jakia pasitenkinim, o netiesioginiai

motyvai veikia, kai pasitenkinama necpadarbo procesu, o kitais iSoriniais veiksniais.

Uzsienio mokslias literatiros autoriai (Horton, Hondeghem, 2006) taip patigkinotyvusi

atitinkamas grupes. VieSojo sektoriaus motyvaisjiagami Sias tris grupes:

1. racionaliis motyvai —pagrindZziami Zmogaus naudingumo maksimaliu panaudoj

2. motyvai paremti normomis —siejami su prisiderinimu prie galiojéim vertybiy ir normy;

3. emociniai motyvai — nukreipti { su jausmais susijusius atsakuskirtingas socialines

salygas.

Anot autoriy, Si motyw klasifikacija yra labiau fidinga hitent vieSojo sektoriaus darbuotojams.
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Apibendrinant mokslige literatiroje pateikiamas motyvo sampratas, galima teigi kotyvas
atlieka kelias funkcijas — nulemia zmogaus eldpes padeda kontroliuoti ir keisti jo veiklienokia ar
kitokia linkme. Pats motyvas yra paskata zmoguktvekuria salygoja vienos ar kitos, vidis ar
iSorinés priezastys. &ent &l motyva salygojarciu priezasiy ir iSrySkeja tam tikros motyy gruges, ju
klasifikacija.

Kadangi motyvai yravardijami kaip priezastis,ét kurios atsiranda veiklos skatinimaditina
aptarti motyvacijos — veiklos skatinimo procegoaka.

Pats motyvacijos procesas iS tijkr gana suétingas. Yra suformuota nemazai motyvacijos
teorijy, kuriomis bandoma paaiskinti motyvacijos veikimooges. Dazniausiai apie motyvagij
mastoma kaip apie procesusijus su elementariu klausimu, kdddZmores kazl veikia arba kazko
neatlieka, o pats motyvacijos procesas apima tkm veiksny pasirinking tam, kad bty pasiektas
tinkamas rezultatas.

Literatiiros Saltiniuose teigiama, kad motyvacijasaka atsirado ekonomikos srityje apie XX a.
treciaji deSimtmet ir kilo iS lotynu kalbos Zodzio moveré, kuris reiSkia judjima arba veiklos
priezastis. ¥liau Si svoka buvo perimta psichologijos, sociologijos makshtstoy;. Anot
Palidauskags (2007), susiejus motyvagigu marketingu, ji reigk“<...> visuma veiksny, daragtiy
itaka ekonomikos vei§jams, ypé vartotoj; elgesiui.” (p. 36). Yra sioma motyvacijos ®/0ka atskirti
nuo motyvavimo svokos, kaip vadybos proceso dalies. Motyvavimastiubiti laikomas viena IS
vadovavimo funkcij.

Tarptautini zodziy Zodyne pateikiamas toks motyvacijag/akos apibézimas — tai “elgesio,
veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kweikia jvairas motyvai ary visuma.” (Vaitkewiate, 2007,
p. 656).

Psichologijos mokslo vadeélyje motyvacija apibdinama kaip ,Zmogaus elgesemiartiy
veiksniy visuma.” (Jusie# Laurinavtius, 2007, p.175).

Personalo vadybos mokslo teoretikai ir praktikaispealo motyvaciy ivardina kaip viea i$
svarbiausi sudttingiausiy ZmogiSkyju iStekliy valdymo uzZdu®uy, o personalo motyvacija
valstybiniame sektoriuje apidinama kaip vienas iS aktualiagsilausim; vieSojoje vadyboje.

Savareikies (2008) analizuodama motyvagijadybos procese teigia, kad motyvacijos procesas
reiSkia motyw sistemos sukima, “<...> siekiant nukreipti ijj reikalinga organizacijai kryptimi,
reguliuojant darbuotojo veiklos intensyvay...> kai siekiama organizacijos tiksl (p. 20). Siekiant
Siy tiksly igyvendinimo litina ieSkoti objektyvi motyvavimo priemonj bei metod. Siuo atveju
pasitarnauja motyvacijos tearipazinimas, kutj pagalba galima bandyti atskleisti, kekiksh siekia
asmuo, kokie yra jo poreikiai ir elgesio alternatyv

Nagrintjant motyvacijos problematikaktualu susipazinti su populiariausiomis motyjeci

teorijomis, ji klasifikacija bei poZymiais. Zinomiausios motyjasi teorijos yra skiriamog dvi
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grupes:turinio ir procesa Turinio teorijos pasizymi vidini paskai identifikacija ir skatina Zmones
elgtis hitent vienaip ir ne kitaip. Proceso teorijosangsys kreipiamas tai, kaip zmogus paskirsto
savo pastangas tikslsiekimui ir kokiais lndais pasirenka konk&m elgsem (Juozaitiea, 2003).
Turinio teorijoms priskiriamos Zymiausios Maslowrgiliy teorija, Herzberg dviegjveiksni, teorija ir
kt. Proceso teorijoms — Wroontike<iy teorija, Adams teisingumo teorija, Skinner pagtipno
teorija.

NemaZzai personalo motyvacijos tydmyra pagista A. Maslow poreiki hierarchijos, F.
Herzberg dviej veiksny, V. Wroom fike<iy, J. S. Adams teisingumo ir kitomis teorijomis.
Populiariausios motyvacijos teorijos bej sampratos apibendrintai yra pateikiamos motyvacijo

teorijy lentekje (zr. 2 lent.).

2 lentek. Pagrindinés motyvacijos teorijos

MOTYVACIJOS TEORIJA MOTYVACIJOS TEORIJOS SAMPRATA

Motyvacija gali lmti priskirta savirealizacijos poreiki lygiui. Ji
pagista Zzmoni poreikiais, kurie sudaro penkiygiy hierarchini
poreikiy piramick. Pirmuosius tris piramig lygius sudaro pirminidi

A. Maslow (fiziologiniai) poreikiai, likusius — auksStesnio dp poreikiai
POREIKI U TEORIJA (socialiniai, pagarbos ir savigarbos, saviraiSké&s)reikiu laikomas
motyvacijos Saltinis tol, kol jis yra patenkinam&satenkinus vien
poreiki, motyvacijos Saltiniu tampa aukStesniame lygygnés kitas

poreikis.

Teigiama, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimagbulayra
sukeliami dviey skirtinga veiksniy grupiy. Higieniniai veiksniai —
santykiai su vadovybe, valdymo stilius, atlyginimastatusas),

F. Herzberg socialires paskatos. Motyvavimo veiksniai {domus darbas,
DVIEJU VEIKSNI U saviraiSkos galimyy jvertinimas, pripazinimas, atsakonégh

TEORIJA augimas. Higieniniai veiksniai nemotyvuoja, kai yi& nepalanks,
taCiau jeij juos atsizvelgiama, pasitenkinimas darbu neatdaanes

pradedama gstyti, kad taip turi bti. Motyvaciniai veiksniai tampg

S

pasitenkinimo Saltiniu, skatina geriau dirbti.

2 lenteks tesinys kitame puslapyje
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2 lenteks tesinys

Teigiama, kad Zmars priimdami sprendim) Kkuria elgesio

alternatyw pasirinkti, renkasiat kuri ju manymu paés pasiekti

pageidaujarp rezultaf. Motyvacija aprasoma kaiggda, susidedant
e i% trijy kintamuju: lakestiy (tai darbuotojo tikjimas, kad darbuotojo
L UKESCIU TEORIJA jdétos pastangos bus tinkamarertintos); rySio tarp pasiekim
dydzio ir laukiamo atlyginimo; valentingumo (v&st Kkurg
darbuotojas suteikia savo atlygiui. Ji galiitib teigiama arba

neigiama ir dazniausiai priklauso nuo darbuotojdayw®y sistemos).

Teorija pabézia Zmogaus tijima atsilyginimo bei nuobaud

sistemos teisingumu. Darbuotojas tikisi teisinguisn@ jo pastang
J. S. Adams

darbo, atlyginimo ir kito to, & jis gauna iS institucijos. Api
TEISINGUMO TEORIJA

(1%}

teisinguma, yra sprendziama lyginant atlygu kity asmen gautais

atlygiais uz panagindélj.

Teorijos esm aiSkinama tuo, kad pauis i motyvacip yra
grindziamas “pasekmi désniu” (idéja, kad teigiamus rezultatys

B. F. Skinner sukeliantis elgesys yra mielai kartojamas, o etgesukeliadio
PASTIPRINIMO TEORIJA | neigiamas pasekmes, stengiamasi iSvengti). Remmigastiprinimo

teorija, yra teigiama, jog Zmogus yra motyvuotas, jis 1 paskad

reaguoja savo&ningu elgesiu.

Saltinis: sudaryta remiantis Adair (2006), Diskiene (2008)ubton (2000), Marcinketiiite (2005), Palidauskaite
(2007), Zaptoriumi (2007) ir kt.

Remiantis Maslow poreili teorija ir siekiant motyvuoti persomnal darbuotojai privatty
aktyviai ir rezultatyviai dalyvauti siekiant ingitijos tiksl igyvendinimo, nes tuo atveju; poreikiai
bity tenkinami.

Vadovai, besivadovaujantys Herzberg dyig@oreikiy teorija, sudaryt darbuotoj asmeninio
augimo, tobuljimo salygas. Personalas tin suprasti paskigtuzdu@iy svarly ir jausti pasitenkinira
darbo procesu.

Taikant Wroom iike<iy teorija praktikoje, darbuotojai téty jausti pasitenkininp darbu. Bity
stengiamasi veikti taistiolais, kurie darbuotojams pad iSvengti klaidy ir nusivylimo.

Vadovaujantis Adams teisingumo teorija darbuptejlygiai tuéty bati skirstomi remiantis
teisingumo principu. Toks sprendimas g@adSvengti personalo kaitos ir darbuatgjeigiamosgtakos

vieni kitiems.
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Kai Zmogus nejatia pasitenkinimo darbu, gali suniizio darbingumas, motyvacija dirbti. Kad
personalas iy motyvuojamas efektyviai, kadaty numatomi svarbiausi Zzmogaus poreikiai ir
atitinkamai bandoma juos patenkinti ir buvo apibos motyvacijos teorijos.

Akcentuojant Skinner pastiprinimo teorijosejals, neigiamas ir netinkamas personalo elgesys
turi bati Salinamas skatinant prieSingo (t.y. tinkamo)esig pasikartojimir jo palaikyns.

Siekiant apibendrinti vianp populiariausi personalo motyvacijos tearijpagrindines igas,
galima teigti, jog remiantis jomis, ilgainiui busatenkinti jvairiapusiai personalo ir vadovgd
poreikiai. Be to, anot Zaptoriaus (2007), Zre®mpie savo pasitenkinimo lygprendzia gmoningai
palygine esamas aplinkybes su paiu poreikiais. Reikia nepamirsti, kad darbuatgasitenkinimo
lygis priklauso ir nuo konkggos asmenyés. Vadovai skirting zmony atzvilgiu ir jvairiomis
aplinkykemis tugty laikytis tam tikro situacinio po#rio, kuris ity paremtas svarbiomis motyvacijos
teorijy iSvadomis (Diskieéy 2008). Taigi pastangos ir atitinkami veiksmai,d@dantys gerinti
instituciju veikla labai daznai priklauso nuo gginy stkmingai motyvuoti personal naudojant
tinkamas motyvavimo priemones ir atsizvelgiadarbuotojy poreikius.

Nei viena iS egzistuoj&n; motyvacijos teorij néra tobula, t&iau susipazinus su jomis bei
pagrindiremis ju idéjomis, galima rasti efektyviausmotyvavimo ldy ir priemoniy.

Kadangi pripaistama (Marcinkeviite, 2005; Savareikien 2008), kad personalo motyvacija
priklauso nuo kiekvieno asmens individualbruoz;, tam tikm erdws ir laiko slygy, todel ji
nepastovi. Bl minéto suatingumo rera galimyby vienareikSmiSkai nustatyti, kokiaisudbais ir
priemoremis yra geriausia motyvuoti darbuotojus. Dazniausapibrziant motyvach, yra
akcentuojami asmens veiksmai, kurie padeda pattmsmeninius poreikius ir numatytus tikslus.

Mokslin¢je literatiroje taip pat atskleidziamgvairiu motyvacijos, kaip proceso, klasifikagij
DaZniausiai motyvacija yra skiriamavidineg ir iSorine (Bagdonas, Bagdonién2000; Savareikign
2008; J. Palidausk&i008; G. Felser, 2006 ir kt.).

Remiantis Felser (2006), kuris atskleidZzia pagnindi skirtumus tarp vidiss ir iSorires
motyvacipy, galima teigti, kad vidi&é@ motyvacija daznai remiasi savaiminiais faktorids, yra kai
asmuo kazk laiko svarbiu ir no¥damas tai pasiekti, nukreipia savo veiksmutebt ta linkme. Vidinei
motyvacijai autorius priskiria atsakomygopatikéjima, tobukjimo galimybes, darbo turinsprendimo
priemimo lais\w. Tuo tarpu kalbant apie iSogimotyvacip, kuri yra paremta naudos siekimu arba noru
iSvengti nuostoli, jos pagrindu yra laikomi aplinkogakojami veiksniai: finansiniai paskatinimai,
paaukstinimai ir pan. Houston (2000) nuomone, \dmotyvacija kyla dl savo verés suvokimo bei
pasitenkinimo atlikus tam tikruzduot. I1Sorine motyvacija siejama su kitpastiilytais atlygiais.

Lietuviu mokslininky darbuose taip pat skiriamos vidinr iSorine motyvacija. ISoria
motyvacija suvedama paaukstinim, darbo uzmokegir kitas finansines paskatas. Vidimotyvacija

apima darbo turin veiklos lais¢, darbojvairow, pasiekimus, pagaglsau ir kt.
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Asmens aktyvumui yra dhina igyti tam tikm motyvuojani veiksn iS vidinés ar iSorigs
aplinkos, kad bty veikiama, siekiama atitinkamrezultat;. Tocl galima teigti, jog norint, kad
zmogus veiki (Siuo atveju — dirhi), ji turi itakoti vidines arba iSorias paskatos, motyvai. Remiantis
vidinei ir iSorinei motyvacijai bdingais pozymiais, galima teigti, kad vidimotyvacip dazniausiai
salygoja tiesioginiai (vidiniai) motyvai, nes kaip buvo mit, veikiant Siems motyvams
pasitenkinama #u darbo procesu. Sio pasitenkinimo priezastimistyi pats darbo procesas bei jo
ivairove, darbuotoy pasiekimai ir kt. O iSorigmotyvacip salygoja netiesioginiai (iSoriniai) motyvai,
kuriems veikiant darbuotojas siekia konkos naudos ar objekto.

Abi, vidiné ir iSoriné, motyvacijos yra svarbios,dau jos atlieka Siek tiek skirtingas funkcijas.
Vidiné motyvacija yra institucijos strateginio pranaSurgaltinis. Daugumos darbinidarhy ar
pareigybii nemanoma aprasyti pilnai, téld,papildomiems* darbams atlikti vidin motyvacija yra
butina. Ji skatina darbuotojus dalintis Ziniomis &tigimi, nes iSorids paskatos mazai veikig S
proces. Tik vidiné motyvacija gali pagelti, jei darbe yra reikalingasikybingumas ar inovatyvumas.
Taciau ir iSorires motyvacijos paskatos yra neiSvengiamos, neskyélainkama viding motyvacip
yra sudtinga, p reikia nuolat stiprinti. ISoriet motyvacija padeda kontroliuoti neracionalias enasci
darbe. Taip pat yra teigiama, kad iSorinis skatasnvis @lto gali itakoti viding motyvacip
(Palivonierg, 2008).

Kadangi personalo motyvacija yra iSasnir vidinés paskatos, kuriogakoja darbuotojo elges
darbe bei sudaro galimybdirbartiajam realizuoti save ir kaip darbuatpjir kaip asmenyd

Savareikiena (2002) atskleidZia tris pagrindines motyvacijosKdijas:

Ekonominé funkcija Moralin & funkcija Socialiné funkcija
PasireiSkia tuo, kad darbo Darbo paskatos formuoja Realizuojama formuojant
skatinimas didina darbo aktyvia gyvenimo pozicy, visuomens socialir strukiira
efektyvum, kuris atsispindi aukstos morébk visuomenia per skirtingus pajamlygius,
darbo naSumu ir gaunam aplinka. Tam tikslui pasiekti kurie priklauso nuo paskat

rezultat; kokybés pagetjimu.  reikia paruosti teising pagista poveikio skirtingiems Zmams.
skatinimo sister atsizvelgiant  Poreikiy formavimy nulemia
1 sukaupd patir ir tradicijas. pati organizacija ir visuomen

Anot Diskieres (2008), gilinantisi personalo motyvagcij vieSajame sektoriuje, tiesiogiai
vadovautis pagrindimis motyvacijos teorijomis iy neteisinga, nes jos neatsizvelgiavieSojo
sektoriaus specifik Taip pat nemazai darbo motyvacijos tapgija kritikuojamos 8 nepakankamo
démesio paties personalo individualumui.atBnt vieSojo sektoriaus personalo motyvacijos

problemoms iki Siol skiriama nedaugndesio tiek uZsienio, tiek Lietuvos moksija literatiroje.



18

Remiantis Diskiene ir Ma&msku (2007), tai gaty bati viena iS priezasy, kodtl batent Sios
kategorijos darbuotgjmotyvacijos idai réra taip aktyviai naudojami.

Be motyvo ir motyvacijos gvoky, nagrirgjant personalo motyvacijos problematikbitina
apibrzti ir motyvavimo gvoka. Tiksly bei motyw realizavimo suvokimas yra vienas stipriausi
motyvavimo faktonj (Grazulis, 2005). 8ygu, kurios skatini darbuotojo darbo atlikigy atitinkant
vadovo tikesius, kirimas yra siejamas su motyvavimu kaip valdymo psocdalimi. Nors reikia
pamireti, kad daugelio mokslinink nuomone neretaiggokos ,,motyvacija” ir ,,motyvavimas” yra
painiojamos.

Kaip teigia Palidauskait(2007), angl ir prandizy kalbose terminasmotivatiori apibidinamas
kaip “tai, kas motyvuoja”. Tai yra energija, kureilia zmogaus veikl ir procesus, metodai bei
priemores, kurios didina personalo motyvacijDaznai motyvavimas suprantamas kaip savo ar kit
asmenm veiklos skatinimas siekiant asmemi@irba bendr institucijos tikst;.

Asmenini; arba bendr tikshy igyvendinimui, kad personalo motyvacijos procesitinos tam
tikros silygos. Adair (2006) pateikia astuonias pagrindisgggas, kurios yra itinos motyvavimo
procesagyvendinimui.

1. Paties asmens buvimas motyvuotuAnot autoriaus, tai auksinmotyvavimo proceso
taisykk. Nesmanoma motyvuoti kit Zmoniy, jei pats esi nemotyvuotas. Tik paty&ami motyvuoti,
vadovai gali rezultatyviai motyvuoti darbuotojusgfindire salyga savimotyvacijai yra entuziazmas.

2. Stipriai motyvuoty darbuotojy atrinkimas. Nemotyvuotus zmones sunkifraukti i
motyvavimo proces Todl svarbu, pirmiausia atrinkti pakankamai motyvuoasnenis tam, kurie
bity pavyzdziu kitiems. Siuo atveju lengviatraukti nemotyvuotus darbuotojus motyvavimo
proceg. Geras pavyzdys daznaira ,uzkre&iamas"“.

3. Pastangos su kiekvienu darbuotoju elgtis kaip su ohvidualybe. Tai suvokti yra labai
svarbu, nes kas motyvuoja vienus darbuotojus,utmedd veikia Kitus. [siklausymasj personalo
problemas, galimys darbuotojams laisvai reiksti savo mintis¢jas, viltis ir baimes, pag
iSsiaiskinti, ko siekia darbuotojai ir kokiomis @moremis juos geriau motyvuoti.

4. Realiy, taciau reikalaujanéiy iSSukiy, uzductiy skyrimas. Daugumai zmoni patinka
nemazai pastangeikalaujatios uzduotys ir darbai. Svarbu nesudargtygy tokio tipo darbuotojams
dirbti pasyviai. Abejingas pouiis i tokiu darbuotoy sugeljimus dirbti bei gerai atlikti iSiy
reikalaujagias uzduotis, Siuos asmenis gali demotyvuoti imk@imai paveikti.

5. Pazangosijvertinimas. Visiems reikia teigiamo paskatinimgzvelgumo, kad atlikdami
uzduot judame teisinga linkme. Tai padegeikti iSkilusius sunkumus darbe. Taigi, kad dariojen
jaustyisi motyvuojami, [atina jiems suteikti gétamsji rys, nes be jo, darbuotojai nezinos ar vienaip ar

kitaip atlikdami uzduatjie juda teisinga kryptimi ir teisingu grei.
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6. Motyvuojan¢ios aplinkos sukirimas. Motyvavimo procesas, kaip ir vadovavimas,
reikalauja socialinio &rybingumo. Socialinis #ybingumas yra reikalingas, kadath kuriamos
komandos, grugs zmony, vienijamos bendy tiksly. Kadangi komandas sudaro keli ar daug asmen
tarp kury dazniausiai yra auksStos motyvacijos darbugttpkiu bidu kuriama motyvuojanti aplinka.
Geri pavyzdziai dazniausiai ,uzkfia"“.

7. Teisingy atlygiy skyrimas. Kiekvienas zmogus tuiigimta teisingumo jausm Finansigs
ar kitokios paskatos téty atitikti realia jau atlikto ar dar tik atliekamo darbo werbei gautus
rezultatus. Ne visuomet yra lengva teisingai atlikidarbio paskirstym taiau reikety stengtis
prisiminti, kad Sios @ygos nesilaikymas, gali sukelti personalo demotyj4a

8. Pripazinimas. Aktualu laiku pastedti ir jvertinti kiekvieno darbuotojo pastangas, jo sgarb
darbovietje. Jei tai yra atliekama, vadinasi institucijojetyvavimo procesas veikia.

ISskiriant Sias motyvavimo procestiitinas alygas, Adair (2006)émési Maslow ir Herzberg
motyvacijos teorip pagrindirtmis idéjomis. Autoriaus nuomone, egzistuojant bent puse $
motyvavimui ltiny salygy, motyvavimo procesas gali atlikti pagrindisavo funkcij.

Zaptorius (2007) pazymi, kad yra daug motyvavimiemoni, tatiau ne visais atvejais yra
taikomos vienodos paskatosy fasirinkimas priklauso nuo institucijos darbo sfieas, vidaus
taisykliy ir kity veiksniy. Kokios motyvavimo priemais bus pasirinktos, priklauso nuo vado#yp
nuo esam galimybiy personalo poreikiams patenkinti. Dazniausiai yadojamos Sios motyvavimo
priemores (Grausly, 2008):

« fiziologiniams poreikiams patenkinti — teisingo atlyginimo skyasy darbo @ygu
pritaikymas;

« saugumoporeikiams patenkinti — teisinis saugumas, dadugyes taisykli laikymasis bei
salygu jomsigyvendinti sudarymas;

e pagarbos poreikiams tenkinti — sutingo, atsakingo darbo skyrimagraukimasj tikslhy
formulavimo proces ir sprendiny priemima, karjeros, kvalifikacijos &imo ir mokymosi
galimybiy sudarymas;

« saviraiSkos poreikiams tenkinti — dybiSkumui pasireiksti galimyhi sudarymas,
paaukstinimo ir mokymosi galimyb.

Anot Marcinkevtiatés (2009), mokslininkai, kurie domisi ir daugndesio skiria darbuotaj
motyvavimo klausimamsjvardina motyvavimo veiksni nustatymo svatpir ju patenkinimo bdy
analizs hitinuma. Dél nevienod, veiklos ir elgsenos motyy reikalingos skirtingos motyvavimo
priemores, kurios paéty uztikrinti efektyva darbuotoy veikla bei ju pasitenkinim darbo procesu.
Analizuodama teorinius ir praktinius darbuatanotyvavimo modelius autérteigia, kad parinkti

efektyvias motyvavimo priemones yra stidga, nes ne visos jagakoja asmenybes teigiamai. Taigi
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atlikusi personalo motyvavimo priemanianaliz, autoé sudaé dvi pagrindines motyvavimo

priemoniy grupes: (zr. 3 lent.).

3 lentek. Pagrindinés motyvavimo priemores

Materialin és motyvavimo

priemonés

Psichologinés motyvavimo

priemonés

dalyvavimas pelno padalijime
darbo uzmokestis
premijos, dovanos
laisvalaikio renginiai

automobilio suteikimas ir kt.

darbojvertinimas
darbo turinys
kvalifikacijos kelimas
pasitenkinimas darbu

pasitikejimas, atsakomybir kt.

Saltinis: sudaryta remiantis Marcinka¥iite (2009).

Taigi atsizvelgiani tai, kokiomis priemoémis ar lmdais personalo motyvavimas yra taikomas,
gali bati paveiktos darbuotqjvidinés ir iSorires savylss, kurios tués jtakos darbuotaj elgsenai, nuo
kurios priklauso ir atliekamo darbo procesas besigidi rezultatai. Toks motyvavimoawkos
supratimas neprieStaradjairioms motyvacijos teorijoms ir atskleidZia darpotyvacijos esm

Felser (2006), nagréjant darbuotaj motyvaviny teigia, kad motyvavimo procesas reikalauja
atlikti kelety veiksmy:

1. iSsiaiskinti, koki motyw esama;

2. atpazinti savo ir kit Zmoni; motyvus;

3. skirti démesio vertyhi sistemai;

4. panaudoti motyvus norimam elgesiuli.

ISsiaiSkinus ir atpazinus motyvus, galima pilnaikdyti motyvavimo proces parenkant
atitinkamas motyvavimo priemones ir jas panaudajanimam rezultatui pasiekti.

Kadangi Siandien motyvavimo priemarivairove yra dar dides#) tod:l motyvavime tuéty biti
taikomi jungtiniai kel motyvavimo priemonj junginiai.

Atlikus mokslires literatiros Salting analiz, gilinantis | jvairius teoretiky ir praktiky
pateikiamus motyvo, motyvacijos ir motyvavimaveku apibgzimus bei sampratas, galima teigti, jog
Sios pagrindias sivokos yra glaudZiai tarpusavyje susijusios. Rj&knegirtijamas motyv,
motyvacijos ir motyvavimo rySys. Darbuotogktyvumas priklauso nuo elgesio maiy\kuriais yra
laikomi poreikiai. Motyvai yra tiesiogiai susijsu poreikio tenkinimu ir nulemia darbuotojo vesklo
krypti. Jie lemia motyvacijos stiprigno pati darbuotej motyvacija dazniausiai yrgvardijama kaip
tam tikra gga, kai norima atlikti uzduptar pasiekti tiksl. Taigi apibendrinus personalo motyvacijos

teoretilq ir praktiky teiginius, Siame darbe personalo motyvacija larkgspersonalo skatinimo
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proces, kai pasitelkiant | pagalba vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojai yra nukreipiami
konkreciai, efektyviai ir rezultatyviai veiklai. O motyvacijos ir § salygojarciy veiksniy (motyw)

saveikos procesiliustruosime tokia schema (zr. 1 pav.):

VIDINIAI VEIKSNIAI :> MOTYVACIJA <: ISORINIAI VEIKSNIAI

1. Noras tobuiti, kelti 1. Darbo uzmokestis
kvalifikacija 2. Socialires garantijos

2. Darbo turinys 3. Darbo alygos

3. Darbo vertinimas 4. Karjeros galimybs

4. Atliekamo darbo 5. Vadovavimo stilius

svarba \/

MOTYVUOTAS PERSONALA

Saltinis: sudaryta autés remiantis Blaskova, Blasko (2010), Diskiene (900Blarcinkeveiite (2005),
Palidauskaite (2008), Savareikiene (2008), Vaisxaiate (2009) ir kt.

1 pav.Personalo motyvacijos ir p salygojané¢iy veiksniy sgveika

Jei darbuotojas gauna nodnatlygi uz atlikk darky, jis jawiasi patenkintas pradiniais savo
darbo motyvais. Jam pasiekus vienus tikslus, adaanauj — tokiu idu personalo motyvacijos

ciklas ¢l atsinaujina (Grazulis, 2005).

1.2. Darbo veiklos motyvai ir motyvacijos svarba

Jau ank&au buvo miita, kad darbuotgj motyvacija yra vienas svarbiausiklausimy
zmogisSkyjy iStekliy vadyboje. Darbuotojai — tai tarsi mechanizmo, &wiekiant numatyttiksly, turi
buti gerai ir tiksliai organizuotas, detal Geriausiu darbuotoju yra laikomas tas, kuksliausiai
vykdo jam patiktas uzduotis, o kaip atlygiz tai gauna darbo uzmokgdDarbo motyvacija tokioje
aplinkoje apsiriboja tiksliu vykdymu to, ko yra kalaujama iS personalo ir suteikimu to, ko siekia
personalas.

Darbo motyvai dazniausiai atsiranda tuomet, kabdgprocesas tampa viena iS pagringini
asmeniniy tiksly siekimo alygu. Darbuotojas, kaip motyvuotas darbo proceso dsjydazniausiai pats
nusimato savo veiklos apimtis priklausomai nuo niipaskat bei iSoés aplinkos glygy. Pagal
darbuotojo demonstruojanaktyvum bei jo elgsea, galima bandyti sgsti apie jo darbo motyvus.
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Atlikti tyrimai, literataros Saltini analiziy duomenys rodo, kad personalo motyvavimo tema yra
apibendrinta teorimi ir praktinip moksliny sprendina, taciau kyla klausimas, ar méti sprendimai
gali bati taikomi ir patikimi tomis glygomis, kuriomis jie tusty bati taikomi. Néra aiSku, kuriuos is
teiginiy, rast; uzsienio moksligje literatiroje bei taikony uzsienio praktikoje, galima taikyti Lietuvoje
(Marcinkeviiate, 2005).

Lietuvoje darbo veiklos motyy problematikai nagriéti nemazai dmesio skiria Savareikien
(2008), Palidauskait(2007), Marcinkewuiiuté (2005). Nagriadami darbo veiklos motyvus uzsienio
autoriai dazniausiai remiasi J. L. Perry ir L. W{48990) pateikiama darbo motyklasifikacija, kuri
yra orientuotd vieSojo sektoriaus personalo motyvacijos problémoatnagrirjima.

Turininése motyvacijos teorijose darbo motyvacija agiiama kaip tam tikro elgesio, veikgm
tikslingos veiklos skatinimas, sukeliamasgairiu motyw. Proceso motyvacijos teorijose darbo
motyvacija apibéZiama kaip visuma sieki susijusiy su darbu. Tie siekiai kartais galiitb net
nesmoningi ir sunkiai nustatomiyXkilmé irgi ne visuomet paaiskinama. Taigi apibendriri@nbs du
darbo motyvacijos apibzimus, galima teigti, kad darbo motyvacija yradmening; ir nesmoning
jégu kylanti energija, veikianti darbuotojo rySius stduotimi ir slygoja jo elgesio darbe orientaciy
pokyius (Bwitinierg, 1996).

Vieni svarbiausi darbo motyvacijos uzdavipiyra motyvuoti darbuotojus taip, kad jie sigkt
pasilikti institucijoje bei patikimai atlikt jiems pavestas uzduotis. Norint suprasti, kaifkiaetdarbo
motyvai, pirmiausia reikt iSsiaiskinti paties darbo motyvo sangaRemiantis Savareikiene (2002),
darbo motyvo strulira sudaro keturi pagrindiniai elementai (zr. 2 pav.).

Poreikis Gérybés

Darbo veiklos motyvas

Kaina Darbirg veikla

Saltinis: sudaryta remiantis Savareikiene (2002).
2 pav.Darbo motyvo struktira

Poreikis — viena svarbiausidarbo veiklos motyvo sudedam daliy. J darbuotojas ir siekia
patenkinti. Grybés gali patenkinti Sdarbuotojo siekiamporeik. Darbire veikla yra litina tam, kad
buty gautos siekiamos materiads gerybés. [ kaim jeina visi materialiniai ir moraliniai kastai, kurie
yra susig su Zmogaus darbine veikla. Strukiu poziariu darbo motyy sialo nagrireti ir Grazulis

(2005), teigdamas, kad darbo matysudaro tokie veiksniai kaip gergvkuri uztikrina atitinkam
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poreikiy realizavima, darbinis veiksmas, kuris yraitinas geroés pasiekimui ir materialinio bei
moralinio poliidzio sinaudos, susietos su darbiniu veiksmu.

Personalo vadybos procese, darbo veiklos motyvatgazmogaus siekis per darbineikla
patenkinti savo poreikiuggyti tam tikras grybes (Savareikign 2008). Autoé jvardina aplinkybes,
kuriy salygojami, formuojasi darbo motyvai:

e egzistuojanti visuomen garantuoja zmogaus socialinius poreikius atitirkagerybiy

rinkinj;

e Zmogus lna pasiryés ctti darbines pastangas, kagty gerybes;

« pasirinkta darbié veikla sudaro galimybes maziausiomis materéatiis ir moraliremis

sanaudomiggyti norimas grybes.

Darbo motyw formavimuisi didet jtaka daro visuomed ir jos galimyles pasilyti tam tikry
motyw;. O darbuotojai savo veiklos pagalba turi galimybesnaip ar kitaip siekti uzsibzty
individualiy tiksly. Grazulis (2005), nagrédlamas darbo veiklos motyvproblematily, pateikia
dabartirgje vadybos aplinkoje daZniausiai besiformudjaa darbo motyvus:

« pasitenkinimas darbo vieta;

e saws identifikavimas su pavesta darbo uzduotimi;

« socialires apsaugos ir integracijos priemosistemoggyvendinimas;

e galimyke bati informuotam apie bendrus institucijos reikalus;

« slygos tobulinti profesia kvalifikacija;

« galimyke patiam darbuotojui priimti sprendimus;

« palankios slygos siekti karjeros;

« atsakomybs delegavimas, savikonteol

Horton, Hondegnem (2006), attikPerry (1996) danb analiz, apibendrintai pateikia SeSis
pagrindinius darbo motyvus dominuoaus vieSajame sektoriuje:

« patrauklumas politikai ir dalyvavimui joje;

e viedyjy interes atstovavimas;

e visuomenir atsakomyb;

e visuomeninis teisingumas;

e gailestingumas;

e asmeninis emocinis pasitenkinimas.

Lyginant pagrindinius darbo motyvus su pagrindmidiarbo motyvais vieSajame sektoriuje,
galima daryti prielaid, kad vieSojo sektoriaus persapdbbiau motyvuoja vidinei motyvacijai
priskiriami motyvai. Domintis politika, atstovaujamisuomeninius interesus bei socialteisinguma,
yra juntamas pasitenkinimas darbu. Taigi veikiamidarbo motyv vieSojo sektoriaus darbuotojai yra

labiau motyvuojami ir visa tai sudaralyggas jiems produktyviau ir geriau atlikti pavesiarh.
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Kadangi darbo veiklos motyv pasirinkimas labiau priklauso nuo paties darbutgp
asmenybs bei prioritey gyvenime, tod svarbu atskleisti darbuoigjklasifikacia pagal juos
skatinagius atitinkamus darbo motyvus.

Analizuodama darbo veiklos motyvroblematily vieSajame sektoriuje Palidauska{2007)

iSskiria tris darbuotaj, turinciy skirtingus darbo veiklos motyvus, tipus:

FANATIKAI ADVOKATAI VALSTYBININKAI
Darbuotojai, siekiantys tam Darbuotojai, besitpinantys Darbuotojai, siekiantys
tikry politiniy tikshy. reikaly atlikimu ir lojalumu visuomenrs ir valstyles intereg
platesnei politikai. bei atstovaujantys visuomén
interesams.

UZsienio moksligje literatiroje (Brewer et al., 2000; Ritz, 2009) yra iSskimigketuri skirtingi
vieSojo sektoriaus darbuotgijipai, pagal juos motyvuoj&us darbo veiklos motyvus:

« SAMARIE CIAI — motyvuojami noro pati kitiems, kuriems reikalinga pagalba;

« KOMUNOS NARIAI — motyvuojami pilietigs atsakomyés ir vieSosios tarnybos;

« PATRIOTAI — motyvuojami veiklos viaguy ar nacionalini interes labui;

« HUMANISTAI - motyvuojami socialinio teisingumo.

Pagal s vieSojo sektoriaus darbuotofipologija matyti, kad pagrindiniai dominuojantys darbo
veiklos motyvai priklauso tiesiogini(arba viding motyw; grupei). Todl galima daryti prielaid, kad
pagal uzsienio autaripadarytas iSvadas, vieSajame sektoriuje labiauirdmyja vidine motyvacija.
Darbuotojus labiau veikia tiesioginiai motyvai, kudéka personalas jéia pasitenkinim atlikdamas
savo darb.

Reziumuojant galima teigti, jog darbo veiklos matydentifikavimo svarba yra nediijama.
Suvokiant darbo motyvacijos reik§mdarbo motyvo sandatei sugebant atpazinti darbuotojoatip
pagal jo turimus darbo veiklos motyvus, galima oigaoti atitinkana personalo motyvacijos proces
Sekmingo darbo motyvacijos proceso padarinys — sklapdoduktyvi, rezultatyvi viso vieSojo
sektoriaus veikla.

1.3. Personalo demotyvacija

Kadangi personalo motyvacija vaidina viersvarbiausi vaidmem zmogiSkju iStekliy
vadyboje, nuo jos priklauso viso personalo elgs&varbiausias vadavuzdavinys yra motyvuojant
darbuotojusgyvendinti uzsib¢ztus tikslus bei pasiekti geriaygiezultat;. Anot Palidauskads (2008),
gerai motyvuoti darbuotojai sugeba sukurtiageei patraukh darbo aplink, jie geriau mokosi, tad
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dirba efektyviai ir rezultatyviai. Tuo tarpu Zemo®tyvacijos rezultatas yra asmessratsakomyds
vengimas bei nenuosekli veikla. Taigkminga veikla gali neigiamai paveikti, sustabdyti arba visiskai
nutraukti prieSingas motyvacijai procesas — pergot@motyvacija.

Personalo motyvacija yravardijama kaip §ga, kurios vedinas Zmogus siekia tiksvykdo
jvairias uzduotis ir efektyviai dirba,d@au vyrauja nuoma¥) kad Si veikla gali sustoti, kai darbuotojas
pavargsta. Dessler (2001) asmeérimogaus nuovaigvardija kaip demotyvacijos priezast

Demotyvacija susideda iS kelietap.. Vakam specialistai, analizuojantys motyvacijos ir
demotyvacijos problemas mano, kad uz demotywadarbuotojo bkl¢ pirmiausia yra atsakinga
institucijos vadovyb. Kaip tik ji turi laiku pasteéti pirmuosius nepasitenkinimo darbo pozymius bei
zidinius. Taip pirmasis demotyvacijos etapas. AgiFaetapas — atvirai demonstruojamas personalo
nepasitenkinimas. Tai pasireiSkia darbugtegngimu dirbti, nurodymp ignoravimu, Siurk&u elgesiu.
TrecCiasis etapas yra naujo darbo paieSka. Jei darlasotggranda naujos darbo vietos, senoji darbo
vieta jam sukelia tik neigiamas emaocijas ir neamiining (Poluchina, 2008). Taip pat demotyvacij
gali sukelti pasibjawjimas darbu, kenksmingos darbalygos, atsakomys tikumas, neadekvatus
vadovavimo stilius. Demotyvuet darbuotoj elgesys daznai pasireiSkia nepasitenkinimu,
pravaikStomis, pasikartojamis prieStaravimais, susijusiais su kordkae problema (Béitniere,
1996).

Personalo vadybos vad#wose, mokomosiose knygose demotyvacija adiama kaip
zmogaus Bisena, kurioje yra nieko neveikiama arba kazkasiai&, t&iau nenoriai, arba veiksmai
yra tiesiog tik atliekami (Savareikien2008).

Zmogiskyjy iStekliy terminy Zodyne svoka demotyvacija aiSkinama kaip procesas, galintis
pasireiksti @l blogo valdymo, nekmingos veiklos rezultat dl atsakomybs, darbStumo tikumo
bei mazjancio kravio ar uzimtumo. Taigi daznas demotyvacijos Sadtipia tam tikri vadovavimo
veiksmai. Jei darbuotojai mano, kad su jais yrankemai elgiamasi, jei uz geir rezultatyw; darky
personalas yra nepagiriamas, nepaskatinamas arbeeljami per auksti tikslai, tokiais atvejais
pasireiSkia personalo demotyvacijos procesas (@iatly of Human Resource Management, 2001).

Atlikus mokslires literatiros, nagrigjancios personalo demotyvacijos problematilanaliz
buvo iSskirti SeSi, dazniausiai dominuojantys peado demotyvacijos veiksniai (remiantis &tniene,
1996; Marcinkeuiate, 2005; Palidauskaite, 2008; Poluchina, 2008;a&skiene, 2008; ir kt.).
Atitinkamai yra pateikiami ir slymai personalo demotyvacijai Salinti.

Vienas dazniausiai miniin personal demotyvuojatiy veiksnyy yra per didelis
biurokratizmas. Sis veiksnys ypabidingas vie3ojo sektoriaus instituciflarbuotojams (ministetij
savivaldybi, trumpiausi darbo stag turintiems darbuotojams). Pats terminas biurojaasirptautini
Zzodziy Zodyne apibiziamas kaip ,valstybiés ar kitos socialiés organizacijos valdymo sistema su

itakingu valdininky aparatu, kuris yra beveik nepriklausomas nuo argaios nanp daugumos
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veiklos* (Vaitkevkiate, 2007, p. 163). Lane (2001) teigia, kad biurokaayra daznai tapatinama su
nelankstumu, o biurokratizmas paprastai agibamas kaip atsidavimas rutinai, praktiSkai
nelankgioms taisykéms, formalumams, vilkinimui, nenoras imtis atsakbasy ir atsisakymas
eksperimentuoti. Biurokratizmawoka tarptautini Zodziy Zodyne apibiziama dviem reikSgmis: 1.

tai ,socialinis reiskinys, kai vykdomieji organagklauso nari daugumos sprendim o organizacijos
veikla yra grindziama formalizmu®; 2. tai ,reikaloesnes aukojimas & formalumy,
kanceliariSkumas.“ (Vaitkewiute, 2007, p. 163).

Palidauska# (2008) aptardama Sio demotyvacijos veiksnio Salnigalimybes, teigia, kad
ilgéjant laikui, kuf dirbama institucijoje, per didelio biurokratizmkeaip demotyvuojagio veiksnio,
problema tampa vis maziau svarbi. Ji pradeda nydii,susigyvenama su savo pareigomis, darbo
pobidZiu, ijgyjama daugiau patirties. Anot autsy per didelis biurokratizmas labiausiai demotyauoj
vadovus, specialistus ir kitus Zemesnes pareigasamfius asmenis.Jsigilinus i uzsienio Salj
praktika, per didelio biurokratizmo neigiapitaka jvardina ir uzsienio personalo motyvacijosssr.

Nuolatineé teisés akty kaita — dar vienas persomatiemotyvuojantis veiksnys. Tésakt; kaita
vyksta @l politiniy proces, tockl tai yra nuolatinis procesas. Dazniausiai Sis s/eyls demotyvuoja
vyresnio amziaus ir trumpiausilaika dirbartius darbuotojus. Vyresnio amziaus darbuotojus tai
demotyvuoja tod, kad jiems yra vis sunkiau prisitaikyti prie nauijy ju darbo procese, keisti darbo
iprocius, tocdtl butent Siai darbuotaj grupei Sio veiksnio Salinimasity gana suétingas procesas
(Palidauskatt, 2008). Nedideldarbo staz turintiems ar jaunesniems darbuotojamde&motyvuojarit
veiksn gakty pasSalinti laikas. Digjant darbo stazuigyjant daugiau patirties, tés akty kaita tugty
netapti demotyvuojaiiu veiksniu arba bent jau susilign kaip neigiamai daebijtakojantis veiksnys.

Neigiama jtampa darbe. Personal demotyvuojantis veiksnys, dazniausiai atsirandadil
nepakankamo patyrimo, dar jggtos reikiamos patirties. Remiantis litenat, galima teigti, jog
neigiamajtampa darbe labiausiai veikia moteris bei darbwstdjurirtius iki penkiy mety darbo stag.
Tyrimais nustatyta, kad itgant laikui, kui darbuotojas iSdirba institucijoje, Sis demotyvunbist
veiksnys nebeveikia taip stipriai, kaip iS prag@alidauskait, 2008). Tai itin aktualu darbuotojams,
kurie vis @lto yra patenkinti savo darbu.

Neigiama visuomews nuomoré apie valstykés tarnybos darbuotojus. Sis darbuotojus
demotyvuojantis veiksnys yra aktualysairaus amziaus darbuotojams. MazZiausianeigiany
nuomor, apie vieSojo sektoriaus darbuotojugmes kreipia ir nereaguoja kaip gana stipg
demotyvatoni, jauniausi bei vyriausi institucjj darbuotojai. Sis veiksnys labiausiai demotyvuoja
ministerijy ir savivaldybi; tarnautojus, kurie Siose institucijose yra isdigana trump laiko targ. Sio
veiksnio Salinimui taip pat pasitarnauja laikas.oKilgiau dirbama institucijojejgyjama daugiau
patirties, priprantama prie darbo poliio, tuo greliau neigiamas visuomeés poziiris i valstybiniy

institucijuy tarnautojus nustoja demotyvuoti darbui.
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Prastas vadovavimastaip pat demotyvuoja personal Mokslinéje literatiroje, kurioje
nagrirejamos personalo demotyvacijos problemos, sunku pastilymy, kokiais dais galima bty
pasalinti $ veiksn. Tatiau Poluchina (2008) teigia, kad Sitokios demotyjeacSalinimo ldais gali
buti pasiilymai vadovams keisti bei tobulinti savo vadovavistiiy. Vadovo nepritarimas personalo
siaflomoms i¢joms, padilymams, gaidty bati kei¢iamasj paaiskinina darbuotojams, kad kai kurios |
mintys ir icgjos yra nepriimtinos tarkime Siuo atveju¢itau ateityje paslymai gali labai praversti.
Nuomoni; ignoravimas, vig personalo gellimy, ziniy bei igidziy iSnaudojimas gali pasitarnauti
Salinant demotyvuojaiius veiksnius, tokius kaip prastas vadovavimas.

Taigi reziumuojant galima teigti, kad ir personalasadovai neretai skirtingai supranta, kaip
turi elgtis geras vadovas. Tai, kas gali atrodgbhdi svarbu darbuotojams, visiSkai nesvarbu gali
pasirodyti vadovams, ir atvirk&&i. Darbuotojai labai vertina vadovo sugpima bendrauti su jais bei
profesire pagalla. Vadovai daZniausiai savo darbikse sieja su gelimu pateikti savus problem
sprendimo variantus, apginti savo pozicgugebjimu savarankiSkai analizuoti situagij

Neadekvatus darbo uZmokestis- vienas aktualiausi personal demotyvuojatiy veiksniy
(Palidauska#t, 2008; Marcinkewiate, 2009). Nedidelis darbo uzmokestis, netinkamaikipsiytas
darbo kiivis bei skatinimo sistemos stoka uz gerus darboltans, gali tuiti labai neigiamostakos
efektyviam personalo darbui. Neadekvatus darbo kst gali ne tik demotyvuoti persomabet ir
priversti pakeisti darp Anot Palidauskais (2008), nors ir teigiama, kad per didelis biuatizmas
yra vienas IS labiausiai demotyvuofan veiksniy, vis tik pagrindinis motyvas, kuris gal sustabdyti
“proty nutekéjima” i privaty sektoriy yra didesnis piniginis atlygis. Autdteigia, kad adekvatus darbo
uzmokestis tikrai motyvuat darbuotojus dirbti vieSajame sektoriuje ir tinkaradlikti savo darh,
atsisakant galimyds pereitii privaty sektoriy. Viena i$S Sio veiksnio Salinimo galimybbity visos
Salies mastu piniginio atlygioékmo svarstymas. Taip pat yratikhma, remiantis kit valstybiy
patirtimi, bandyti “<...> Salia bazinio atlygigvesti su veikla susijusapmokjima uz darh.”
(Palidauskait, 2007, p. 17). Kii atlikty tyrimy duomenimis, p&y darbuotoj nuomone, pasSalintii S
demotyvuojant veiksri gakty patobulinta motyvavimo sistema. Taigi apibendrinanomones apie
neadekvataus darbo uzmoéesitaka personalo darbui, galima teigti, kad tai gana lsyarveiksnys,
yp& jis aktualus Siandieninei pasaulinei ekonominkeiasiijai.

Marcinkeviiaté (2005), analizuodama teorinius ir praktinius datbj; motyvavimo modelius,
menkos motyvacijos prieZastimis taip peardina pripazinimo fikuma, menkas profesinio augimo
galimybes, nuolatig kritika, per dide]l darbo kifivi. Siekiant Salinti Siuos veiksnius vadowyturéty
skatinti personal sitlyti jvairias icjas ir padgilymus, imtis jvairiy uzdu@iy. Mazesg kontrok,
kurybinés galios suteikimas, taip pat sustaldytiemotyvacijos procges Autorés nuomone,
konstruktyvi kritika, informavimas apie bendruosiuspecifinius darbo aspektus, specializduciy

skyrimas, tuéty pactti darbuotojams dirbti efektyviai bei rezultatyviaei jausti pasitenkinimdarbu.
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Personalo demotyvacija susilpnina darbuptajonméjimasi darbu. Dirbantysis gali tapti
nermpestingu, neatsakingai arba ne laiku atlikti uzgudisa tai gali tuéti dideks jtakos institucijos
veiklai.

Apibendrinant analizuotoje mokséje literatiroje pateikiamus teiginius, susijusius su personalo
demotyvacijos veiksniaisyjatsiradimo priezastimis bei palimais demotyvacijai Salinti, galima
teigti, kad darbuotaj nepasitenkinimo darbu pasekmis yra neigiamataka instituciyp darbui ir
atliekamos veiklos nerezultatyvumas.

Viena dalis demotyvuoja&in veiksniy atsiranda savaime ir yrgakojami p&iu darbuotoj
poziario ar patyrimo stokos. Sios veikgngrupss $alinimo galimybs tiesiogiai priklauso nuo laiko,
kuriam kegant demotyvatoriai nyksta arba sus#janju poveikis beijtaka personalo darbo procesui.
Kita dalis veiksni priklauso nuo iSorimi proces — vadovylks priimamy sprendina, bendros politias
situacijos bei aplinkyhi. Salinant Siuos veiksnius, atitinkamiems padatitiareikia imtis konkréiy

veiksmy, kuriy pagalba demotyvatoriaiihy pasalinti arba susilpnintas yeikimas.
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2. PERSONALO MOTYVACIJ A SALYGOJANTYS VEIKSNIAIL, J U
KLASIFIKACIJA

Pirmajame magistro darbo skyriuje, atlikus mokdiniteratiros analiz, buvo apibéztos
pagrindires personalo motyvacijogwkos — motyvas, motyvacija ir motyvavimas. Remgjuairiy
autorip nuomormis, pagrindini motyvacijos teoriy idéjomis, apraSius vidiss ir iSorines motyvacij
charakteristikas, galima teigti, kad vididarbuotoj motyvacip salygoja vidiniai motyvai, o iSoria —
iSoriniai motyvai.

Kiekvieno zmogaus individualus pasitenkinimas geathktu darbu bei pasiektais rezultatais
ugdo atsakomydp Darbuotojaggyta kvalifikacija, Zinias, geBjimus bei patirt siekia panaudoti savo
darbe. Kuo geresnirezultat, jis pasiekia, tuo didesnis yra jo pasitenkinimeniotyvacijos lygis. Siuo
atveju institucijos tikslai yra laikomi savais. Tekur tinkamas vadovavimas, geros darhlygos,
patenkinamas atlygis, geras darbo organizavimaglimybés darbuotojams pasireiksti, darbas yra
efektyvus. Todl suvokiant darbuotgj interesus,y motyvacip salygojarcius veiksnius, suteikiant
galimybes realizuoti savo ggbmus darbo procese, vyksta tikslinga personaloywaatijos veikla.

Susipazinus su mokslinigk(Blaskovos, Blasko (2010), Diskiesm (2008), Marcinkewiatés
(2005), Palidauskais (2008), Savareikies (2008), Vaisvalavidtes (2009) ir kt.) atliktais
moksliniais tyrimais vieSajame sektoriuje, sieki@tirti personalo motyvacij buvo iSskirti devyni
pagrindiniai veiksniai gygojantys vieSojo sektoriaus darbuatonotyvacip. Pagal 31 veiksni
savybes beiy itaka ir poveil§ darbuotojui, motyvaci salygojantys veiksniai buvo suskirstytidvi

pagrindines grupeswdinius ir iSorinius.

Vidiniai motyvacij a4 salygojantys veiksniai ISoriniai motyvacij 3 salygojantys veiksniai
Noras tobuidti, kelti kvalifikacija Darbo uzmokestis
Darbo turinys Socialires garantijos
Darbo vertinimas Darbo alygos
Atliekamo darbo svarba Karjeros galimybs

Vadovavimo stilius

Siame skyriuje pabandysime detaliau apZvelgti kimky iS Siy veiksniy, nustatyti y jtaka
personalo motyvacijai, atskleisti jtaka darbuotojams bearodyti kiekvieno ji saveika su darbuotaj
motyvacija.

Itakojami viem ar kity veiksniy darbuotojai jatiasi motyvuojami, geriau atlieka jiems pavestas

uzduotis, darbo produktyvumo lygis Zymiai iSaugaaipl pat veikiami atitinkamp motyvacip
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salygojarciy veiksniy Zmores renkasi darbbutent vieSajame sektoriuje. Tokiwdu yra garantuojama
sklandi ir rezultatyvi institucij veikla, kuri yra svarbi kiekvienai vadovybei.

Motyvacija salygojarciy veiksniy déka darbuotojai yra skatinami imtis veiklos, tokiado
siekdami realizuoti savo poreikius. Kaip tai vykgpaiklauso nuo paties darbuotojo, bei nuo bendr

salygu vieSajame sektoriuje, institucijos administravipaiidzio, aplinkos ir kt.

2.1. Vidiniai motyvacija salygojantys veiksniai

Dauguma personalo motyvacija besidonin teoretiky ir praktiky akcentuoja vidinj
motyvacip salygojantiy veiksniy svarly vieSajame sektoriuje. Autarinuomone, titent Sie veiksniai
dazniausiai gygoja tarnybos vieSajame sektoriuje pasirinkinmuo j1 priklauso pats atliekamas
darbas, jo kokyb bei pasitenkinimas veikla. Kai kurie ySiveiksniy salygoja ir darbuotaj
apsisprendimpkuo ilgiau likti dirbti vieSajame sektoriuje.

Veikiami vidiniy veiksniy darbuotojai pasitenkina @gia darbo procesu. Laikydamas svarbiais
tam tikrus veiksnius, teikdamas jiems priogtehokedamas juosigyvendinti darbuotojas savaime
kreipia savo veiksmus taip, kadth pasiektas rezultatas.

NORAS TOBULETI, KVALIFIKACIJOS K ELIMAS

Nora tobukti galimaijvardinti kaip vier svarbiausi vidiniy motyvacip salygojanciy veiksniy
vieSajame sektoriuje. Sio veiksnio dominavimassjejamas su darbuotojo savirealizacija, noru uZimti
aukstesnes pareigas, galingbs realizuoti savo geépmus ir potencialias galimybes.

Diskienes (2008) nuomone, darbuotojaii $/eiksn sieja su kvalifikacijos tobulinimo
galimybkémis, nes btent vieSajame sektoriuje yra pastebima veiklodinieto sistemos gsaja su
kvalifikacijos kelimu, taip pat darbo uzmoké&s, karjeros principu.

Darbo uzmokeso sistemaijvertina § aspeki skatindama persongltobukti, nes daznai
darbuotojams yra mokami priedai, kurie priklauso kRualifikacinés kategorijos ar klas.

Norint motyvuoti darbuotaj jam reikia duoti tai, ko jam labiausiai reikia. dauytos slygos
darbuotojo tobudjimui ne tik suteikia reikiam ziniy ir darbojgadziy, bet parodo ir institucijos vadav
rapinimasi darbuotojais, suinteresuotamu stkme. Daznais atvejais, anot Palivorign(2008),
mokymy organizavimas, darbuotpjsiuntimasi seminarus veikia ne tik kaip Ziniir igadziy
tobulinimo, bet ir kaip stipri motyvavimo priemanyYpa, kai darbuotojai yra siwami i tobulinimosi
renginius, kurie yra ne tik naudingi, bet ir sma@r vyksta patrauklioje aplinkoje.

Pati kvalifikacijos samprata yra apfairama kaip sugeffimas atlikti tam tikro darbo keliamas
uzduotis ar pareigas. Anot Jural@enés (2003), apibendrinus personalo valdymo Zinynuose,

Zodynuose pateikiamas professnkvalifikacijos sampratas, galima teigti, kad kiiedcija yra
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dokumentas, kurigrodo, kad darbuotojas yraksningai baigs mokymo kurs, leidZiant jam uzsiimti
profesine veikla.

Braziere ir Merkys (2010), atlik darbuotoj motyvacijos mokytis tyrira teigia, kad Lietuvos
valstykes tarnautojai pasizymi gana didele motyvacija miskyt neblogai vertina esapwalstykes
tarnautoy mokym sistem.

VieSojo sektoriaus darbuotpjsugekjimams yra keliami abstraks, techniniai ir zmonmj
pazinimo reikalavimai. Darbuotojas &t sugeldti suvokti p&ia institucija, jos atskiras struktas,
analizuoti aplink, geleti taikyti jvairius darbo metodus, dirbti komandoje, gelspresti kylartius
konfliktus, laiku priimti atitinkamus sprendimusu¢aleviiene, 2003).

VieSasis sektorius yra laikomas gana stabilia itkpaa, mazai aplinkos veikiama striika,
taciau nuolat besikeéianti socialire, politiné ir ekonomiré aplinka vis dlto pletia darbuotay
kvalifikacijos reikalavinp apimf. Didéjantys profesiniai reikalavimai turi skatinti vajlbés
tarnautojus nuolat tobdtl, kelti kvalifikacija bei dirbti aplinkoje, kuri atitiki to meto pokyius.

Vis délto neverety pamirsti, kad didzia dalimi darbuotojai yra sunetuoti tobudti dél to, kad
nuo Sip veiksniy daznai priklausoy atlyginimas uz dag Remiantis Diskiene ir Mé@mnsku (2007),
galima teigti, kadi profesiniam darbuotqj tobukjimui reikia skirti ypating démesg, nes nuo to
veiksnio priklauso ir saviraiskos poreikio paternikias. Sis tobwjimo motyvacijos ldas gali tapti
veiksminguijrankiu vadovo rankose.

Remiantis uzsienio mokslinink(Blaskova, Blasko, 2010; Horton, 2006; Ritz, 2008)kslo
darbais, galima teigti, kad uzsienio Salyse daryuokvalifikacijos kelimas yra vienas svarbiawsi
motyvacip salygojartiu veiksni. Sudarant realias galimybes personalui teiquinokytis, igyti naujs
igudZiy bei formuoti naujus, darbuotppotencialas yra didinamas ir naudojamas ugsilrtiksly ir
laukiamy rezultat; igyvendinimui.

Lietuvos valstybs tarnyboje kvalifikacijos &imo ir siekimo tobutti klausimaiistatymy leidéjy
déemesio susilauk ne taip jau ir seniai. {Sveiksri Lietuvoje teisiSkai reglamentuoja Lietuvos
Respublikos Valstys tarnybosistatymas (Skelbta: Valstgy Zinios, 1999, Nr. 66-2130; 2002,
Nr. 45-1708), kuriame kvalifikacijosékmas yra sietinas su teoriniu ir praktiniu valstgitarnautaj
(toliau — tarnautaj) tobulinimusi, tstinémis studijomis, profesini Ziniy plétimu, valdymo ir
administravimo geimu ir jgadZiy tobulinimu paties tarnautojo arba institucijosiatyva.

Lietuvos Respublikos Vyriausyb nutarimu patvirtinta valstgs tarnautaj mokymo 2007-2010
mety strategija (Skelbta: Valstgb Zinios, 2006, Nr. 127-4845), yra siekiama nusigigioritetines
tarnautoyy mokymo grupes, tokiu dolu sudarant glygas tarnautej mokymo pétrai. Strategijoje
tarnautoy profesionalumas reisSkia Zipigelejimy ir jgudZiy turéjima, o produktyvumas — giziniy,

gekejimy ir jgudziy efektyw taikyma, siekiant socialiés ekonomiis pktros tikst.
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Lietuvos Respublikos vidaus reikalministro jsakymas ,[Bl asmem, teikiartiu mokymo
paslaugas valstyl tarnautojams, tvirtinimo tvarkos apra3o patvimio® (Skelbta: Valstybs Zinios,
2010, Nr. 3, publikacijos Nr.: 131), taip pabakymas, Dél Valstybés tarnautaj mokymo program
turinio reikalavimy patvirtinimo®, (Skelbta: Valstyts Zinios, 2002, Nr. 77-3310; 2009, Nr. 88-3760),
nustatantis reikalavimus mokymo progratariniui ir jy iforminimui. Taip pat vidaus reikalministro
isakymas "Bl Valstybés tarnautaj mokymo organizavimo taisykiipatvirtinimo”, (2010 m., Nr1V-
451), reglamentuoja tarnauipj mokymo program tvirtinimo, pripazinimo negaliojatiomis ir
tarnautoy mokymo organizavimo procerhs.

Trumpai aptarus teisinius dokumentus galima teigiy darbuotojams keliami kvalifikaciniai
reikalavimai yra siejami su ziniomiggudziais ir gebjimais, kurie yra tobulinami ir p@éami tam
tikrose ugdymojstaigose, taip pat saviSvietos arba praktinio jratyrdécka. Sudarant galimybes
darbuotojams tobeli bei mokytis yra patenkinamiijporeikiai. Savo ruoztu institucijos vadowyb
tokiu badu sau sudarabygas kuo geriau panaudoti kvalifikupdarbuotoj potenciad siekiant bendr

tiksly ir kuo geresés atliekamo darbo kokys.
DARBO TURINYS

Idomus darbas yra vienas iS ilgalaikieiksniy, kuris motyvuoja darbuotgjdirbti gerai ir siekti
kuo geresnj rezultat;. Darbuotojus skatinglomios uzduotys su aiSkiai pasiekiamais tikslagp pat
labai svarbus yra ir gitamasis rySys bei darbuotojui suteikta atsakamyb

Remiantis Diskiene (2008), Palidauskaite (2007ktiy galima teigti, kad daugumai zmani
darbo turinys taip pat yra vienas iS svarbiausiotyvacip salygojantiy veiksny. Kadangi jis yra
susigs su vidiniu atlygiu, toél garétinai sudtinga j kontroliuoti. Visiems yra svarbu dirbti patinkant
darhy, taciau ne visi Zmoés tok randa.

Darbo turinio skirtumai tarp vieSojo ir privataugk®oriy yra slygojami skirting; tikshy.
Pagrindiniu privataus sektoriaus motyvu yra laikempalnas. Tuo tarpu vieSojo sektoriaus institucij
tikslas yra tinkamai ir efektyviai teikti paslaugadlors Palidauskait (2007) pazymi, kad
rezultatyvumo ir efektyvumo tikslai sieja abu sekis, t&iau vieSojo sektoriaugstaiga daugiau
démesio tuéty skirti reikiamam procesui ir teigimui.

Kaip teigia Diskieg ir Marcinskas (2007), vieSojo sektoriaus darbuotojus pledanai stipriai
motyvuoja autonomija, uzddiy jvairove ir ju reikSmingumas, tdau specializuat, nuolatini
uzduaiy atlikimas didets tiesiogirs neigiamogtakos personalo motyvacijai nedaro. Tik tuo atveju,
kai darbuotojai Sias uzduotis pradeda suvokti kaimines, tuomet motyvacija gali susikin

Pats darbas valstyb tarnyboje nepasizymi labai didelnairumu, nes kaip ir buvo mita, gali
priminti ruting. Tai silygoja administraciés procedros, taisykts, teigs aktai ir kiti reglamentai. $i

problermy Palidauskait (2007) siilo sprsti darbuotojams suteikiant daugiau atsakoésyleidziant
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suvokti, koal jie atlieka viera ar kita uzduot, taip pat padedant suprasti kiekvien@jliekamo darbo
svarhy.

Be abejo, reikia atkreiptiétnes i tai, kad darbo uzdway jvairinimas gali @t priimtinas ne
kiekvienam darbuotojui. Manoma, kad tik tie dartmyat kuriems yra tdingi tobukjimo, savigarbos,
saviraiSkos poreikiai, teigiamai reagugjadarbo turiniojvairinima. Neturintiems aukstesnio lygio
poreikiy darbo turinio pgrairinimas nedaro esmiajtakos (Diskiel, Marcinskas, 2007).

Darbo sudtingumas, kuris gali pareikalauti individualar kolektyviniy pastang, daznai yra
laikomas stipriu motyvacijos Saltiniu. diau darbas, kurio atlikimas nereikalauja tugidiniy, igadZiy
ir gekejimy panaudojimo, gali tapti menkos personalo motyeaqgjrieZzastimi.

Reziumuojant, galima teigti, kad darbo turinys, pkanotyvacia salygojantis veiksnys, yra
svarbus tiek paam tarnautojui, tiek institucijai. VieSasis sektsrtuedamas kvalifikuat personal §
veiksn gali panaudoti darbo patrauklumaizdzio formavimui. Kvalifikuotus darbuotojus metyoja
idomus darbas, kuris sugsjsu iS8kiais ir reikalauja ne tik turimp jgadZiy, bet ir kKirybiSkumo bei
naupy gekejimy ugdymo. Tok dartky atliekargiy darbuotoy veiklos rezultatai dazniausiai yra labai

geri.
DARBO VERTINIMAS

Darbo vertinimas, kaip personalo motyvacglygojantis veiksnys, veikia skatin&ai net
nesiejamas su atlygiu.ji $eiksri galima vertinti dviprasmiSkai: kaip paties dartmjotsavo darbo
vertinima, ir kaip darbuotojo atliekamo darbo vertinittiek kiekybiniu, tiek kokybiniu poZiriu.

Adekvatus, teisingas darbo vertinimas patenkindwzojo savigarbos pordikkurio dtka
atitinkamai ir pats darbuotojagertina savo atliekamdarka, suvokia j kaip svarly ir reikSming bei
stengiasi siek vis geresniezultaty.

Profesires veiklos vertinimo procesas yra labai svarbus,takisi bidu yra skiriamas nuolatinis
démesys darbuotojams. Tai padeda juos sutelkti benerklai, skatinti, didinti pasiti&jima savimi
bei formuoti paties darbuotojo savo darbo vertinskak.

Remiantis Dessler (2001), darbo vertinimas — tabadatojo darbigs veiklos lygio vertinimas,
kuris yra atliekamas pagal tam tikrus darbo atlikistandartus. Pats darkeertinimo faktas turi
neabejotinostakos personalo motyvavimo procesuli.

Darbuotoj; darbo vertinimas yra gana stidgas procesas. Tai ,planwotuolatini ir baigtiniy
veiklos intervencij | veikla vertinimas, siekiant nustatyti pastar reikSmingum ir aktualuma,
efektyvumy ir veiksmingum, poveil ir stabilumy‘ (Vanagas, Turnas, 2008). Taip yra
suformuojamas ir atitinkamas paties darbuotojo pej jo darky bei jo darbo vertinimas.
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Siekiant vertinti darbuotojo asmenines savybes demi reikSne turi paties darbuotojo
gekejimai reikiamu momentu pademonstruoti degamkvalifikacija, sugekjimus. Siuo atveju yra
kalbama ne tik apie iki Siol jau turgrkvalifikacija, bet ir apie galimyja toliau pktoti (Thom, 2004).

Valstykes tarnybos tarnautpjveiklos vertinima reglamentuoja Valsty@s tarnybosistatymo
straipsni nuostatos, kuriose yra nustatyta tarnautoju tarnybires veiklos vertinimo sistema, kurios
pagalba yra siekiama uztikrinti valsggotarnybos pastovumir profesionalum. Tarnautojo veiklos
produktyvumo ir jo kvalifikacijos vertinimas yraegami su galimybe uzimti aukStesnes pareigas ir
gauti didespatlyginima. Taip pat vertinim reglamentuoja ir valstys tarnautaj kvalifikaciniy klasiy
suteikimo ir valstybs tarnautaj tarnybires veiklos vertinimo taisykk, patvirtintos Lietuvos
Respublikos Vyriausyds (Zin., 2002,Nr. 60-2470; 2003,Nr. 15-612, Nr.4841; 2006, Nr. 92-3610).

Teisiniuose dokumentuoseardijami Sie pagrindiniai tarnautpjr ju darbo vertinimo tikslai:

e gerinti valstylés tarnybos darbo kokghr efektyvuny;

« padidinti valstylés tarnautaj motyvacip;

« sudaryti galimyk vadovams priimti efektyvesnius sprendimus persomaldyme;

« iSplétoti baz; individualiam tarnautoj mokymui.

Apibendrinant, galima daryti prielaidkad darbuotojo darbo vertinimagdyginai priklauso nuo
paties darbuotojo profesionalumo, kvalifikacijog.(sugebjimo tam tikm Ziniy pagalla bei tadais ir
priemoremis) pasieki rezultat;. O darbuotojo profesionalumo lygis bei kvalifik@aciyra alygojami
patios asmenyés gelgjimy, potencijos, savimotyvacijos, ryzto ir kiasmenini savybij.

Personalas jaustis motyvuojamas, jei darbuottgrbo atlikimas bus vertinamas arba, kitaip
tariant, pripazintas. Daugumai darbuatgjra reikalingasy darbo vertinimas ir jie to tikisi. Tokiu

budu Zmogaus darbo vertinimas atlieka skatigiamoveilk.
ATLIEKAMO DARBO SVARBA

Tai darbuotojo motyvadij salygojantis veiksnys, kuris yraodingas latent vieSojo sektoriaus
darbuotojams ir yra priskiriamas dvasinio, moralimiolidZio motyvams. Atliekamo darbo svarb
Diskiere (2008), Marcinkewiiate (2005), Palidauskait(2008) ir Savareikien (2002) jvardina kaip
unikaliausy veiksn valstylkes tarnyboje. Unikalumirodo normatyviniai aspektai, susgu tarnybos
etika, tarnavimo visuomen interesams idealu bei siekis, kad atliekamasagdanbjo rezultatai ity
naudingi pl&iu mastu.

Tyrimai liudija, kad valstybs tarnautojo karjgrdaznai renkasi tie asmenys, kuriems svarbesn
yra ju atliekamo darbo reikSén nei piniginis atlygis. Tokie zm@s nori padti kitiems, nuolat jais
rapintis, pirmum, teikia visuomeas interesams ir tikisi, kady jatliekamas darbas bei gauti rezultatai
bus naudingi daugeliui. Dirb&lmam Zmogui darbas yra suvokiamas kaip vertyuri jprasmina jo

gyvenimy, lemia vie visuomewje (Marcinkevéiate, 2005). Tyrimas, kuris buvo atliktas siekiant
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iSsiaiSkinti pagrindinius Lietuvos valstg® tarnautojus motyvuojdius veiksnius, parag kad
atliekamo darbo svarbos veiksteSimties bal sistemoje darbuotojavertino 8,5 balo (Palidauskajt
2008).

Atlikusi jvairiy tyrimy, susijusi su personalo vieSajame sektoriuje motyvacija, iBrek(2008)
teigia, kad vien tyrimy rezultatai pakiZia, jog hisimieji darbuotojaiisilieja i vieSojo sektoriaus
instituciju veikla skatinami pareigos ir atsakond#gb jausmo tarnauti bendram reikalui ar net
patriotizmo. Kiti — @&l darbo viet; reikSnes, susijusios su zmanipagarba, prestizu. Taigi vieSojo
sektoriaus darbuotej motyvacija neretai yraal/gojama atliekamo darbo svarbos, stipraus noto
tarnauti visuomenei, siekimo pristilprie viedjjy interes realizavimo uztikrinimo.

Diskiere (2008) nagriadama ir bandydama apibendriptairiy autoriy pateikiamus motyvacijos
iSskirtinai vieSajame sektoriuje apitinimus, teigia, kad Siame sektoriuje motyvacijazraa
apibidinama kaip bendra altruisinmotyvacija bendruomes, valstyles, tautos ar Zzmonijos
interesams, taip pat motyvacija galitibjéga, vetianti darbuotojus teikti visapusiSkai reikSmingas
vie§sias paslaugas ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad valsBdtarnyba yra susijusi su altruizmu bgziginga veikla
visuomenrs labui, taigi iSskirtos ir ankgu pamirtos vertylés ne tik turijtakos darbuotaj elgsenos
formavimuisi, bet kartu pritraukia Zmongsilieti i vieSojo sektoriaus tarngbir motyvuoja juos

sekmingai veiklai.

2.2. ISoriniai motyvacija salygojantys veiksniai

Mokslinéje literatiroje teigiama, kad tiek vidin tiek iSorire motyvacija ir jas gygojantys
veiksniai yra svanis personalo motyvacijos sistemoje.ciba iSorires motyvacijos paskatos yra
neiSvengiamos, nes kaip jau ir buvo aten apibendrinant motyvacijosawka, palaikyti vidirg
motyvacip yra gana suglinga. & batina nuolat stiprinti, toél iSoring motyvacip salygojarciy
veiksniy svarba yra akivaizdi.

Veikiant iSoriniams motyvacij salygojantiems veiksniams, darbuotojas siekia kotike
naudos, neturimo objekto. Dazniausiai Siais vedisnyrajvardinami paaukstinimas, darbo uzmokestis
ir kitos finansires paskatos, kitsuteikiami atlygiai, naudos.

Pasitelkiant iSoriés motyvacijos veiksnius darbuaiagalima nukreipti konkr&ai efektyviai ir

rezultatyviai veiklai.
DARBO UZMOKESTIS

Kiekvienam Zmogui pinigai turi skirtirgreikSne. Dazniausiai uz atlikt darly gauty atlygi

zmogus iSleidzia savo egzistenciniams poreikiansnp@nti. Taip pat pinigai patenkina ir kiporeik
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— saugumo bei garantuoja ateinot Palivonieas (2008), kuo aukStess pakopos yra Zmogaus
poreikiai, tuo daugiau pinigyra siekiama gauti.

Paprastai yra dirbama tam, kadtib gautas piniginis uzmokestis. Be to, tikimasi, kad
uzmokestis deramai atlygins uz daritv kad laikui kkgant atlygis atitinkamai dig. Daugumoje
instituciju yra vadovaujamasi prielaida, kad pavykus susigiétus ikesius su gerai atliekamu darbu
pinigai gali tapti vienu svarbiausmotyvuojargiy veiksniy (Raipa, 2002).

Kadangi atlygis uz dagbyra vienas iS universaliawsveiksni;, motyvuojariy personal dirbti,
todkl ne tiek svarbu yra uzmoka&e dydis, kiek svarbu, kad darbuotojas jaLgdbg jam yra teisingai
atlyginama uz jo pastangas. Jausmas, kad uzZa daeb mokama neteisingai ir rgsningai gali
susilpninti darbo pastangas (DiskieMarcinskas, 2007).

Darbo uzmokestis daznai lemia darbo vietos pasmakir jos patrauklum. Kaip teigia
Palidauskai (2008), atlyginimas ne tik atspindi professnveiklos vert, bet kartu yra ir profesijos
ivaizdzio dalis.

Darbo uZmokestis valstgb tarnyboje @&ra toks didelis kaip privéame sektoriuje.Cia
atlyginimo lyginimas gali dti sudttingas @l skirtingu (kokybiniy/kiekybiniy) veiklos rodikly, darbo
sudttingumo ir tenkadios atsakomyés. Anot Cardona (2009), darbo uzmokestis pagal adarb
rezultatus valstyds tarnyboje, gali atrodyti kaip racionali valstégbtarnautaj veiklos skatinimo
priemorg, tafiau praktiSkaigyvendinti j yra labai problematiSka, nes:

1. darbo uzmoke&so pagal darbo rezultatus sisterigyvendinimas yra brangus ir reikalauja

daug laiko;

2. daugeliu atvej tokios sistemos galitbi taikomos tik aukstesniojo lygio tarnautojams;

3. sucttinga problema yra veiklos vertinimas, yptose srityse, kurioseéra akivaizdzios

kiekybiSkai nustatomos iSeigos.

Nepaisant $i priezasiy, vieSojo sektoriaus darbuotojai vis tiek lnkritarti kiekybiniam ir
kokybiniam darbo rezultatvertinimui bei darbo uzmoke&® pagal darbo rezultatus sistemos diegimui
vieSajame sektoriuje (Snell, Bohlauder, 2007).

Piniginis atlygis vieSojo administravimo sektoriuy@dow; nuomone, neturi lemiamo vaidmens,
o pagrindinis dmesys yra skiriamas aukstesnio lygio pongilankinimui, tam naudojant atitinkamas
priemones. Té&au Siandienias realijos teigia, kad darbo uZmokestis vidtal yra pagrindinis
tarnautojo elgesio motyvas ir tai yra sesgu Salies socialine ir ekonomine aplinka bakle
(Diskiere, 2008).

Kaip ir daugelis pasaulio Salitaip ir Lietuva iSgyvena ekonongrbei finansig krize, tockl
kaip teigia Gerikiea ir Blaziere (2009), yra tikslinga, atsizvelgianipasikeitusias finansinealggas,

perziiréti tarnautojams taikomas mgkmo uz darly sistemas.
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Siekiant atlyginti uz darh vis dazniau atsizvelgiamalarbuotoj kvalifikacija, darbo rezultatus,
igadzius ir atsakomyb Tarnautaj darbo uzmokesgtsudaro: pareiginalga, priedai ir priemokos bei
iISmokos. Pagrindinis elementas atsilyginant uzfartyra pareigig alga, kurios dydis bendroje darbo
uzmokesio sistemoje, priklauso nuo kiekvienos Salies (Valaviiate, 2009).

Lietuvoje apmokjima uZz darly valstyles tarnautojams reglamentuoja Valsigbtarnybos
istatymo VI skyrius. Toks reglamentavimagyvendina skaidg, visiems suprantasn valstykes
tarnautoy darbo apmodimo sistem, yra nustatomi pareighs algos dydziai pagal vals@d
tarnautoy pareigybii kategorijas ir tai yra stabili valstyp tarnautojo darbo uzmokés dalis.
Pareigylés kategorija nustatoma vadovaujantis Vyriadsypatvirtinta valstyés tarnautaj pareigybi
aprasymo ir vertinimo metodika ir nustatytais Wités tarnautaj pareigybu vertinimo kriterijais.

Teises aktuose akcentuojamos darbo apéiolo salygos gali ti koreguojamos sunknim
salygomis. Remiantis Siuo metu galiojaais teigs aktais, kurie reglamentuoja darbo ap#jioko
salygas Lietuvoje yra pateikiama tokia tarnautdarbo uzmoke&so sandara:

e pareiginé alga (priklauso nuo pareigybi grupes pagal priede numatytus koeficientus ir

institucijos, kurioje dirbama);

- priedai (uz tarnybos Lietuvos valstybei sgakvalifikacing kategorig ar klag, laipsn ar

tarnybin rangy,diplomatin rangy);

e pareiginés algos dydZzio vienkartinis priedas

e priemokos (uz darbo kivi virSijarcia veikla, papildomas uzduotis, darkenksmingomis

salygomis);

« apmokéjimas uz darbg poilsio ir Svertiy dienomis, nakties, virSvalandi, budéjimo

darba (apmokama pagal LR Darbo kodeks

Reikéty pazyneti, kad nors vieSajame sektoriuje darbo uzmoikesistema tapo skaidresfnes
Siuo metu yra vis gri€éfau reglamentuojama tés aktais), vis éto motyvacinei orientacijai tai
nepadas jokios didets jtakos, kaip buvo teigiama. Egzistuoja centralizsiatalstybinis mogjimo uz
darks reguliavimas, kuris atygoja darbuotaj darbo uzmokesy skirtumy nepagistumy, neparodo
konkretiy pareigy sudttingumo ir atsakomyds lygio (Diskier¢, Marcinskas, 2007).

Darbuotojams, ypakvalifikuotiems, yra labai svarbu kpklarbo uzmokestjie gauna. Toé
nustatant dazniausiai aukstos kvalifikacijos vddstp sektoriaus darbuotpj darbo uzmokegt
reikalingi vadovautis vienodais kriterijais.

Néra logiska vien darbuotop saskaita didinti darbo uzmokastkitiems darbuotojams,
nevertinant papildom salygu (darbo suétingumo, kompetencijai keliamreikalavimy, atsakomybs
ir socialires reiksngs). Sukurta efektyvi mafimo uz darl sistema personamotyvuot; dirbti gerai

ir siekti gen darbo rezultat
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SOCIALINES GARANTIJOS

Remiantisjvairiose 3alyse (Belgijoje, Danijoje, Lietuvoje,duijoje, Sveicarijoje ir kt.) atlikt
valstyles tarnautaj motyvacijos tyrinp duomenimis, galima daryti iSvadkad socialids garantijos
taip pat yra vienas iS svarbiawsiSoriniy motyvacip salygojarciuy veiksni tiek jau esamiems
tarnautojams, tiek planuojantiems jais tapti.

Nors mokslininkai nemazaiéthesio skiria zmogidky iStekliy vadybai, personalo valdymui,
taciau tiek Lietuvos, tiek uzsienio autoriai socialingarantijy problematikos temomis vieSajame
sektoriuje kol kas yra rafiedaug (Vaisvalaviate, 2009).

Kaip teigia Palidauskait (2005), uZsienio autoriai, tyfdami socialinip garantij svarla,
vartoja naud (angl benefi} savoka. Naudos — tai apmokamos laisvos dienos, sveikapsybes
draudimai, vaily prieziirosistaigos ir kt. (Dessler, 2001).

Skiriamos kelios darbuotgjnaud; kategorijos:

e uzZmokestis uz neisdirbg laik a;

¢ draudimo naudos;

e pensijy naudos;

e paslaugy naudos;

« lanks¢iy naudy planai.

Vaisvalavtiaté (2009) teigia, kad paprastai socighms garantijoms yra priskiriami medicininis
ir pensinis draudimai, atostogos, parama darbuwmi®javairios lengvatos ir kt. Norint pateikti
universal;, aiSky socialinyy garantijy apibgzima, tai padaryti yra gana sétthga, nes tuomet reikia
atsizvelgtii konkretios Salies valstys tarnybos modgl susiklosgiusias tam tikras administracines,
istorines tradicijas, benglSalies ekonomis pktros lyg ir panaSiai.

Lietuvoje pilitiy teisesj socialire apsaug reglamentuoja Lietuvos Respublikos Konstitucija
(1992).Cia reglamentuojant piliéy teises, ara iSskiriamos atskiros gyventojrupss, tod! valstybes
tarnautojams, kaip ir visiems kitiems péiams, Konstitucija suteikia tokias socialines teissaugias,
sveikas darboadygas, teising darbo uzmokegtsocialire apsaug nedarbo atveju, tei§ atostogas ir
kt. (Palidauskait, 2005).

LR Valstyles tarnybosistatymas reglamentuoja tarnautajarbo lail ir tokias socialines
garantijas kaip valstybinis socialinis draudimaspstogos, iSeities iSmokos ir kompensacijos,
tarnybos stazas, persiiknmo iSlaidy kompensavimas, atlyginimo peétiknas i kitas pareigas, pagalba
tarnautojui Zuvus ar susizalojus.

Lietuvos Respublikos Darbo kodekse (2002) teigiakaam tarnautojai turi te¢si néStumo ir
gimdymo atostogas, mokymosi atostogas, atostogdsuivpriziaréti (kol jam sueis treji metai),

tévystes atostogas, atostogas santuokai sudaryti, sg@egargeimos nariui slaugyti ir kt.
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Apibendrinant pateilst informacip, galima teigti, kad darbas vieSajame sektoriuj@ yr
pakankamai saugus ir suteikiantis daugsbcialinip garantij.. vairios lengvatos, parama
darbuotojams aygoja personalo motyvavimo pro@esRemiantis autoriais iryj atlikty tyrimy
duomenimis, daroma prielaida, kad socialigarantiji veiksnys neretais atvejaiglyyoja darbuotojo
motyvacip renkantis darp valstyles tarnyboje, o dirbantiems vieSajame sektoriujeasudalygas

patenkinti savo saugumo poreikius, kutdéka darbuotojas jatasi motyvuojamas.
DARBO $4LYGOS

Darbo slygos — svarbus personalo motyvaajlygojantis iSorinis veiksnys. Darbalggos yra
priskiriamos iSorini motyvacip salygojarciu veiksnip grupei @l pacios institucijos galimyhj Sias
salygas kontroliuoti (Diskiea (2008), Palidauskait(2008), Raipa (2002) ir kt.).

Institucijos neretai darbalygas bando panaudoti kaip motyvatoticiau, anot Palidauskag
(2008), Sie bandymai susiduria su tam tikrai surgism

e ne visi darbuotojai vienodai vertina darbglygas ir autonomijos poreik toctl siekiant

naudoti & motyvacip, reikia atsizvelgti kiekvieno darbuotojo poreikius;

« darbo slygy gerinimo jtaka motyvavimui yra gana trumpaléjknes personalas greit

apsipranta swykusiais pokyiais ir juos traktuoja kaip savaime supraniatalyka.

Raipos nuomone (2002), kalbant apie dadbpgsis yra siloma jas skirtij tris kategorijas:

1. fiziné ir psichologiné aplinka;

2. jvairios lengvatos ir parama darbuotojams;

3. darbuotojy autonomijos laipsnis.

Fizinés ir psichologinés aplinkos svarba siekiant motyvuoti persoaaira akivaizdi. Jei darbo
aplinka yra visapusiskai gera, tai joje persondlesa entuziastingai, tarp darbuataj vadow vyrauja
abipug pagarba, zmass jaltia, kad su jais yra elgiamasi teisingai (Field, 200

Bendravimo poreikis, vadav nuomone, yra gana svarbusgcida vertty pabgzti, kad
bendravimo poreikio patenkinimas ne visuomet uittkrdidesip atliekamo darbo produktyvum
PrieSingai, tai net gali pashéti aktualy uzdu@iu atlikima | anti vieta, nes darbuotojams teigiama
psichologie aplinka, santykiai kolektyve yra vieni svarbiausiDiskieré, 2008). Pakeisti
psichologines gdygas yra sunku, nes norint tai padaryti, gali itékisti ir p&iuy darbuotoy poziirj ir
elgsen (Raipa, 2002).

Kadangi vieSojo sektoriaus darbuotojams ne maziawaktualus saugumo poreikigpptenkinti
padedajvairios lengvatos ir parama Saugumo poreikio patenkinimo galimybes reglamgatu
socialiny garantij; suteikimo teisia baz, institucijos vidaus nuostatai, kuomet suteikiansrios

lengvatos bei parama garantuoja darbuotojui saugauso,.
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Kalbant apie darbuotgjautonomijos laipsri, kaip viery iS darbo slygy kategorij, ivardinami

du labiausiai papktdarbuotoy autonomijos didinimo idai (zr. 4 lent.).

4 lentek. Darbuotojy autonomijos didinimo badai

LANKSTUS DARBO LAIKAS DARBO PRATURTINIMAS

Kitaip dar vadinamas alternatyviu darbo| Kitaip vadinamas darbo reorganizavimu.
grafiku, kuris reiSkia alternatyvpenkiy Naudojamas kuomet yra siekiama darb
dieny ir aStuony valand; darbo savaitei. padarytijdomesi, nemonotonisk

Labiausiai paplitusi sistema yra, kai | darbuotojams suteikiant daugiau asmési

—

darbuotojams sudaromos galinéghdirbti atsakomybs. Darbas tutty skatinti
tiek pat valand per dien, tfiau leidziama darbuotag tobukti, taip pat suteikti
darky atvykti ir i$S jo iSvykti ngprastu laiku. galimyke gilinti Zinias ir ugdyti
Sis lidas padeda iSvengti darbuatoj karybiSkuma.

pravaikst ir personalo kaitos.

Saltinis: sudaryta remiantis Palidauskaite (2008), RaipaZ200

Aptarus darbo @dygu svarly veikiartia personalo motyvaaj galima teigti, kad kiekvienam
darbuotojui siekiant ékmés bei uzsibizty tiksly igyvendinimo yra reikalingas skirtingas stimulas.
Atkreipiant c¢meg | darbuotoj poreikius bei tinkamai panaudojant tam tikrus saeilks siekiant

darbuotojus motyvuoti, galidh uztikrinamas sklandus institucijos darbas.
KARJEROS GALIMYBES

Atitinkamas personalo jéfimas institucijoje — paauksStinimas pareigose, garias i kita
skyriy, pareig pazeminimas, atleidimas iS darbo — vienos svasbhjazmogisSkyju iStekliy valdymo
sri¢iy. Sis procesas uztikrina, kad institucijaéikuo uzpildyti laisvas darbo vietas.

Karjera dazniausiai yra interpretuojama kaip taknatipazanga profesijos ar institucijos viduje,
institucijos ar profesijos pasirinkimas iki darbangyvenimo pabaigos (Palidauska2007).

Istaiga, suteikdama darbo detu karjeros galimydmis, iS darbuotojo tikisi jo atsidavimo ir
lojalumo, tinkamo pareig atlikimo. Ta&iau Raipa (2002) pazymi, kad daugunstaig: neskiria
pakankamo émesio Siai Zmogidku iStekliy valdymo sréiai. Autorius jvardina dvi pagrindines
priezastis, @ kuriy susidaro tokia situacija. Pirma, paprastai yragpozuojamas personalo poreikis
sudarant biudzetvieneriems metamsprieki, tockl yra nepagalvojama apie aie\ntra, darbuotojams

daZniau #ipi ju dabartirks pareigos nei pgimasi naujas.
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Akcentuojant, kad karjeros galimgd atlikty personalo motyvacij salygojarcio veiksnio
funkcija, Palidauskait (2008)ivardina tris svarbiasilygas:

1. karjeros turi lati siekiama;

2. siekti karjeros turi Biti jmanoma;

3. turi bati aiSkus rySys tarp veiklos ir karjeros galimybi

Atsizvelgiant | autogés nuomonr, galima teigti, kad jei egzistuoja Sioslygas, karjeros
galimybés tampa personalo motyvacijsalygojarciu veiksniu. Svarbu paméti, kad valstyks
tarnyboje karjeros galimys yra teisiSkai reglamentuotos ir gali priklausgtio esamo valstyis
tarnybos modelio.

Valstybés tarnyba yra organizuota hierarchiniu principu numato karjeros galimybes
atsizvelgiant] iStarnaud laika, igyta patirt ir pasiektus rezultatus. TradiciSkai karjera yigasna su
auksStesnes pareigas uzZiniiams asmenimis, taau ji gali bati planuojama kiekvienam darbuotojui.

Paaukstinimo galimyds vadovams daZnaiiba pagrindine paskata uz puikaldyms. Viena
svarbiausi paauksStinimo problem yra tai, kad institucijos darbuotojai, kurie nebupgaaukstinti,
daZnai jadiasi nepakankamaiertint, o tai gali paveiktiy darhky ir gaunamus rezultatus (Zaptorius,
2007).

Paaukstinimu pareigose, péliknu i kitas pareigas galima siekti tokiiksly, kaip tobulinimas,
didesreés darbo patirties suteikimas. Tébanokymasi Diskiere ir Maré¢inskas (2007) akcentuoja kaip
viena iS tobukjimo ir karjeros siekimo galimyhi

Motyvuotas darbuotojas stengiagyti kuo daugiau zinj, patirties, kelti savo kvalifikacij jeigu

jam haty sudaromos galimyds jo karjeros kilimui.
VADOVAVIMO STILIUS

Visuomertje vyrauja nuomoé kad vadovai disponuoja tokiais iStekliais kaipigai, pastatai,
vairios priemoas, energija, tdau veiklos rezultatyvumas vigitb yra slygojamas darbuotqj

Vadovai didele dalimi prisideda prie organizacilagtiros Kirimo, darojtaka psichologinei ir
fizinei aplinkai, darbo glygoms, komandinei dvasiai, remia ir vertina datojip veikla, tokiu bidu
darydamijtaka darbuotoy individualiai motyvacijai (Palidauskait 2008). Autoé teigia, kad vaday
veikloje yra labai svarbuséthesys elgesio standartams ir vadovavimasis jaissaetykiai darbo
kolektyve. Nuo to, kokiaisimlais vadovas vadovauja darbuotojams, kaip su ligiasg labai priklauso
tai, ar darbuotojai jausis motyvuojami.

Jau ank&8au, buvo miita, kad tik pats fdamas motyvuotas, vadovas sugelinkamai ir
rezultatyviai motyvuoti darbuotojus. Savo elgesasmeniniu pavyzdziu vadovas gakvépti
pavaldinius darbui. Demonstruodamas, kad domidivikémo darbuotojo veikla, kad yra vertinama

kiekvieno institucijos nario nuoménadekvéiai vertindamas atliktus darbus bei pareikSdamalgkaa
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ir paccdamas naujam darbuotojigilieti { bendruomeg) vadovas motyvuoja vispersonaj, o kartu ir
kiekviern darbuotag atskirai.

Anot Palidauskaits (2008), vadovavimo stilius neigiamai darbuotayas paveikti tik tuomet,
kai darbuotojai jatiasi nuSalinti nuo institucijos tvarkymo reikal

Atlikus mokslires literatiros analiz, buvo iSskirtos keturios vadovo funkcijos, kudéka gali
buti teigiamai ir rezultatyviaiglygojama personalo motyvacija.

1. Darbuotojy jtraukimas | institucijos tvarkymo reikalus, sprendimy priémima
(Marcinkeviiate, 2005; Palidauskait 2008). Sudarius Siaalggas darbuotojams, vadovas sustiprina
personalo tapatiniasi su institucijos tikslais]traukus darbuotoju$ sprendina priémimo proces
galima pasiekti geresnidarbo metod ir patobulint; proces.

2. Naujo darbuotojo jtraukimas i kolektyva (Palivonier¢, 2008). Sis laikotarpis ir vadovo
veiksmai yra glaudziai susijsu darbuotaj motyvavimu. Pagrindihh vadovo uzduotis siekiant
motyvuoti darbuot@j, yra kuo geriau iSsiaiskinti kokie yra darbuotdjkke<iiai. Taiau taip pat
vadovui deéty suformuoti tikroe atitinkartia institucijos sampratir aiSkiai bei priimtina forma
iSsiaiskinti, kurie darbuotojaike<iiai yra reaiis ir busimanoma juos patenkinti, o kurie, deja, nebus
patenkinti arba bus patenkinti tik su tam tikrosilygomis.

3. Adekvatus darbuotojo veiklos vertinimas (Marcinkevtiate, 2005; Palivonieéy 2008).
Vadovui reikalinga nuolat atlikti savo bei pavalidinveiklos vertinim tam, kad bty suteikiamas
griztamasis rySys. Darbuotojui svarbu zinatijis daro puikiai, o kur dar jam reitq pasitempti, nes
daznai nuo to priklauso darbuotojo atliekamo daMmkybé. Darbo atlikimo vertinimas turi
skatinamji poveik.

4. Vadovavimo stilius (Jazdauskait 2004; Palidauskaif 2008; Palivoniedqy 2008).
Vadovavimo stilius ir vadovo santykiai su darbuatsj stipriai glygoja ju veikla. Paties vadovo
nuostatos ir gefimas savo elgesiu su pavaldiniais paskatinti juekti aukStesmi tiksly,
darbuotojams sudaro prielaidas jaustis vertinamaisadovas tutty remtis Siais principais
vadovaudamas personalui:

« buti gana plaiy paziiry ir sugeldti priimti darbuotoj; nuomones ir po#rius,

nemanydamas, kad tik jo paties sprendimai yrangisi

« leisti p&iam darbuotojui prisiimti atsakomyb nes kai darbuotojas gali pats rinktis, yra

galimyke, kad jis atras daugiau tinkamsprendina;

« bati iSmintingu ir leisti darbuotojui mokytis gam, ji stebint, komentuojant jo veiksmus ir

atitinkama forma patariant, o ne mokant kaip ¥igkriau atlikti.

Daugumos vaday atliekamy funkciju bei veiksny, tinkamai pasirinkto vadovavimo stiliaus
déeka galima darytitaka kiekvienam darbuotojui individualiai, ir visam genalui, jo darbinei veiklai

bei gaunamiems rezultatams. Suvokdamas savo asmprigimtini potenciad ir juo remdamasis,
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vadovas formuoja institucijos raidos strateggantykius su personalu, bemdertybiy sistem. Jeigu
darbuotojams taip pat vadovo turimos veé/br nuostatos yra svarbios, jig jaikysis, todl net
paprastas atsakomdd delegavimas, atliekant uzdiyotarbuotojui taps reikSmingu motyvuogaun

veiksniu (Diskier, Marcinskas, 2007).

2.3. Teorinés darbo dalies apibendrinimas

1. Magistro baigiamajame darbe atlikus mok&tiriteratiros analiz ir aptarus pagrindines
savokas (motyvas, motyvacija ir motyvavimas), galiteati, kad Sios g/okos tarpusavyje glaudziai
siejasi, 0 motyvacijos teorijos siekia paaiskiktikiy tikshy siekia asmenys ir kokie yra poreikiai bei
elgesio alternatyvos. Personalo motyvacija yra agerefektyviausi institucijos nam valdymo
instrument, kuri tinkamai panaudojant galima pasiekti ywe&larbo rezultat Darbuotojo aktyvumui
didek reikdnme turi jo patenkinti poreikiai, kurie yra suprantarkiip Zmoni elgesio motyvai. Si
motyw; pagalba galim@akoti motyvacijos stiprum

2. Kalbant apie personalo motyvagijr pasitenkinina darbu, litina atkreipti @meg ir |
darbuotojus demotyvuojéias priezastis, kurios personalui sukelia nepalsitémo jausm. Sekminga
institucijos veikh gali neigiamai paveikti, sustabdyti arba visiSkaitraukti prieSingas motyvacijai
procesas — personalo demotyvacija. Zemos motyvadigrultatas yra asmegs atsakomyés
vengimas, nenuosekli veikla, personalo kaita, pk&tas ir pan. Darbuotgjnepasitenkinimo darbu
pasekndmis yra neigiamataka institucijy darbui ir atliekamos veiklos nerezultatyvumas. ki
atkreipti mesg i tai, kad kartais yra lengviau darbuataiemotyvuoti nei motyvuoti. Demotyvacijos
procesas greitasibegéja ir plinta tarp personalo. Nustas demotyvuojatius veiksnius, ttina imtis
konkretiy veiksmy, kuriy pagalba demotyvatoriaiiby paSalinti arba susilpnintas yeikimas.

3. Darbuotoy motyvavimo problematikos tema yra sukaupta nemézaiiny ir praktiniy
sprendiny, tatiau norint Sias zinias pritaikyti praktikojefitma atsizvelgtii konkretios institucijos
ypatumus ir be abejo jos darbuotojus. Siekiant greals motyvuoti, reikty nustatyti darbuotgj
veiklos motyvus, pasitenkinimo ir nepasitenkinimarial veiksnius, individualias motyvaaini
veiksniy strukiiras. Veikiami vidini veiksni, darbuotojai pasitenkina §ia darbo procesu. Veikiant
iSoriniams motyvacy salygojantiems veiksniams, darbuotojas siekia kodikie naudos, geidziamo
objekto, Sie veiksniai siejami su materighms ir nematerialidmis paskatomis. Vykdant Siaglygyas,
galima gkmingai kurti ir igyvendinti personalo motyvacijos sistgnititinkamy, vidiniy ar iSorini,
motyvacip salygojarciu veiksniy déka, darbuotojai jatiasi motyvuojami, yra skatinami imtis veiklos,
tokiu bidu siekdami realizuoti savo poreikius, geriau &Hiejiems pavestas uzduotis, darbo

produktyvumo lygis zymiai iSauga.
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3. PERSONALO MOTYVACIJOS IR J A SALYGOJAN CIU VEIKSNI U
TYRIMAS

Pirmame ir antrame magistro baigiamojo darbo skwg@u aptarti personalo motyvacija, |
salygojantys veiksniai beiy saveika, reikalauja paggtumo praktiniu po#iriu. TeoriSkai atskleista,
kad darbuotaj motyvacip salygoja vidiniai (noras tobeti ir kelti kvalifikacija, darbo turinys, darbo
vertinimas, atliekamo darbo svarba) ir iSoriniartab uzmokestis, socialis garantijos, darbalygos,
karjeros galimybs, vadovavimo stilius) veiksniai.

Apibendrinus atlikii personalo motyvacijos Lietuvos vieSajame sekteriufyrimy
(Marcinkeviiate (2009), Palidauskait(2008), Savareikien (2008), Vaisvalaviate (2009) ir kt.)
rezultatus galima teigti, kad Lietuvoje valstgbtarnautaj motyvacip taip pat slygoja vidiniai ir
iSoriniai  veiksniai. [takojami kuripy nors i, Zmores renkasi darb vieSajame sektoriuje, dirba
motyvuotai, pasitenkina pai darbo procesu. §idarbuotoj veikla yra efektyvi ir naudinga,
uztikrinamas kokybiSkas vigg: paslaug tiekimas.

Magistro darbo tyrimo pagalba yra siekiama atsklgi®ersonalo motyvacij salygojancius
veiksnius dviejose institucijose, ir palyginti pasiskirstym ir prioritetiSkuna darbuotoy, dirbartiy
mieste ir rajone, atzvilgiu. & Siy priezasiy, darbuotoj motyvacijos tyrimui bei gaut rezultat
lyginamajai analizei atlikti buvo pasirinktos dvietuvos vieSojo sektoriaus savivaldos instituctoX
miesto savivaldybir Y rajono savivaldyb.

Siame skyriuje trumpai pristatomos tiriamos insijos, ju veikla, personalo valdymo ir
motyvavimo jose ypatys.s Taip pat pristatomas atliktas tyrimas, pagiamdas metodikos
pasirinkimas, aptariama tyrimo eiga. Pateikiamitgaerzultatai ir atliekama lyginamoji pagrindini

tyrimo rezultaty analiz bei jy apibendrinimas.

3.1. Tyrimo metodai, instrumentarijus ir eiga

Skyriuje aptarsime tyrimo, skirto Lietuvos vieS@ektoriaus savivaldos institugi{X miesto ir
Y rajono savivaldyhj) motyvacijai tirti, metodikos pasirinkimo priezesir badus. Taip pat tyrimo
instrumento (anketos) renginbei tyrimo eig.

Siekiant magistro darbe iSsikelto tikslo — analizp@rsonalo motyvacijos svaylir atskleisti
salygojangius veiksnius, buvo atliktas dvigl-ietuvos viesojo sektoriaus institugijyrimas. Sio tyrimo
aktualumagzvelgiamas Siuose aspektuose:

e naujumas— magistro baigiamojo darbo tyrimas atliktas dvsgj Lietuvos vieSojo sektoriaus

institucijose ekonominio sunkrie laikotarpiu, kuomet yra svarbu iSsiaiSkinti daoboju
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pasitenkinimo darbu ingj motyvuotumo hsery valstybiniame sektoriuje. Atliktas tyrimas atski&i,

kurie motyvaciniai veiksniai labiaualygoja savivaldos instituay, miesto ir rajono atzvilgiu,
darbuoto motyvacip sunkmeio laikotarpiu. Atlikus mokslias literatiros analiz nepavyko rasti
tyrimy, atlikty siekiant palyginti mieste dirba&iy valstykes tarnautaj motyvacip salygojarcius

veiksnius su tarnautgj dirbartiy rajone. Dauguma personalo motyvacijos tyrimra atlikti

privaciame sektoriuje, arba vieSajame sektoriuje, benthiant valstylés tarnautojus dirbarus tiek

miestuose, tiek rajonuose. Siuo tyrimu siekiamakleisti ir palyginti personalo motyvagij
salygojarcius veiksnius miesto ir rajono lygmenimis;

e rezultaty pritaikymo tiriamose institucijose galimybé — taikymo perspektyvos susigu
tuo, kad diagnozavus darbo motyvacijos pagrindpreblemas, galima nustatytj gprendimo bdus,
atsizvelgiant; darbuotoy poreikius, tiketius bei bendy ekonomir situacip, institucijy galimybes
atitinkamu laikotarpiu, siekiant gereésndarbo motyvacijos institucijose.

Atlikus mokslires literatiros analiz ir susipazinus su valstyb tarnyboje atliki darbuotoy
motyvacijos tyriny rezultatais, darbe iSsikeltapotezé, kad Lietuvoje valstys tarnautaj motyvacip
labiau glygoja vidiniai veiksniai, nei iSoriniai. Siekiant patvirtinti arba paneigti buvo atliktas
magistro darbo tyrimas.

Tyrimo problema. Personalo valdymas bei motyvavimaséturbiti vienos svarbiausi sriciu
Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose. Valstybtarnautojai uztikrina instituaij veikla, viediju
paslaug teikima, taigi nuo j; darbo priklauso veiklos efektyvumas ir rezultatyas, viegju paslaug
kokybé. Svarbu iSsiaiskinti, ar valstyb tarnautojai jakia pasitenkinim darbu, ar yra pakankamai
motyvuojami, ir kurie veiksniaiatygoja ju motyvacip ypa& ekonominio sunkmio laikotarpiu.

Tyrimo probleminis klausimas: Kurie motyvaciniai veiksniai (vidiniai ar iSorinjailabiau
salygoja miesto ir rajono savivaldylpdarbuotoj motyvacip?

Tyrimo objektas — X miesto savivaldyds ir Y rajono savivaldyks personalo motyvacija.

Tyrimo tikslas — tirti personalo motyvacijpasirinktose savivaldos institucijose bei nustgtyt
salygojarcius veiksnius vieSojo sektoriaus institucijose.

Uzdaviniai:

1. vykdyti X miesto savivaldyés darbuotaj motyvacijos tyrina;

2. vykdyti Y rajono savivaldykes darbuotaj motyvacijos tyrina;

3. atlikti gauty tyrimo rezultay apibendrinimus, lyginaapa analiz bei jvardinti tiriamy

institucijy darbuotoy motyvacip salygojaniius veiksnius.

Tyrimo metodai:

« teoriniai: teigs akt; apzvalga, literairinis apraSymas, lyginamoiji analiz

e empirinis: siekiant iSsiaiSkinti motyvagij salygojantius veiksnius, sudarytas tyrimo

instrumentas (anketa), skirtas kiekybinio tyrimd&aymui, ir atliktas tiriangjy anketavimas;
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« statistinis duomeanapdorojimas.

Kiekviena mokslo sritis turi skirtingus informacior duomen rinkimo badus. Siam magistro
darbo tyrimui atlikti buvo pasirinktas apklausostatas, tai vienas iS labiausiai paplitusnetod;
socialinu moksly srityje. Kadangi vykdomas tyrimas buvo kiekybiggohidzio, tyrimo instrumentu
pasirinkta anketa (Zr. 1 prigd

Anot Kardelio (2007), anketa, kaip tyrimo instrurtes) yra gana aisSki, nedviprasmiska,
patikima. Siam tyrimui anketa buvo rengiama remsaptofesionaliais patarimais, kad respondentai
noriai bendradarbiaut ir tiksliau atsakyi | pateiktus klausimus. Taip pat buvo siekiama
respondentams paaiskinti, kokiu tikslu yra atliekansis tyrimas, kokia forma bus panaudojami
gautieji rezultatai.

Kadangi apklausiamojo pastangos, atsghkim i anketos klausimus, fttr bati minimalios,
stengiamasi sudaryti konkties klausimus bei teiginius, o atsakynaariantus pateikti suprantamai.
Atsizvelgiantj fakta, kad efektyviausios anketosiia tos, kurias sudaro apie 15 klaugsimes ilgos
anketos tiriamuosius daznai atbaido (Sie ne vidadalaiko ar noro jas skaityti), buvo sudarytas
atitinkamas tyrimo instrumentas, o respondentarmbioti, kiek vidutiniSkai laiko trunka uzpildyti
ankeg (iki 7 minwiy).

Tyrime naudota anketa sudaryta iS 16 klauwsitkurie buvo suformuoti remiantis iSsikeltu
tyrimo tikslu bei personalo motyvacijos teotinsprendinn apzvalga. Visi anketoje pateikiami
klausimai uzdari, nes giklausimy pranaSumas yra tas, kad respondentai lengviakiaifa |
klausimus, kai yra pateikiamos atsakymlternatyvos, taip pat vykdant kiekybityrima, lengviau
apdoroti tokius duomenis, sudaromos geiseggalimyles duomen lyginimui ir gretinimui (Pranulis,
2007).

Penki iS vig anketoje pateikiam klausimy yra demografinio paidzio. Jais buvo siekiama
iSsiaiskinti respondentlyti, amzi;, darbo viei, staz, gaunamo atlyginimo dydLikusiy vienuolikos
klausimy, pateikt; teiginiy forma, pagalba buvo siekiama nustatyti respondpofiiri i darbuotoy
motyvacip, motyvacijos priemones, pasitenkirimar nepasitenkinig darbu. Teiginiai, kuriuos
iSskyeme teorigje darbo dalyje, buvo suformuoti taip, kad atsptndveiksnius, slygojantius
personalo motyvagij

Sudarant demografinio ir bendro malzio anketos klausimus, buvo naudojamos nomiaatin
intervaline skaks. Nominalirts skats pagalba buvo tikimasi surinkti objektyvius duorseapie
respondentus. Intervatirskak naudojome, kaditiy galima iSmatuoti ir palyginti pozymius, tutins
skaitmenir iSraiSky. Kiti anketos klausimai, pateikti teiginiforma, buvo vertinami rangis skaés
budu. Rangig skak — bene dazniausiai naudojamas duamgmpavimo ldas. Jo esinta, kad visi

atsakymai grieZtai eina dighn¢ia arba magarxia tvarka (Kardelis, 2007).
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Mokslin¢je literatiroje dazniausiai motyvavimui vertinti yranfdma penki baly rangire skak
su reikSme, leidzianti respondentui nétunuomores arba likti neapsisprendusianil dieno ar kito
atsakymoj klausimy. Rengiant Sio tyrimo instrumentbuvo nuspgsta naudoti ketuyi baly rangire
skak, suteikiant respondentui galimylpasirinkti neigiamo arba teigiamo pmZio vertinimy. Toks
apsisprendimas sudargalimybes jvertinti, kurie motyvacii salygojantys veiksniai darojtaka
personalo motyvacijai, kurie ftakoja, ir nuo kumn veiksniy priklauso ar nepriklauso dirb&nju
pasitenkinimas ar nepasitenkinimas darbu.

Pagal svarbumteiginiai buvo vertinami nuo 1 (maziausiai svarlki)5 (svarbiausia) bal

Efektyvumas buvo matuojamas keturbale sistema,lkai neefektyvu, 2 — nelabai efektyvu, 3 —

sutikimo su jais lyg kai 1 — visiSkai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 tdw, 4 — visiSkai sutinku.
Anketoje pateikiami teiginiai galitidi suskirstytii kelias temines grupes:
« personalo pasitenkinimas / nepasitenkinimas darb(6, 7, 16, 8, 11 kl. nr.);
e personalo motyvavimo priemorés (10, 15, 14, Kkl. nr.);
« personalo motyvacip salygojantys vidiniai ir iSoriniai veiksniai (13, 9, 12 kl. nr.).
Pagal temines grupes galima nustatyti, kuri veikgmupe — vidiniai ar iSoriniai, turi didests
itakos personalo motyvacijai. Taip pat buvo iSskiggrindiniai ir Salutiniai kintamieji:

Pagrindiniai kintamieji:

« noras tobuiti, kelti kvalifikacija; )

e darbo turinys;

. darbo vertinimas: > Vidiniai motyvaciig sglygojantys veiksniai
+ atliekamo darbo svarba; )

 darbo uzmokestis; )

e socialires garantijos;

+ darbo glygos ISoriniai motyvacijg sglygojantys veiksniai
« Kkarjeros galimybs

« vadovavimo stilius )

Salutiniai kintamieji:

e darbo vieta (miesto ar rajono savivaldyb

o lytis;

e amzius;

» darbo stazas;

« darbo atlygio dydis.

Remiantis temiémis grugmis ir jose iSrySkjarciais motyvaciy salygojanciais veiksniais buvo

sudarytas magistro darbo tyrimo modelis (zr. 3 pav.



48

MOTYVAVIMO PRIEMONES

[ —
4“ (8(
=2 n D
O > > Z
<~ — <|_J—>
Z ~ <
) @)
n > MOTYVACIJA wn
08 o> \aalLE
_>_LIJ j_>Z'<
23> 5
Z 5 »n 0
9 <
= >

PASITENKINIMAS / NEPASITENKINIMAS
DARBU

Saltinis: sudaryta aut@s.
3 pav.Personalo motyvacijos ir p salygojanéiy veiksniy tyrimo modelis

Tyrimo instrumentas (anketa) buvo patalpinta irderrsvetaigje www.apklausa.lt. Klausimyno
pildymas elektroniniu #idu garantuoja anonimiskunir respondentams suteikia saugumo jaasnes
néra asmenyés rasto identifikavimo tikimyés. Siekiant apklausti kuo daugiau darbugtdpuvo
asmenisSkai susitikta su institucipersonalo ar beng reikaly skyriy atsakingais asmenimis, kurie
pactjo elektroniniu pasStu iSplatinti respondentamskaisu praSymu uzpildyti ankeir nuoroda;j ja
internete.

Tyrimo imtis. Pranulis (2007) tyrimo inptapibgzia kaip tyrimui atrinkg visumos dal kuri gali
tinkamai ir pakankamai atstovauti visumai ir teiktikalinga informacip. Mokslinio darbo tyrimas
reikalauja kuo didesnio patikimumo ir reprezentatywo, tocl atliekant tyrim, turéty bati taikoma
5% dydzio paklaida, norint gauti 95% patikimumo chemis.

Atlikto tyrimo imtis buvo nustatyta pagal Paniadtinuk:

n = 1/(A*+1/N)

Cia: n — imties dydisA - 0,05 paklaida (5%)\ — tinkamos visumos dydis.

Tyrimo imties skaiiavimai pateikiami 5 lentéje.
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5 lentek. Tyrimo imties skai¢iavimai

X miesto savivaldyle Y rajono savivaldybe
Rodiklio pavadinimas Kiigerlgi/gbli(r;é Rodiklio pavadinimas Kiigerlgi/gbli(r;é
Tinkamos visumos dydis N 695 | Tinkamos visumos dydis N 91
Imties dydis n 254 Imties dydis n 74
Patikimumo tikimye P 0,95 | Patikimumo tikimyle P 0,95
Paklaida A 0,05 | Paklaida A 0,05

Saltinis: sudaryta autas.

ISplatinus anketas X miesto savivaldybuvo gauti duomenys iS 119 respondeit rajono
savivaldylgje anketas uZpikd 82 respondentai. Remiantis Siais duomenimis gatiengti, kad 95%
tyrimo rezultafy patikimumo slyga visidkai jvykdyta Y rajono savivaldyyje. Cia galutinis
respondeni skatius netgi virSija reikiara tyrimo imties skaiiy. Deja, X miesto savivaldyis
respondeni skatius negali garantuoti 95% rezuliapatikimumo. Siekiant istirti didegrskatiy X
miesto savivaldyés darbuotaj ir gauti 95% patikimumo rezultatus, réilg vykdyti ilgesres truknes
ir didesres apimties tyrim. Tokiu atveju, galty bati svarstoma tolimesnio tyrimo galimgldidinant
ne tik miesto savivaldys darbuotaj apimi, bet ir jtraukiant daugiau rajono savivaldos institucij
darbuotoy. Kadangi Siame tyrime abigjinstitucijy respondent kiekiai skiriasi ne itin dideliu
respondeni skatiumi, o vienos IS y, tiriamyjy skatius yra netgi aukStesnis uz reikaling
reprezentatyvumoaly/gai patenkinti, galima teigti, kad vigltb, ivertinus iSvardintas priezastis, yra
imanoma atlikti gawt duomem lyginamaja analiz ir, apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, juos
laikyti reprezentatyviais.

Gauti duomenys apdoroti program8®SS(angl. Statistical Package for the Social Sciences
17.0 versija. Priklausomyb tarp vardini ir rangy skaks kintamyjy analizei atlikti buvo naudojamos
SPSS programos pozyindazniy lentebs (angl.Crosstaby skatiuojami vidurkiai, atliekamas Chi
kvadrato testas siekiant nustatyti statistiSkaikpat skirtumy tarp kintangjy, taip pat ieSkoma dviej
ar daugiau kintamju tarpusavio g&ysio (koreliacijos ,r*, reikSmi skak pateikiama 2 priede). Tyrimo
rezultatai pateikiami procentine iSraiSka leégel ir diagramose (sudarytose naudojaMisrosoft
Office Excel 200programa).

3.2. Tiriamy institucij y charakteristikos

Kadangi baigiamojo magistro darbo tema reikalawjeejd instituciju lyginamosios analis,
tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi Lietuvos viegosektoriaus savivaldos institucijos ir lyginajm



50

analiz atlikti miesto ir rajono savivaldybi atzvilgiu. Siame darbe konkf&st miesto ir rajono
savivaldybiy pavadinimai @ra jvardinami @&l bendi tyrimo etikos laikymosi taisykii ir tiriamyju

teists | privatumy. Pagrindinis dmesys yra kreipiamasgautus tyrimo rezultatus i jpasiskirstym

demografiniu pofiriu. Miesto savivaldyb jvardinamaX miesto savivaldybe rajono —Y rajono

savivaldybe

Abi lyginamos savivaldos institucijos priklauso S@gam sektoriui. Savivaldgb atlieka
Lietuvos Respublikos vietos savivaldggatymo ir kity istatymy savivaldylems priskirtas vieSojo
administravimo ir vie§juy paslaug teikimo funkcijas. Tiek X miesto, tiek Y rajono \saaldybiy
atstovaujamoji valdzia yra savivaldypTaryba, o vykdomoiji valdzia — savivaldgbAdministracija.

X miesto savivaldys administracijoje Siuo metu dirba 695 valstylktarnautojai, tod Si
institucija yra priskiriama prie stampinstitucijy, kuriose personalo valdymas yra ganaétingas.
Panaikinus personalo departamgn$iuo metu institucijoje uz zmogigk iStekliy valdyma yra
atsakingas personalo skyrius, kuiggvendina jam paskirtas uzduotis, uztikrina tinkaimogisSkju
iStekliy valdyma, vykdo Administracijos personalo administragirdalyvauja j vertinant ir kt.

Y rajono savivaldyBe iS viso Siuo metu dirba 302 darbuotojai, rajoeavivaldylés
administracijoje — 91 valstys tarnautojas. Sioje savivaldje personalo valdymo funkcijas vykdo
Bendmjy reikaly skyrius, kuris yra tiesiogiai pavaldus savivaléybAdministracijos direktoriui ir
uztikrina Zmogiskju iStekliy valdymo politikosigyvendinima, formuoja ir administruoja persomnal
organizuoja mokymus, dalyvauja valstgliarnautaj veiklos vertinime ir kt.

Norint Siek tiek geriau suprasti darbuatomotyvavimy tiek X miesto, tiek Y rajono
savivaldylese, reikty trumpai apzvelgti pagrindinius tés aktus, reglamentuojéins personalo
skatinimy Siose institucijose.

X miesto savivaldyge ir Y rajono savivaldy@ge pagrindiniais teisiniais aktais, kuriuose
vienaip ar kitaip teisiSkai reglamentuojamos prieasojtakojartios darbuotaj skatininy, yra laikomi
Valstyhes tarnybogstatymas ir pagrindiniai LR Vyriausgb nutarimai (zr. 2.1. ir 2.2. poskyrius).

X miesto savivaldygje taip pat yra vadovaujamasi Administracijos dioglausisakymu (2008-
06-18, Nr. 40-816) ,Bl X miesto savivaldybs administracijos darbo tvarkos taisyklvirtinimo®,
kuriame yra skyrius reglamentuojantis personaldisikag uz nepriekaistingdarky, svarbi pavediny
vykdyma. Darbuotojai gali bti skatinami paékomis, vienkartiémis pinigiremis iSmokomisjstatym
nustatyta tvarka suteikiant Ill arba aukStedategorij, pakelianti aukStesnes pareigas ir kt. Uz
ypatingus nuopelnugstatymy nustatyta tvarka, galiiiti teikiamos darbuotaj kandidaiiros valstylés
apdovanojimui gauti (aut. past. tessakty analizei naudoti X miesto savivaldyg Administracijos
direktoriaus nutarimaiisakymai ir kt. i naudotos literatros sra% netraukti laikantis bendy tyrimo
etikos taisykli).
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Y rajono savivaldybje iki Siol buvo vadovaujamasi Administracijos diteriaus isakymu
(2007-06-04, Nr. A-487-(8.2)) ,.B savivaldyles administracijos valstyls tarnautaj ir darbuotoy,
dirbartiy pagal darbo sutartis, skatinimo ir apdovanojimo fesSalm skyrimo tvark tvirtinimo®,
kuriame teigiama, kad valst§h tarnautojai uz nepriekaiStipgareigr vykdyma, gyvenimo ar darbo
jubiliejy sukaKiy progomis, taip pat iSeinant iS darboj grensia, gali biti skatinami paéka, vardine
dovana ar vienkartine iSmoka. Vienkartine pinigiBmoka tarnautojai galith skatinami uz labai
gerai arba geraivertinta tarnybire veikla ir kt. Tatiau Siandien @ 1éSy stygiaus Y rajono
savivaldylgje Siojsakymo galiojimas yra laikinai sustabdytas (austpigs akt; analizei naudoti Y
rajono savivaldyes Administracijos direktoriaus nutarim@gakymai ir kt.i naudotos litera@iros sira%
netraukti laikantis bendrtyrimo etikos taisykili).

Trumpai apzvelgus X miesto ir Y rajono savivaldyltharakteristikas, galima teigti, kad
abiejose institucijose visétlo egzistuoja tam tikros darbuotogkatinimo sistemos, d&u jos yra
grieZtai reglamentuotos téss akt;, taikomy visos valstybs mastu arba priimtvietos valdzios ir

taikomy tik konkretioje savivaldykje.

3.3. Personalo motyvacy salygojanciy veiksniy tyrimo X miesto ir Y rajono

savivaldybése lyginamoji analiz

Vienuolikos anketos (Zr. Pried\r. 1) klausiny pagalba buvo siekiama atskleisti veiksnius,
salygojarcius darbuotaj motyvacip. Klausimai buvo pateikti teigini forma, ir vertinami rangis
skaks pagalba. Respondenbuvo prasomavertinti atskig teiginiy svarbum, efektyvuna, sutikti
arbe nesutikti su jais. Teiginius buvo siekiamaosuiuoti ir suskirstytij atitinkamas temines grupes
taip, kad pagal juostiby galima atskleisti darbuotpmotyvacip salygojarcius veiksnius.

Demografiniy rodikliy analizé. Magistro baigiamojo darbo tyrimo instrumente, pearkiis
SeSiolikos klausiny, buvo siekiama gauti demografinio polzio informacip apie respondentus.
Atsakymy variantai buvo pateikti nominakis ir intervalirés skali forma.

Bet kuri institucija, kuri siekia efektyvios veildoir organizacini uzdavini; igyvendinimo,
privalo ne tik disponuoti atitinkamais zmogiSkaisiastekliais, bet ir sugehi juos efektyviai
panaudoti. Tai éra lengva. Sis procesas yrgdygojamas daugelio aplinkyli lyties, amZiaus, darbo
patirties ir kt. Todl kalbant apie respondentsuckt, tikslinga jvertinti ir palyginti demografinius
rodiklius. Viso tyrime dalyvavo 201 respondentas.jul — 119 valstybs tarnautaj dirba X miesto
savivaldyléje, 82 — Y rajono savivaldge. X miesto savivaldys respondent 31,1% yra vyrai,
68,9% - moterys. 25,6% Y rajono savivaldgbvalstylés tarnautaj yra vyrai, 74,4% - moterys. X

miesto ir Y rajono savivaldybidarbuotoy pasiskirstymas pagal iypateikiamas 4 paveiksle.



52

M Vyras
M Vyras

i Moteris

68,9% 24.4% L Moteris
r

X miesto savivaldybe Y rajono savivaldybé
4 pav.Respondenty pasiskirstymas pagal Iyt

IS pateikty duomem matyti, kad abiejose institucijose wynr motem pasiskirstymas yra
mazdaug vienodas. Tendencinga tai, kad abiejoswaddybese, respondentvyry dirba beveik
trecdaliu maziau nei moter

Siekiant iSsiaiskinti respondenpasiskirstym pagal amaij, buvo iSskirtos keturios amziaus

grupes (zr. 5 pav.).

59,7%

35,4%
17,1% 28,0%

14,3%

-
iki 30 mety | 31-40 mety| 41-50 mety | >+ Metal "
daugiau
H X miesto savivaldybé | 59,7% 21,8% 14,3% 4,2%
H Y rajono savivaldyhé 35,4% 19,5% 17,1% 28,0%

5 pav.Respondenty pasiskirstymas pagal amaj

Kaip matyti 5 pav., 31-40 metir 41-50 mel amziaus respondentskatius abiejose
institucijose yra panaSus. Skirtumas iSgydktik tarp jauniausios ir vyriausios amziaus goupK
miesto savivaldygje daugiausia darbuotpjyra iki 30 meti amziaus. Pastebima tai, kad éjnt
amziui, magja to amziaus darbuotpjskatius. Taigi daugiau nei pésX miesto savivaldyks
darbuotoy priklauso darbuotaj iki 30 met; amziaus grupei. Tuo tarpu Y rajono savivakjgb

daugiausia darbuotpjyra iki 30 met; bei 51 ir daugiau metamziaus.
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Taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti, Kotarbo valstybs tarnyboje stazturi dauguma tyrime

dalyvavusip X miesto ir Y rajono savivaldyhidarbuotoj. Respondent pasiskirstymas pagal darbo
staa pateikiamas 6 paveiksle.

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

ol >~ *m i i.'

) . nuo 1 nuo 2 3 metai
LU thi 1 iki 2 iki3 ir
men. mety .
mety mety | daugiau
M X miesto savivaldybé| 8,4% 9,2% 12,6% 18,5% 51,3%
M Y rajono savivaldybeé | 6,1% 6,1% 12,2% 15,9% 59,8%

6 pav.Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stag

IS pateikty duomem matyti, kad abiejose savivaldos institucijose daugiei pus (X miesto
savivaldylgje — 51,3%, Y rajono savivaldyje — 59,8%) darbuotojturi trijy ir daugiau met darbo
staz. Atsizvelgiant; tyrime dalyvavusi darbuotoy amzi;, galima teigti, kad X miesto savivaldyjb
3 ir daugiau met darbo stag daugiausia turi darbuotojai, kuramzius yra iki 30 met (77,8%).
AtvirkSciai Y rajono savivaldygje — ¢ia didZziausi darbo stag turi darbuotojai, kuriems yra 51 ar
daugiau met (80,8%). Maziausias procentines dalis X miestd%@, Y rajono (6,1%) savivaldybe
sudaro darbuotojai, turintys iki 6émesiy darbo staz. Remiantis Siais duomenimis, galima teigti, kad
didesre dauguma X miesto savivalddd darbuotaj yra jauni specialistai. Be to, atsizvelgiamyrimo
rezultatus galima daryti prielaid kad toks abiej savivaldos instituciyj darbuotoy pasiskirstymas
pagal darbo stazgakjo turéti jtakos objektyviam motyvavimo institucijose vertinim kadangi
ilgameiiai darbuotojai puikiai pagta savo darbinaplinka ir atlikti vertinamasias iSvadas.

Darbuotoy; pasiskirstymas pagal gaunamo darbo uzmoelyd pateikiamas 7 paveiksle.
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50,4% 47,6%

o 26,8%
24,5% .
’ 21,0% 14,3%

14,3%

800-1200 Lt 1201-2000 2001-3000 3001ir

Lt Lt daugiau Lt
H X miesto savivaldybé 14,3% 50,4% 21,0% 14,3%
M Y rajono savivaldybé 24,4% 47,6% 26,8% 1,2%

7 pav.Respondent pasiskirstymas pagal darbo uzmokeaso dydij

IS visy tyrime dalyvavusj abiej; savivaldybi respondent, daugiausia X miesto, Y rajono
savivaldybiy darbuotoy gauna 1201-2000 Lt. dydZio atlygirimY rajono savivaldytje maziausiai
(1,2%) valstybs tarnautaj gauna 3001 ir daugiau ditatlyginima. Minéto dydZzio atlyginimus
Lietuvos valstybs tarnyboje dazniausiai gauna vadovatigs pareigas uzimantys tarnautojai, dod
skirtumg, tarp darbuotaj, gaunagiy 3001 ir daugiau lif atlyginima, skatiy gakjo lemti tai, kad Y
rajono savivaldos institucijoje éra daug pareigyhi pagal kurias ity mokamas toks darbo
uzmokestis. X miesto savivaldyb struktira reikalauja nemazo sk&us vadovaujatias pareigas
uzimartiy valstyles tarnautaj.

Personalo pasitenkinimas / nepasitenkinimas darbuKiekvienas darbuotojas, nesvarbu
kokios lyties, amziaus, kokiame regione dirba ekkdirba, siekia patenkinti savo poreikius. Apie ta
kaip yra patenkinami, ar apskritai yra patenkindarbuotojo poreikiai, informuoja jo atliekamo darbo
kokyhe¢, gauti rezultatai. Kiekvienas darbuotojas tikisad jo poreikiai bus patenkinti. Jei darbuotojai
jawia pasitenkinim darbu, vadinasi jie suvokia, kag poreikiai yra patenkinamiyjatliekamu darbu.
Pagal tai, ar darbuotojai j&a pasitenkinim dirbamu darbu, galima bandyti spti apie darbuotgj
skatinimo procesus institucijoje. Menkos motyvagigignalas — darbuotpjnepasitenkinimas darbu.
Nepasitenkinimo darbu paseksn— neefektyvus ir nerezultatyvus darbas, taigykkzeidigjimai,
nekokybiSkas viagu paslaug teikimas. Todl galima teigti, kad darbuotgjpasitenkinimas darbu
priklauso nuo to, ar darbuotojai f@asi pakankamai motyvuojami, ar tenkinami poreikiai
atsizvelgiamaj lukesius. Motyvacip salygojarciuy veiksnip déka galima daryti vienoki ar kitokia
itaka darbuotojams, kad dirbdami jie jaugtasitenkinim atliekamu darbu.

Kalbant apie personalo motyvavnmmaterialinio skatinimo ddai yrajvardinami kaip vieni is
pagrindiniy darbuotojo motyvavimo priemani nes tokia skatinimo sistema yra susijusi su gyvyb
Zmonip poreikiy patenkinimu bei darbuotojo pastang veiklos vertinimu. DaZnai, kalbant apie

vieSojo sektoriaus instituaj darbuotoj motyvacip, teigiama, kad §i istaigy darbuotojams
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materialinis skatinimaséna toks reikSmingas, kaip priéiajame sektoriuje. Atsizvelgiantpakitusi
ekonomirg situacip jdomu iSsiaiskinti, ar Siandien Si nuostatearpakitusi.

Pagal tai, kuriai motyvacijai — materialinei (ariSarinei zr. 16 p.) ar nematerialinei (vidinei),
personalas teikia pirmenyglir laiko svarbesne, galima sgti, kokie veiksniai labiaitakot; personalo
pasitenkinina darbu. Tyrimo dalyvj buvo klausiama, kokia motyvacija — materialar nematerialié
jiems yra svarbesn Atsakymy pasirinkimo procentaj § klausiny abiejose savivaldos institucijose
pasiskirst beveik vienodai. X miesto (67,2%), ir Y rajono sadybés (70,7%) darbuotojams
svarbesa yra ne materialié& motyvacija. Atsizvelgiani demografinius rodiklius, statistupkarpusavio
priklausomyby; tarp atsakymo pasirinkimo ir respondemgties, amziaus, darbo stazo ar atlyginimo
dydzio rasti nepavyko. Siekiant motyvuoti X miesito)Y rajono savivaldyhi darbuotojus, vadovai
turéty atkreipti dmeg | tai, kad darbuotojai labiau vertina nemateriakatinimy. Galima daryti
prielaida, kad pasitelkus atitinkamus nematerialinio fdiio veiksnius, gygojantius personalo
motyvacip, baty galima daryti vienoki ar kitokia itaka savivaldyby darbuotoj pasitenkinimui
dirbamu darbu.

Kaip darbuotojas jatiasi darbe, priklauso ir jo atliekamo darbo efekimas. Jei darbuotojas
jawiasi pakankamai motyvuojamas institucijoje, kuridjeba, paprastai yra manoma, kad jis¢jau
pasitenkinima atliekamu darbu, jo darbo rezultatai ar teikigppaslaug kokybé yra gera, atitinka
vadow luke<gius. Tocl svarbu iSsiaiskinti, ar tiriam instituciju darbuotojai jatiasi pakankamai
skatinami darbe, ar jiems naltsta motyvacijos dirbti. Respondenatsakym i klausimy ,Ar Siuo
metu jadiatées pakankamai motyvuojami institucijoje, kuriojelwite?” pasiskirstymas pateikiamas 8

pav.
M X miesto savivaldybé  HY rajono savivaldybe

8 pav.Respondenty atsakymy j klausima ,Ar Siuo metu jau ¢iatés pakankamai motyvuojami?*

pasiskirstymas
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IS gauty duomem matyti, kad daugiausia vals@dbtarnautaj Siandien jatiasi motyvuojami tik
IS dalies. Galima teigi, kad darbuotojai valstylharnyboje éra visiSkai nemotyvuojami, siekiant juos
skatinti yra patenkinama kazkuri dalis darbuotopreikiy.

Lyginant X miesto ir Y rajono savivaldylpi darbuotoj atsakymus, matyti, kad abiejose
institucijose daugiau nei ptiglarbuotoy jawiasi motyvuojami tik i$ dalies. Visatsakiusiju, kurie
Siuo metu jadtiasi pakankamai motyvuojami, didesdali (18,3%) sudaro Y rajono savivaldy
darbuotojai. Pasirinkusi atsakym ,tikrai ne* daugiau buvo X miesto savivaldyb (31,1%).
Apibendrinant atsakymug § klausim, galima daryti prielaigl Y rajono savivaldyés darbuotojai
jawiasi labiau motyvuojami nei X miesto savivaldgb nes respondapt teigiartiy, kad jadiasi
pakankamai ir iS dalies motyvuojami, daugiau yraajono savivaldyge (78%), o iS vig atsakiusi,
kad jadiasi nepakankamai motyvuojami ar visai nemotyvuojadidesre dalis yra X miesto
savivaldyles tarnautaj (85,7%).

Kiekvienas darbuotojas turi tam tikporeikiy, kuriuos siekia patenkinti atlikdamas viesr kita
darka. Jei darbuotej poreikiai yra patenkinami, vadinasi galima ¢gpr apie tinkam personalo
motyvavimo sistem institucijoje. Pagal patenkinamus personalo pausilgalima bandyti nustatyti,
kas skatina darbuotojus dirbti efektyviau, sieldresni darbo rezultat Nustatant, kokius poreikius
darbe patenkina respondentaij, juvo papraSytavertinti (ia: 1 — visiSkai nesutinku; 4 — visiSkai
sutinku) SesSis teiginiugyardinargius tam tikrus darbuotojo poreikius, kurie yra p&ieaami dirbant

tam tikroje institucijoje. Teiginj jverciy vidurkiy pasiskirstymas pateikiamas 9 paveiksle.

Poreikjsiekti karjeros

Poreikjdirbti darba, teikiantj
pasitenkinimg

Poreikj prisidéti prie visuomenés
reikaly tvarkymo

3,80

Poreikj dirbti geromis salygomis 383

Poreikj gauti tinkama atlyginima

Poreikjtobuléti

1 2 3 4
vidurkiai

M Y rajono savivaldybe H X miesto savivaldybe

9 pav.Respondenty pasiskirstymas pagal patenkinamus poreikius

Analizuojant vidutiniussisy respondent teiginiy jvertius galima teigti, jog valstyds tarnautojai

(81,5%) labiausiai yra linklabiau visiSkai sutikti su teiginiu, kad dirbdaji@ patenkina savo poreaik
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dirbti geromis darboatygomis. Labiausiai su Siuo teiginiu ligksutikti 87,3% respondent kuriems
svarbesnis yra materialinis skatinimas (Chi kv08,;1df 3; p<0,05). Kadangi teiginiai buvo uzkoduoti
taip, kad atskleist veiksnius, slygojantius motyvaciy, galima daryti prielaigi kad labiausiai
valstyles tarnautojai patenkina porgidirbti geromis glygomis, o Sis poreikis siejamas su iSoriniu
motyvacip salygojartiu veiksniu (darbo@ygos).

leSkant statisties priklausomybs tarp teigini, paaiSkjo, kad koreliaciniai rySiai egzistuoja
tarp vig1 Sio klausimo kintangy (zr. 2 pried). Egzistuoja vidutinio stiprumo, teigiama statisti
priklausomylé (r=0,61; p<0.01): respondentai sutinka, kad dith@asitenkining teikiani darka, yra
patenkinamas ir tobéjimo poreikis. Taip pat vidutinio stiprumo, teigianstatistig priklausomylté
(r=0,57; p<0.01) egzistuoja tarp teiginio, kad dmbdark, teikiani pasitenkinim, yra patenkinamas
poreikis prisi@ti prie visuomegs reikaly tvarkymo. Apibendrinant galima teigti, kad stijsdos
statistires priklausomybs egzistuoja tarp teigigj atskleidZiatiu vidinius personalo motyvaaij
salygojartius veiksnius.

Lyginant dviej; institucijy respondent teiginiy jvertiy vidurkius, nustatytas statistiSkai
patikimas skirtumas (Chi kv. 9,611; df 3; p<0,0%):rajono savivaldybs darbuotojai labiau link
visiSkai sutikti su teiginiais, kad dirbdami jietpakina poreik dirbti darka, teikiani pasitenkinim
(79,3% responden} ir poreil§ prisidéti prie visuomess reikal; tvarkymo (78% respondeyt Pagal
patenkinamus poreikius galima teigti, kad Y rajosavivaldyles darbuotaj motyvacija yra
salygojama ne tik iSorinj veiksni, taciau ir vidiniy, bei atliekamo darbo svarbos.

Apibendrinant Siuos rezultatus, galima daryti @id{, kad Y rajono savivaldys darbuotojai
yra linke sutikti su teiginiais, kurie siejami su vidiniaisotyvacip salygojartiais veiksniais. X miesto
savivaldylés darbuotojai tvifiau apsisprend sutikti tik su teiginiu besisiej&u su karjeros
galimybemis, vienu i$ iSorini motyvacip salygojarciy veiksni;.

Remiantis X miesto ir Y rajono savivaldybtarnautoj nuomormis, galima daryti prielaig
kad Siandien valstys tarnyboje vis éto yra sudaromos galimgb darbuotojams patenkinti savo
poreikius, tokiu ladu didinant y pasitenkinina atliekamu darbu. Bendru pa@Ziu valstyles tarnautaj
pasitenkinimas darbu yr@akojamas iSorinio motyvaaij salygojancio veiksnio — darbo aygu.
Lyginant darbuotaj poreikiy patenkinim miesto ir rajono atzvilgiu, galima teigti, kad “ajono
savivaldyles darbuotaj pasitenkinimas darbu yr@gakojamas ir vidinio motyvacij salygojarcio
veiksnio — atliekamo darbo svarbos. X miesto sddip@s tarnautaj pasitenkinimas darbu labiau
priklauso nuo iSorimi motyvacip salygojarciy veiksniy.

Personalo pasitenkinimo ar nepasitenkinimo darlpstha atspindi ir pasitenkinimo gaunamo
atlyginimo lygis. Lietuvoje vieSojo sektoriaus dadbojai gauna reguliarir stabily atlyginima,
pagista ne rezultatyvumo principu, bet atitinkaratliekamas funkcijas, suteiktrang ir tarnyboje

praleist laika. Vienu iS Kklausim, Kkuriais siekiama iSsiaiSkinti personalo pasiteitkio ar
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nepasitenkinimo darbu lygrespondent buvo praSoma atsakyti, ar jie yra patenkinti saaobo

uzmokesiu. Atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 10 paveiksle.

76,8%
64,7%

20,2% 15,1%

ﬂ 19.8%’

Taip, as patenkinta (-s) Ne,darbo uzmokestis Man teisingai mokama
darbo uzmokesciu yraper mazas uz atliekama darba

H X miesto savivaldybé H Y rajono savivaldybe

10 pav.Respondenty pasiskirstymas pagal pasitenkining darbo uzmokesiu

DidZioji dauguma vig valstylkes tarnautaj (69,7%) Siuo metu éma patenkinti savo darbo
uzmokesiu ir teigia, kad jis yra per mazas. Nustatytasistiakai patikimas skirtumas (Chi kv. 21,710;
df 6; p<0,05): didziausia dalis (55%) valstglitarnautaj, nepatenkint atlyginimo dyziu, gauna 1201-
2000 Lt. atlyginim. 12,9% vig valstyles tarnautaj teigia, kad jiems teisingai yra mokama wZ |
atliekamy darky. Beveik visi respondentai (9,3%), iS teigiap kad jiems mokamas teisingas darbo
uzmokestis, dirbdami savo darpatenkina poreikgauti tinkama atlyginima (Chi kv. 35,625; df 6;
p<0,05). Remiantis respondemntuomone, galima teigti, kad valsggotarnautaj pasitenkinina darbo
uzmokesiu daugiausia lemia darbo uzmokesdydis.

Tyrimais jrodyta, kad pasitenkinimas darbo uzmakesdaznai priklauso nugvairiuy dalyky,
pavyzdziui, nuo demografini darbuotoj charakteristif. Todctl yra tikslinga jvertinti darbuotay
pasitenkinina darbo uzmokesu remiantis darbuotqj demografiniais parametrais. IS yisalstyles
tarnautoy, patenking darbo uzmokesu, 40% sudaro vyrai, ir 60% - moterysgitu statistiSkai
patikimo skirtumo nenustatyta.

Lyginant X miesto ir Y rajono savivaldylpi atzvilgiu, matyti, kad daugiau X miesto
savivaldylkes darbuotaj (20,2%), nei Y rajono (13,4%), yra patenkinti darbzmokesiu, tatiau
statistiSkai patikimas skirtumas nenustatytas. hggt pasitenkinimp darbo uzmokesu tarp
savivaldybip darbuotoy lyties atzvilgiu, statistiSkai patikimo skirtumaip pat nenustatyta, dau Y
rajono institucijoje rysgja tendencija (Chi kv. 35,625; df 6; p=0,058), kkaigiau moter (72,7%) nei
vyry (27,3%) yra patenkintos gaunamu darbo uzmokeX miesto savivaldydje statistiSkai patikimo
skirtumo tarp skirting ly¢iu respondent pasitenkinimo gaunamo atlyginimo dydziu, nenusgaty

Tendencija, kad daugiausia nepatenkitarbo uzmokesu valstyles tarnautaj gauna 1201-2000 Lt.
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atlyginima, iSlieka ir lyginant respondapatsakymus X miesto ir Y rajono savivaldylatzvilgiu. Kiti
demografiniai rodikliai respondanatsakym pasirinkimuijtakos netugjo.

Apibendrinant galima teigti, kad ir X miesto, ir Mjono savivaldybse dirbagiy valstykes
tarnautoy pasitenkinimas darbo uzmokas nuo kurio priklauso kaip efektyviai ir kokybidkdirba
tarnautojai, yraitakojamas iSorinio motyvaaijsalygojarcio veiksnio. Tai ar darbuotojai pasitenkina
gaunamu atlyginimu labiausiai priklauso nuo atlygio ypatybiy:: dydzio, dydzio didinimo ar
mazinimo. Be abejo reikia atsizvelgti irbendn ekonomir situacip, laikmei, nes vieno dydzio
atlyginimas skirtingomis abygomis gali tenkinti daugumdarbuotoy, kitomis — gali sukelti daugelio
nepasitenkinir.

Sudarant galimybes darbuajojporeikiy tenkinimui, negalima pamirsti ir darbuaoioj
nepasitenkinimo darbu atsiradimo galimgb Atlikus mokslirgs literatiros analiz, teorirgje darbo
dalyje buvo iSskirti veiksniai, labiausiai demotypyantys valstybs tarnautojus ir sukeliantys
nepasitenkinimo darbu jaugmkuris gali stipriaijtakoti ne tik nebepasitenkinéin darbu asmens
veiklos kokyle, bet ir stipriai paveikti vig persona. Todl yra bitina jvertinti darbuotoj
demotyvacijos priezastisy jatsiradina salygojartius veiksnius. Taip pat ieSkoti galimybjas kuo
grekciau ir efektyviau Salinti.

Jei yra neteisingai ar netinkamai disponuojamauwiztdyy motyvacip salygojarciais vidiniais ir
iSoriniais veiksniais,y veikimas gali pasisukti neigiama linkme, t.y. déyvoioti darbuotojus, sukelti
ju nepasitenkinira darbu. Vidiniai motyvacyj salygojantys veiksniai, tokie kaip darbo vertinimas,
teisingas darbuotgj vertinimas, galimybs tobuéti ir kelti kvalifikacija, patrauklus darbo turinys,
atliekamo darbo svarba gali tapti neigianitaka turinciais demotyvuojatiais veiksniais —
neobjektyviu darbuotagj vertinimu, galimybi tobukti nebuvimu, monotoniSku darbo turiniu, prasta
aplinkiniy, nuomone apie darbuotojo atliekardarky. Taip pat ir iSoriniai motyvacij salygojantys
veiksniai: tinkamas darbo uzmokestis, geras vadovas, geros darbalygos, karjeros perspektyvos
gali jgauti neigiam atspaly, kuri sukelia mazas darbo uzmokestis, prastas vadovayinetinkamos
darbo slygos, perspektywy karjerai nebuvimas. Visa tai gali darbuotojus dgmwoti, sukelti ji
nepasitenkinira atliekamu darbu.

Siekiant iSsiaiskinti, kurie veiksniai labiausiaierdotyvuoja tiriam institucijy persona,
respondentai tgjo jvertinti (¢ia: 1 — visiSkai nesutinku; 4 — visiSkai sutinkugtwonis teiginius,
kuriuose buvavardinti labiausiai personatlemotyvuojantys veiksniai.

Apskatiavus abigp savivaldos institucij darbuotoy teiginiy jverciu vidurkius, galima teigti,
kad Siuo metu valsty@s tarnautojai labiausiai ligk visiSkai sutikti, kad persorallabiausiai
demotyvuoja:

e maZzas valstyds tarnautaj darbo uzmokestis (teiginiwercio vidurkis — 3,83);

* neobjektyvus darbuotgjatliekamo darbo vertinimas (teiginieercio vidurkis — 3,60).
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Taip pat valstybs tarnautojai respondentai maziausiai sutinka sginte, kad valstybs
tarnybos darbuotojus labiausiai demotyvuoja:

e prasta visuomeis nuomoa apie valstybs tarnautojus (teiginigvercio vidurkis — 2,46).

Valstybés tarnautaj vyry ir motep nuomors panasios vertinant teiginkad labiausiali
darbuotojus demotyvuoja galimybitobukti profesirgje srityje nebuvimas (statistiSkai reikSminga
priklausomyle — Chi kv. 11,549; df 3; p<0,05). Abigjnstituciju atzvilgiu su Siuo teiginiu labiausiai
visiSkai sutiko 76,2% valstys tarnautaj moter. Tokj tarnautoj motex teiginio vertinimy galima
pagisti tuo, kad dirbdamos savo darmet 81% respondén; moter; patenkina tobgfimo poreik.
Todkl nesudarant galimyhi patenkinti tobujimo darbirgje veikloje poreik, valstyles tarnautojos
moterys nustai jausti pasitenkinirpdarbu.

Mokslin¢je literatiroje teigiama, kad biurokratizmas, kaip demotyviair labiausiai tuity
itakoti trumpiausi darbo staf turintiy valstybini jstaigy darbuotojus. Sio tyrimo rezultatai pagod
prieSingai. Su per didelio biurokratizmo neigiaritaka personalo motyvacijai labiausiai sutinka
savivaldos institucij darbuotojai, turintys 3 ir daugiau metlarbo stag (Chi kv. 32,385; df 12;
p<0,05). IS vig, abiejose institucijose dirbaim, 110 valstybs tarnautaj (turinciu 3 mety ir daugiau
darbo sta®), su mirttu teiginiu visiSkai sutinka arba sutinka 90 (81)9%spondent Biurokratizmas
daznai tapatinamas su nelankstumu, @&gitemas kaip atsidavimas rutinai, praktiSkai netaigkns
taisykkms, formalumams, vilkinimui, nenoras imtis atsakbdsy ir atsisakymas eksperimentuoti,
tockl ilga laika dirbantiems 4 paf darta, per didelio biurokratizmo, kaip demotyvuofam veiksnio,
itaka pasitenkinimui darbui gali stipriai iSaugti.

Trumpiausa darbo staz turincius darbuotojus demotyvuoja (Chi kv. 44,148; df pz0,05)
prasta visuomefs nuomor apie valstybs tarnautojus. MaZiausidarbo staZ turintys tarnautojai,
visiSkai sutinka arba sutinka su teiginiu, kad datbjus labiausiai demotyvuoja prasta visuoasen
nuomore apie j veikla. Tuo tarpu tarnautojai, turintys didziassiarbo sta, su Siuo teiginiu yra link
nesutikti. Apibendrinant galima teigti, kad maziauslarbo stagz turintys institucijp darbuotojai
jautriausiai reaguoja prasf visuomers nuomonr apie j1 atliekama darky, o didziausi darbo staz
turintys tarnautojai nereaguqj&i veiksn, kaip galini sukelti nepasitenkinimdarbu.

Atliekant tyrimo duomen analiz ir siekiant atskleisti veiksni tarpusavio priklausomyis
rySius, paais¥o, kad statistia priklausomyk egzistuoja tarp vis minéto klausimo pagrindini
kintamyju (zr. 3 pried). Vidutinio stiprumo teigiamas koreliacinis rysgs-0,52; p<0.01) egzistuoja
tarp kintamyju — prastas vadovavimas ir neobjektyvus darbuotegrtinimas. 82,8% valstyls
tarnautoy visiSkai sutinkatiy, kad labiausiai tarnautojus demotyvuoja prastakvavimas, visiskai
sutiko ir su teiginiu, kad tarnautojus demotyvuajaneobjektyvus darbuotojvertinimas. Taip pat
vidutinio stiprumo, teigiamas koreliacinis rySys=@r51; p<0.01) egzistuoja tarp kintam —
galimybiy tobukti profesireje srityje nebuvimas bei karjeros galimybstoka. 70,8% respondent
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nuomone, nuo galimybi tobukti darbireje veikloje priklauso ir galimys darbuotojams daryti
karjea. Valstylkes tarnyboje paaukStinimo pareigose galigsyb priklauso nuo darbuotojo
kvalifikacinés klags, atliekamo darbo kokygb. Sios slygos valstyls tarnautojamsgyvendinamos
tik nuolat tobutjant darbirje veikloje.

Lyginant teigini; jverciu vidurkiy pasiskirstym X miesto ir Y rajono savivaldyhiatzvilgiu,

atsakyny pasiskirstymas pateikiamas 11 paveiksle.

Prasta visuomenés nuomoné | —] 2,13 Karjeros perspektyvy nebuvimas # 2,43
Netinkamos darbo salygos — 2 34 Prasta visuomeneés nuomoneé * 2,74
Galimybiy tobuléti nebuvimas | —— ) 3 Galimyhiy tobuléti nebuvimas h—'—l 2,98

Per didelis biurokratizmas | — 3,7 Netinkamos darbo salygos \—’—r 3,07

Prastas vadovavimas | 3 35 Per didelis biurokratizmas ﬁ 3,19

Karjeros perspektyvy nebuvimas ] 357 Prastas vadovavimas ﬁ 3,26

Neobjektyvus darbuotojy vertinimas I — 3,04 | Neobjektyvus darbuotojy vertinimas | ‘ d 3,57
Maias darbo uzmokestis | — 3,79 Mazas darbo uzmokestis ﬁ.%
1 2 3 4 1 2 3 4
B X miesto savivaldyhe vidurkiai HY rajono savivaldybe vidurkiai

11 pav.Labiausiai darbuotojus demotyvuojantys veiksniai

Tiek X miesto, tiek Y rajono savivaldybidarbuotojai labiau visiSkai sutinka su teiginidad
darbuotojus labiausiai demotyvuoja mazas darbo kgsts. Galima teigti, kad Siuo metu ir miesto, ir
rajono savivaldyhi darbuotoj demotyvacih salygoja iSorinis veiksnys — darbo uZzmokestis. Kiek
maziau darbuotgj abiejose savivaldyse sutinka su teiginiu, kad demotyvuoti persangali ir
neobjektyvus darbuotgjatliekamo darbo vertinimas. Sis teiginys atsklgididinio veiksnio — darbo
vertinimo, neigiam itaka pasitenkinimui darbu.

Nustatytas statistiSkai patikimas skirtumas (Chi By474; df 3; p<0,05), kad X miesto
savivaldyles valstylés tarnautojai (87,4%) sutinka su teiginiu, kad peahy demotyvuoti gali ir
karjeros galimyhi nebuvimas. Tuo tarpu Y rajono savivaldgbdarbuotojai (60,9%) labiau liak
nesutikti su teiginiu, kad labiausiai darbuotojesnibtyvuoja karjeros galimyinebuvimas. Kadangi
dirdami X miesto savivaldyds darbuotojai labiau nei Y rajono savivaldgbdarbuotojai patenkina
poreik siekti karjeros, tai karjeros galimybinebuvimas gali sukelti nepasitenkininX miesto
savivaldykés darbuotojams.

StatistiSkai patikimas skirtumas (Chi kv. 8,174;3jfp<0,05) egzistuoja ir tarp savivaldybi
darbuotoy sutikimo su teiginiu, kad persogatlemotyvuoja ir prasta visuomen nuomor apie

vieSojo sektoriaus darbuotojus. Y rajono savivatdybarbuotojai, labiau nei X miesto savivaléyp
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sutinka su teiginiu, kad labiausiai demotyvuojasfaiavisuomeés nuomoR. Y rajono savivaldyge
56,5% darbuotaj, vyresniy nei 51 metai, yra link visiSkai nepritarti Siam teiginiui. Taigi galima
daryti iSvad, kad prasta visuomés nuomo#g apie tarnautojus, neigiamg@gkos tuéty jaunesni Y
rajono savivaldyes darbuotaj pasitenkinimui darbu.

Atsizvelgiant | teiginiy vertinima pagal X miesto savivaldgbs respondentus, tutius
atitinkanmy darbo staz galima teigti, kad egzistuoja statistiSkai reik$ga priklausomy® (Chi kv.
24,535; df 12; p<0,05) tarp teiginio ,prastas vaadwmnas” vertinimo ir respondanidarbo stazo. Su
teiginiu, kad labiausiai darbuotojus demotyvuojim@mas vadovavimas, sutinka didedarbo staz
turintys darbuotojai.

Nors ir X miesto, ir Y rajono savivaldylpi darbuotojai svarbesne laiko nemateri@lin
motyvacip, su teiginiu, kad mazas darbo uzmokestis labiaw®aotyvuoja darbuotojus, visiSkai
sutinka 77,6% Y rajono savivaldgd tarnautaj, pirmenyle teikiantiy nematerialiniam motyvavimui
(Chi kv. 12,748; df 3; p<0,05). Tokiam teiginio tiermui jtakos gali tuéti dabartit ekonomir
situacija, sumazinti valstys tarnautaj darbo uzmokesai, apribotos personalo skatinimo galinégb
Nors rajono savivaldys darbuotojai svarbesniu laiko nemateriglpersonalo skatinim tatiau
Siandienig situacija ir gyvenimo aplinkyds, privetia darbuotojusivertinti mazjancio darbo
uzmokesio jtaka pasitenkinimui darbu.

Egzistuoja statistin priklausomyls (r=0,55; p<0.01) tarp teigini,neobjektyvus darbuotqj
vertinimas” ir ,prastas vadovavimas®. Tiek X miestek Y rajono savivaldyl darbuotojai visiskai
sutinka su nuomone, kad persaniabiausiai demotyvuoja neobjektyvus darbugtegrtinimas, kuris
priklauso nuo vadovavimo stiliaus. Taip pat remgnf rajono savivaldyés darbuotaj atsakym
rezultatais, galima teigti, kad vidutiniSko stipramteigiamas statistinis rySys (r=0,57; p<0.01)
egzistuoja ir tarp kintagju — neobjektyvus darbuotpjvertinimas ir galimyhj tobukti profesirgje
srityje nebuvimas. 90,3% Y rajono savivaldgbdarbuotaj nuomone, neteisingas darbuatoj
vertinimas yra susietas su galimylibbukti profesirgje srityje egzistavimu. Neobjektyviai vertinant
darbuotojus,y sugeljimus, atlikto darbo kokyb yra apribojamos indivigd galimykes tobulinti savo
profesinius gefjimus. Tokiu lidu sukeliamas ir darbuotppepasitenkinimas darbu.

Apibendrinant teigini jvertiy rezultatus, galima teigti, kad ahjepavivaldybi darbuotojai
mano, kad Siuo metu labiausiai personalo nepasitenk darbu jtakoja mazas darbo uzmokestis
(iSorinis veiksnys) ir neobjektyvus darbuatajertinimas (vidinis veiksnys). Viena iS per mazorlib
uzmokesio veiksnio Salinimo galimyhi biity piniginio atlygio kKlimo visos Salies mastu svarstymas,
tokiu badu sprendziant demotyvavimo problgngreciausiai ity sudaromos prielaidos valstg
tarnautojams jaustis labiau patenkintiems gaunaanibicduzmokeasu.

Apibendrinant respondentatsakymusi personalo pasitenkinimo / nepasitenkinimo darbu

teminés grugs klausimus, galime teigti, kad:
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e valstykes tarnautojai svarbesne laiko nematerafimotyvacip;

* Siuo metu valstyts tarnautojai jatiasi motyvuojami tik is dalies;

» dirbdami valstybs tarnautojai patenkina poreikius siejamus tiek i&oriniais, tiek su

vidiniais motyvaciy salygojarciais veiksniais;

« didesrt dalis valstyks tarnautaj yra nepatenkinti gaunamu darbu uzmakes

» tarnautoy demotyvaciy salygoja ir vidiniai, iSoriniai veiksniai.

Personalo motyvavimo priemors. Motyvavimo priemoni pagalba galima daryti poveik
personalo motyvacijai ir individualiam darbuatoglgesiui, tdiau negalima pamirsti, kad tai, kas
motyvuoja vienu laikotarpiu ir tik tam tikrus dadtojus, ne visada atliks skatinimo funkcikitu
laikotarpiu ir kitiems darbuotojams. Renkantis nwatyimo priemones yra svarbu atsizvelgti
darbuotoy demografines ypatybes, laikmekuris slygoja priemoni pasirinking ir ju panaudojimo
galimybes.

Pagal tai, kaip tarnautojai vertina motyvacijos eprones, y efektyvumy bei poveik
darbuotojui, galima bandyti nustatyti veiksniusyikuefektyviausiai fygoja tarnautaj motyvacip,
pasitenkinina darbu.

Siekiant iSsiaiSkinti, kokias motyvacijos priemonefektyviausiomis laiko tiriamp instituciju
darbuotojai, buvo papraSyta jas atitinkarnvairtinti rangiréje skakje nuo 1 iki 4 {ia : 1 — neefektyvu;
4 — labai efektyvu). Pagal pagrindinius kintamusesivardintus kaip motyvacijos priemés, buvo
siekiama nustatyti kurie veiksniai efektyviailygoja personalo motyvaaij

Analizuojant abiej savivaldyby darbuotoy teiginiy jvercius, galima teigti, kad bendrai vieSojo
sektoriaus darbuotojai efektyviausia personalo natijos priemone link laikyti darbo uzmokeso
didinima (X miesto savivaldyés darbuotaj vertinimo vidurkis — 3, 67; Y rajono savivaldyb
darbuotoy vidurkis — 3,88).

leSkant statistimi tarpusavio rysi tarp kintanyjy, paaiskjo, kad visi teiginiai turi atitinkamus
tarpusavio rysius (Zr. 3 prigd Labai silpnas, neigiamas statistinis rySys (140 p<0,05) egzistuoja
tarp kintamyju ,darbo uzmokeso didinimas" ir ,darbo uzdugiy pavairinimas®, t.y. 83,3% valstyis
tarnautoy nuomone, kuo darbo uzmokes didinimas yra efektyvegsnmotyvacijos priemod tuo
labiau darbo uzduwiy pavairinimo, kaip motyvacijos priemeés, efektyvumas mapa. Vidutinio
stiprumo, teigiamas statistinis tarpusavio rysy9{48; p<0,01) pastebimas tarp kintgm,tinkamas
vadovavimo stilius* ir ,adekvatus darbo vertinimadly. 71,9% tyrime dalyvavusi valstykes
tarnautoy mano, kad labai efektyviai persompahotyvuoti gali tinkamai vadovauti gebantys vadavai
ju sugeljimas vertinti darbuotojus. Taigi viena svarbiausiadovavimo funkcij — sugebjimas
adekvdiai vertinti savo darbuotojus.

Motyvacijos priemoni efektyvumo lygiai, remiantis X miesto ir Y rajonsavivaldybi

darbuotoy vertinimais, pateikiami 12 paveiksle.
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Karjeros galimybés 392 | parbo uzmokestio didinimas | ‘ o8

Darbo uzmokescio didinimas 3,67 Tinkamas vadovavimo stilius g 333

Kvalifikacijos kélimo kursai * 3,56 Darbo salygy gerinimas & pd 3,29
Darbo salygy gerinimas * 3,31 Karjeros galimybés & d 3,02

Darbo uzduotiy pajvairinimas 292 Kvalifikacijos kélimo kursai & ‘ d 275

Valdzios suteikimas 2,63 Darbo uzduotiy pajvairinimas M 2,49
Socialinés garantijos e 2,37

Adekvatus darbo vertinimas b 1,98

2,02 Valdzios suteikimas esssssssd 1,96

Socialinés garantijos
Tinkamas vadovavimo stilius 2,13

Adekvatus darbo vertinimas

1 2 3 4 1 2 3 4
vidurkiai vidurkiai
B X miesto savivaldybé MY rajono savivaldybe

12 pav.Motyvacijos priemoniy efektyvumo vertinimas

Remiantis pateiktais duomenimis, galima teigti, kRaaniesto savivaldyés darbuotojai link
labai efektyviomis motyvacijos priemémis laikyti karjeros galimybes (83,1%), darbo uzmesiio
didinima (67,8%) ir kvalifikacijos klimo kursus (57,8%). Sios trys priemisn priklauso tyrime
iSskirty pagrindini kintamyjy, iSorinh motyvacip salygojantiuy veiksny, grupei. Y rajono
savivaldyles darbuotojai labiau link efektyvia motyvacijos priemone laikyti darbo uzreako
didinima (79,5%), efektyvioms motyvacijos priemgns taip pat priskiria tinkamvadovavimo stili
(43,8%) ir darbo gdygu gerinimy (43,3%). Abiey savivaldybi darbuotoj labai efektyviomis
ivertintos priemoés, priskiriamos pagrindini kintamyjy, iSoriniu motyvacip salygojantiu veiksniy
grupei.

Lyginant statistinius tarpusavio rysius tarp kintgum pagal X miesto ir Y rajono savivaldypi
darbuotoy atsakynu pasirinkimus, pastebima tai, kad egzistuoja sgpmeigiamas koreliacijos rysys
(r=-0,19; p<0,05) tarp teigini,darbo uzmokeso didinimas"” ir ,darbo uzdu&y pgvairinimas“. X
miesto respondent nuomone, kuo darbo uzmokestis efektyviau motyvudgrbuotojus, tuo
neefektyviau motyvuoja darbo uzdinp pavairinimas. Vidutinio stiprumo, teigiamas statissin
tarpusavio rysys (r=0,5; p<0,01) egzistuoja taipinéy ,darbo uzmokeso didinimas" ir ,socialires
garantijos”. Galima daryti prielaag kad kuo efektyviau persomamotyvuoja darbo uzmokés
didinimas, tuo didja motyvavimo socialiemis garantijomis efektyvumas.

Remiantis Y rajono savivaldgb darbuotaj teiginiy jveriais, atitinkamo stiprumo, neigiam
statistiniy tarpusavio rysi tarp kintanwju nenustatyta. Vidutinio stiprumo, teigiamas statist
tarpusavio rysys (r=0,51; p<0,01) egzistuoja tamimiy ,valdzios suteikimas” ir ,darbo at/gu
gerinimas”“. Rajono savivaldgb darbuotaj nuomone, kuo labiau darbuotojas yra motyvuojaragas |
suteikiant didespvaldzi, tuo labiau j motyvuoja ir geresis darbo glygos, kurios atitinkamai yra

gerinamos. Apibendrinant egzistuajan statistini; rySiy tendencijas tarp teiginj pastebima tai, kad
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didesre dauguma tarpusavio priklausomybiegzistuoja tarp teiginj atskleidZiatiy iSorinius
motyvacip salygojartius veiksnius.

Siekiant patikrinti statistiSkai reikSmingas ir g@nas priklausomybes tarp kintajo ir ju
atitinkamy ju vertinimy pasirinkimo, buvo atliktas Chi kvadrato testasy3&cjo statistiSkai reikSminga
priklausomyle (Chi kv. 11,441; df 3; p<0,05) tarp darbuatofurinciy atitinkamy darbo stag ir
teiginio ,valdzios suteikimas” vertinimo. 50,0% Xiesto savivaldybs darbuotaj, turinciy 2-3 met
darbo staz, valdzios suteikira labiau vertina kaip neefektywpriemorg siekiant skatinti darbuotojus.
Tuo tarpu 46,2% Y rajono savivaldigvalstylés tarnautaj, turinéiy minéta darbo stag, motyvaving
suteikiant daugiau valdzios, laiko pakankamai efelt

Kvalifikacijos kélimo salygu sudarym, kaip efektyva motyvacijos priemog ivertino 50% X
miesto ir 60% Y rajono savivaldybidarbuotoy, turiniy iki 6 ménesiy darbo staz (Chi kv. 5,716; df
3; p<0,05). Galima teigti, kad kvalifikacijoglkno galimykes efektyviai motyvuoja trumpiausdarbo
staz turintius valstylés tarnautojus tiek X miesto, tiek Y rajono saviwddese. Karjeros galimyds
labai efektyviai gali motyvuoti 77,3% X miesto seafdybés darbuotaj, turinciu nuo 2 iki 3 mei
darbo staz

Trumpai aptariant kitas statistiSkai reikSmingaspatikimas priklausomybes tarp teigini
vertinimo ir kity kintamyju, galima pamigti, kad net 63,8 % X miesto savivaldygb darbuotaj,
kuriems svarbesnyra nematerialiét motyvacija, kaip efektywi motyvavimo priemoa jvardino darbo
uzdu@iy pavairinima.

Apibendrinant bendrus rezultatus, atlikus X miestoY rajono savivaldyhi darbuotoy
atsakyny palyginimg, galima teigti, kad tiek X miesto, tiek Y rajon@avévaldybiy darbuotojai
efektyvesemis laiko daugiau tas priemones, kurios yra siegnmgu iSoriniais motyvagij
salygojarciais veiksniais.

Teoriréje magistro baigiamojo darbo dalyje buvo aptartatstyles tarnautaj motyvavimo
proceso, palyginti, griezZtas teisinis reglamentasnSios srities personalo skatinimas yra pakankama
grieZtai reglamentuojamas valstyksnreikSnés teigs akty, nutarimy ir paioje institucijoje priimty
dokument. Atsizvelgianti dabartie ekonomir situacip, kai kuriy iki Siol galiojusy teiss akty,
reglamentuojatiy vieSojo sektoriaus darbuotogkatinimy, galiojimas yra nutrauktas, arba laikinali
sustabdytas, tatl atliekant personalo motyvacijos g jsalygojarciy veiksnip tyrima dviejose
savivaldos institucijose, buvo siekiama iSsiaigkirkokios personalo skatinimo priemen yra
naudojamos migtose institucijose, kugiveiksniy pagalba yra siekiama motyvuoti darbuotojus.

Respondent buvo praSomavertinti (Gia: 1 — visiSkai nesutinku; 4 — visiSkai sutinkigsSs$
teiginius su juose uzkoduotais motyvackalygojarciais veiksniais. Teigini pagalba iSrys§o

priemores, kuriomis, respondenhuomone, instituaj administracijos dazniausiai skatina persegnal
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Analizuojant apibendrintus abigjnstitucijy atsakyna rezultatus, galima teigti, kad valstgb
tarnautoy nuomone, institucijose personalas dazniausiaskatinamas:

e organizuojant tarnautejmokymus ir kvalifikacijos klimo kursus;

» sudarant galimybes karjerai;

e tinkamai vertinant atlikt darka.

Labiausiai valstybs tarnautojai nesutinka su teiginiais, kad admiacsja dazniausiai juos dirbti
skatina finansiémis priemogmis (39,5%) ir jtraukdamaj institucijos valdymo bei sprendim
priémimo proces (38,7%).

Atsizvelgianti teiginiy ivercius lyties aspektu, paaigk, kad egzistuoja statistiSkai reikSminga
priklausomyle (Chi kv. 9,676; df 3; p<0,05) tarp teiginio ,organodama mokymus ir kvalifikacijos
kélimo kursus bei respondentyties. Savivaldos institucijose dirb&os moterys (69,2%) su Siuo
teiginiu sutiko labiau, nei vyrai (48,3%). Tarngutamotey, nuomone, administracija persogal
daZzniausiai skatina sudarydama galimybes tdbulSu miretu teiginiu labiausiai sutiko ir
respondentai, turintys 3 ir daugiau metlarbo stag (68,4%), nustatytas statistiSkai patikimas
skirtumas (Chi kv. 28,735; df 12; p<0,05). Didzimuslarbo stag turintys darbuotojai geriausiali
paZsta institucijos veikl bei joje naudojamas skatinimo priemonesg¢haglima daryti prielaid, kad
Sios grups respondentai adekiiai jvertino teigin, kad administracija valstgb tarnautojus
daZniausiai skatina dirbti organizuodama mokymualifikacijos kélimo kursus.

Taip pat buvo nustatyti statistiniairgSiai tarp pagrindini klausimo teigini. Ivairaus stiprumo,
teigiami, statistiniai tarpusavio rySiai egzistudgp visy kintamyjy (Zr. 4 pried), tockl trumpai
aptarsime tik teiginius, turéius stipriausius @ysius. Respondentai, kurie sutiko su teiginiu, kad
administracija juos dazniausiai skatina sudarydd&ageros galimybes, sutiko ir su teiginiu, kad
administracija tinkamai vertinayjdarty. Sie veiksniai yra siejami tarpusavio priklausoksyloy3iy
(egzistuoja vidutinio stiprumo, teigiamas statistirysys r=0,62; p<0,01), nes valstgltarnyboje tam,
kad darbuotojas ity paaukstintas pareigose, jo darbagttubiti atitinkamai vertinamas. Taip pat
respondeni nuomone, organizuojant mokymus ir kvalifikacijodikio kursus yra gerinamos darbo
salygos (vidutinio stiprumo, teigiamas statistinigpiasavio rysys, r=0,55; p<0,01), tokidmdu yra
siekiama pakelti darbuotppasitenkinimo darbu lyg

Atskirai apskatiavus kiekvienos institucijos teigupijvercius, gauti duomenys pateikiami 13

paveiksle.
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Mokymy ir kvalifikacijos kélimo 379 Mokymy ir kvalifikacijos kélimo | L ge
kursy organizavimas _ kursy organizavimas * |
Karjeros galimybiy sudarymas - |—— ° % Karjeros galimybiy sudarymas - I 341

vertinimas
Darbo salygy gerinimas | — > Tinkamas atlikto darbo vertinimas # 2,63
|traukimas  institucijos valdymo
" .. - . i ) L. . 2‘15
Finansines priemonés  |— 2 00 beisprendimy priémimo procesa ﬁ
]tr.auk'lmasli inst'l%t‘JcijAos valdymo B 157 Finansinés priemonés [ 1,80
beisprendimy priémimo procesa "l [ ‘
1 2 3 4 _ _ 1 2 3 4
H X miesto savivaldyhé vidurkiai Y rajono savivaldybé vidurkiai

13 pav.Respondents nuomone apie dazniausiai naudojamas skatinimo priemones

Pagal pateiktus duomenis, aiSku, kad ir X miest¥, iajono savivaldyhj darbuotojai labiausiai
pritaria teiginiui, kad savivaldos institugijadministracija dazniausiai juos skatina organizuoa
mokymus ir kvalifikacijos klimo kursus (X miesto savivaldgb— 59,6%, Y rajono savivaldgb—
62,2% responden} ir sudarydama karjeros galimybes (X miesto sddia — 44,5%, Y rajono
savivaldyle — 31,7% respondegt Analizuojant teigini jveriius, paaiSkjo, kad abiejose
savivaldylése, su teiginiu, kad administracija dazniausiaiywabja darbui organizuodama mokymus
ir kvalifikacijos kelimo kursus, labiau sutinka moterys (Chi kv. 9,789;3; p<0,05), nei vyrai: X
miesto savivaldylje — 63,4% respondeény, Y rajono savivaldyge — 77,1% respondéiy).

DidZiausius jverciu vidurkius turintys teiginiai atskleidzia vidiniug iSorinius motyvacy
salygojarcius veiksnius, toél galima teigti, kad, abigjinstitucijy respondent nuomone, dazniausiai
administracija juos skatina pasitelkdama vidiniesksnius (t.y. sudarydamalggas tobutjimui), ir
iSorinius (sudarydama karjeros galimybes).

Y rajono savivaldybs darbuotojai (80,5%) labiausiai nesutinka su teigikad administracija
juos daZniausiai skatina finanémis priemormis. X miesto savivaldyds tarnautojai (64,7%)
labiausiai nesutinka su teiginiu, kad dazniausgayja skatinamitraukiant juos institucijos valdymo
bei sprendim priémimo proces.

Atsizvelgianti tai, jog Y rajono savivaldys darbuotojai daugiausia sutinka su teiginiu, kad
efektyviausia motyvacijos prieméryra darbo uzmokeés didinimas, o institucijos administracija juos
reciausiai skatina finansémis priemormis, galima daryti prielaiy kad Y rajono savivaldys
personalas nesijdia pakankamai skatinamas savivalélybadministracijos. $i prielaich galime
bandyti gisti Y rajono savivaldyés darbuotaj atsakymaisj klausing ,Ar Siuo metu jadiatés

pakankamai motyvuojami institucijoje, kurioje dite@“ (zr. 55 p.).
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X miesto savivaldyés darbuotojai labiausiai sutinka, kad efektyviausiatyvacijos priemo#
yra karjeros galimyli sudarymas, ir labiausiai nesutinka su teiginiugd Kaos administracija
dazniausiai skatinatraukdamaj institucijos valdymo bei sprendimo @mimo proces. Kuo
auksStesnes pareigas uzima darbuotojas, juo daatsaklomybs jam tenka atliekanvairias uzduotis,
tuo aktyviau jis turi dalyvauti priimant atitinkarmusprendimus. Remiantis X miesto savivaldyb
respondeni atsakymais, galima daryti prielaidkad ir Sios institucijos darbuotojai nepakankamai
motyvuojami savivaldyés administracijos.

Tiek X miesto, tiek Y rajono savivaldos institucijadministracijos Siandien darbuotojus
motyvuoja vidini motyvacip salygojartiu veiksnip pagalba, t.y. yra dazniausiai yra sudaromos
galimyhés darbuotaj tobukjimui. Deja, tai nesudaro galimybiabiep institucijy personalui jaustis
pakankamai motyvuojamu.

Motyvacijos priemonj vertinimas pagal efektyvugrdar nesudaroal/gu daryti apibendrinimus
apie tai, kad iS tikjju Siandien motyvuat savivaldos institucy darbuotojus gerai dirbti. Vertinant
motyvacijos priemones, galima galvoti apiegfektyvunma bendrai, galtt net labiau vertinant pagal
tai, kokia konkreti prieman patenkingg darbuotojo poreikius, sudauyiprielaidas darbuotojui jausti
pasitenkinina darbu. Kalbant apie personalo motyvacigreiléty pamirsti, kad motyvuojama yra ne
tik délto, kad patenkint darbuotojus. Motyvacijos procesas tarsi uzdaraasyakai yra siekiama
dvipusts naudos, Siuo atveju, gero, rezultatyvaus, proshakis ir kokybisko viagy paslaug teikimo
uztikrinimo.

Siekiant iSsiaiskinti, kas pagennvalstylkes tarnautaj atliekamo darbo kokyd kurie veiksniali
turi didZiausi jtaka nukreipiant darbuotaej kokybiSko ir gero darbo linkme, responderttuvo
paprasytgvertinti (¢ia: 1 — visiSkai nesutinku; 4 — visiSkai sutinke)ginius, jvardinargius vienus ar
kitus veiksnius, kurieatygoty ger tarnautoy darh.

Apskatiavus teiginiy jverciy vidurkius paaisS§o, kad labiausiai valstyis tarnautojai sutinka su
teiginiu, kad y darbo rezultatai paggrn, jei gaunamo darbo uzmokestis priklausytuo darbo
rezultat (teiginiojverciy vidurkis — 3,77). Kiti teiginiai pagalijiverciy vidurkius pasiskirsto taip:

* baty sumazintas dokumentacijos kiekis - 2,94;

e darbas bty i{domesnis, teikt pasitenkinim - 2,93;

* baty organizuojami kvalifikacijos &imo kursai,jvairiis mokymai - 2,85;
e turéty daugiau valdzios - 2,16.

Mokslinéje literatiroje teigiama, kad valstgs tarnyboje darbo uzmokestis pagal darbo
rezultatus gali atrodyti kaip racionali valségb tarnautaj veiklos skatinimo prieman tatiau
praktiSkai jgyvendinti tai yra labai problematiSka, nes toksstemosijgyvendinimas yra brangus,

daugeliu atvej tokios sistemos galitbi taikomos tik aukStesniojo lygio tarnautojams.d8inga
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problema yra veiklos vertinimas, yp&ose srityse, kurioseéra akivaizdzios kiekybiSkai nustatomos
iSeigos.

Nepaisant $i priezasiy, vieSojo sektoriaus darbuotojai vis tiek lnkritarti kiekybiniam ir
kokybiniam darbo rezultatvertinimui bei darbo uzmoke&® pagal darbo rezultatus sistemos diegimui
vieSajame sektoriuje.

Dauguma valstys tarnautaj svarbesne laiko nematerialinio goliio darbuotaj motyvacip,
taciau taip pat didel juy dalis nesijatia pakankamai motyvuoti arba faasi motyvuojami tik iS dalies.
Remiantis respondantatsakymaig kitus anketos klausimus, galima daryti prielaidad valstybs
tarnautoj menkai motyvacijai didegnneigiam jtaka daro sumages ir vis mazjantis finansinis
atlygis. Toal daugiau nei pus(58,2%) tyrime dalyvavusivalstyles tarnautaj visiSkai sutiko su
teiginiu, kad jie dirbi geriau, jei gaunamo darbo uzmokiesdydis priklausyi nuo darbo rezultat
Kad su Siuo teiginiu labiau sutinka nematerialnotyvacip svarbesne laikantys valstygtarnautojai
(77%) patvirtina ir statistiSkai reikSminga priklumyle (Chi kv. 13,168; df 3; p<0,05) tarp
kintamyjy.

Jei siektume palyginti respondensutinkaiy su miretu teiginiu, pasiskirstym pagal y Iyti,
pastebtume, kad egzistuoja statistiSkai patikimas skigar(Chi kv. 19,479; df 3; p<0,05) tarp wyr
moten: tarnautoj moter, teigiargiy, kad jos dirbi geriau, jei darbo uzmokestis priklausytuo
darbo rezultat, yra dvigubai daugiau nei wy(¢ia: moten — 67,3%, vyt — 32,7%).

Maziausiai tarnautojai sutinka su teiginiu, jog flebty geriau, jei tuéty daugiau valdzios.
Egzistuoja statistiSkai patikimas skirtumas (Chi k4,771; df 12; p<0,05) tarp sutinka su Siuo
teiginiu: labiausiai jam pritaria tarnautojai, ttys didZiausi darbo staz (67,7%). Institucijos datb
geriausiai iSmano tie darbuotojai, kurie jau ilgge dirba, yra gerai susipazirsu veikla ir k., todl
remiantis gautais atsakymais, galima daryti priglakad didziausi darbo staz valstyles tarnyboje
turintys darbuotojai mano, kad jdarky ir darbo rezultatus pagerintai, jei jie tuéty pavaldini,
daugiau atsakomyl savarankisSkai priimant sprendimus.

Jauniausi valstyds tarnautojai (67,7%) teigia, kad jie geriau dirlpei ju darbas bty jdomesnis,
teikty malonum (nustatytas statistiSkai patikimas skirtumas —kKvhi24,771; df 12; p<0,05).

Taip pat buvo siekiama patikrinti, ar tarp teigiméra statisties priklausomybs. Silpnas,
teigiamas statistinis rySys (r=0,46; p<0,01) egmf tarp teigini ,darbe kity organizuojami
kvalifikacijos kelimo Kkursai, jvairis mokymai“ ir ,atliekamas darbasatn idomesnis, teikt
pasitenkinim“. Respondentai mano, kad jei darligugborganizuojami mokymai, kvalifikacijosckmo
kursai, j; darbas taptidomesnis, $i veiksni itakojama pagety atliekamo darbo kokyd

Apibendrinant galima daryti prielaid kad darbuotojai jaussi pakankamai motyvuojami, ko
itakojama geity ir ju atliekamo darbo koky) jei, siekiant juos motyvuoti, tarpusavyjetip derinami

du motyvacij salygojantys veiksniai — iSorinis veiksnys — darbamakestis, ir vidinis veiksnys —
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darbo vertinimas. Tokiu dolu bity vykdomas motyvacijos — skatinimo procesas, kaijdognt
vidinius ir iSorinius veiksnius, darbuotojastty nukreipiamas konkegai, rezultatyviai, kokybiskai ir
efektyviai veiklai.

Teiginiy jveriy vidurkiai X miesto ir Y rajono savivaldybiatzvilgiu pateikiami 14 paveiksle.

Darbo uzmokestis priklausyty nuo 169 Darbo uzmokestis priklausyty nuo
darho rezultaty ' darbo rezultaty ﬁ
Darbas bity jdomesnis, teikty o Bty sumatintas dokumentacijos 3,24
asienkinima I : iokis *
Bty organizuojami kvalifikacijos 2,80

Biity organizuojami kvalifikacijos
+kimo kursah vari . I : o i ;
kélimo kursai, jvairds mokymai kelimo kursai, jvairtis mokymai
Biity sumatintas dokumentacijos ﬁ - Darbas bty jdomesnis, teikty 2,52
kiekis ' pasitenkinimg

|

2,03

Turéty daugiau valdzios ﬁ 2,29 Turéty daugiau valdzios

1

1 2 3 4 2 3 4
vidurkiai vidurkiai
B X miesto savivaldybe MY rajono savivaldybe

—

14 pav.Veiksniy, kurie pagerinty valstybés tarnautojy darba, vertinimas

X miesto ir Y rajono darbuotojai labiausiai sutinkad j; darbas pageéty, jei darbo uzmokestis
priklausyty nuo darbo rezultat Taip pat abiej savivaldos institucij darbuotojai link nesutikti su
teiginiu, kad y darbas pageéty, jei jiems ity suteikta daugiau valdzios.éDkvalifikacijos kélimo
kursy ir mokymy abiej; savivaldybiy tarnautojai taip pat turi panasiuomon.

RysSkiausi skirtumai tarp savivaldos institwogarbuotoj nuomong iSrysSkeja vertinant teiginius
,2darbas laty jdomesnis, teiki pasitenkinima® ir b Gity sumazintas dokumentacijos kiekis".

X miesto savivaldyge su teiginiu, kad tarnautpparbas pagéty, jei ju darbas bty jdomesnis,
visiSkai sutinka jauniausi savivaldydb darbuotojai (statistiSkai patikimas skirtumashi &v. 20,212;
df 9; p<0,05). Remiantis iSskirtomis amziaus g¢ms, ilgégjant amziui, tendencingai mga
tarnautoy, visiSkai pritariafiy Siam teiginiui, skaius (atitinkamai, iki 30 met — visiSkai sutinka
64,2%, 31-40 mat— 22,6%, 41-50 met— 13,2%, 51 matir daugiau — 0%). Y rajono savivaldyjb
teiginio vertinimo priklausomyds nuo amziauséna, ta&iau vyrauja pozymis, kad daugiausia su Siuo
teiginiu sutinka tik jauniausi ir vyriausi darbugdo

Y rajono savivaldybje statistiSkai reikSminga priklausongyi§Chi kv. 28,206; df 9; p<0,05)
egzistuoja tarp respond@namziaus ir teiginio, kad tarnautojai dubgeriau, jei ity sumazintas
dokumentacijos kiekis. 64,4% sutinkan su Siuo teiginiu Y rajono savivald§® darbuotaj priklauso

vyriausiai amziaus grupei.
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Apibendrinant X miesto ir Y rajono savivaldybatsakymus, galima teigti, kadySinstitucijy
darbuotojus dirbti gerai motyvuptjau anksgiau miréta iSorinio ir vidinio veiksnio sveika (darbo
uzmokestis + darbo vertinimas)élDrespondent pasiskirstymo savivaldyse (zr. 52 p.), ir didesnio
jaunesni darbuotoj skatiaus X miesto savivaldye, joje darbuotaj darky pagering ir darbo turinio
pavairinimas. Y rajono savivaldgs darbuotaj nuomone, taip pat atsizvelgiamt darbuotoy
pasiskirstym pagal amaij, jie geriau dirbg, jei baty sumazintas dokumentacijos kiekis.

Trumpai apibendrinant valstyb tarnautaj nuomones, susijusias su personalo motyvacijos
priemoremis, galime teigti, kad:

e valstykes tarnautojai efektyviausia personalo motyvacijosmpone laiko darbo uzmokée

didinima;

e kvalifikacijos kelimo kursai, mokymai (vidinis veiksnys), kaip mo#aijos priemos,

efektyviausiai motyvuoja maziausiarbo stag turincius darbuotojus;

e institucijose personalas dazniausiai yra skatinamssdarant galimybes darbuaioj

tobukjimui, karjerai, tinkamai vertinant atliktdarks;

* reciausiai valstybs tarnautojai yra skatinami finanémis priemogmis;

* savivaldos institucijose dirbam tarnautoy darbo rezultatai pag#uy, jei baty naudojami

kokybiskai ir efektyviai veiklai. (iSorinis veiksgy+ vidinis veiksnys).

Personalo motyvacij salygojantys vidiniai ir iSoriniai veiksniai.

PrieS priimdamas sprendamkurioje srityje ieSkoti darbo ar dirbti, esamas flrsimas
darbuotojas dazniausiaiuba skatinamas tam tikr veiksnip priimti viena ar kita sprendim,
vadovaujantis kuriais nors svarbesniais veiksniBiandant apsispsti ar rinktis darh valstyles
sektoriuje, daznai yra remiamasi tam tikrai veiksi kurie kiekvienam darbuotojui yra skirtingai
svarlis. Siekiant iSsiaiskinti kokie veiksniai yra svasi renkantis dagh ar kuryy veiksni
salygojamas Zmogus nusprendzia dirbti vieSojoje fosijoje, respondentams buvo pateikta deSimt
teiginiy, su juose uzkoduotais iSoriniais ir vidiniais m@ygija salygojartiais veiksniais. Teiginius
respondentai t@jo jvertinti rangirés skats pagalbada: 1 — visiSkai nesutinku; 4 — visiSkai sutinku).

Apskactiavus veiksni jverciy vidurkius, paais§o, kad valstybs tarnautaj nuomone,
svarbiausi veiksniai renkantis dardeSajame sektoriuje yra:

» socialires garantijos — 3,77,
» darbo uzmokestis — 3,52;

» karjeros galimybs — 3,49;

» darbo slygos — 3,04;

» darbo turinys — 2,97;

e darbo vertinimas — 2,93.
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Valstykes tarnautojai labiausiai sutinka (86,6%) su teigikiad socialini garantij; veiksnys yra
vienas svarbiaugirenkantis darpvieSajame sektoriuje. Mokskje literafiroje taip pat teigiama, kad
socialiny garantij; veiksnys neretais atvejaiglygjoja darbuotojo motyvacijrenkantis darpvalstyles
tarnyboje. Taip pat nemaza dalis tarnawt¢r9,1%) sutinka su teiginiu, kad vienas svarbiausi
veiksniy renkantis dardp vieSajame sektoriuje, yra darbo uzmokestis. Darbookestis daznai lemia
darbo vietos pasirinkimir jos patrauklum. Atlyginimas neretai ne tik atspindi profe&snveiklos
vert, bet kartu yra ir profesijosvaizdzio dalis. Kitas veiksnys, Kusvarbiu, renkantis daghvalstylkes
tarnyboje laiko 76,6% tarnautpjyra karjeros galimys. Valstyles tarnyba yra organizuota
hierarchiniu principu ir numato karjeros galimybatsizvelgianti iStarnaui laika, igyta patirt ir
pasiektus rezultatus.

Jei ieSkotume statistiSkai patikimo skirtumo tagspondent lyties ir ju pasirinkimo visiSkai
sutikti su teiginiu, kad renkantis darbieSajame sektoriuje, labiausiai apsisprengditakoja socialigs
garantijos, tai gatume patvirtinti, kad daugiau mote(76%), nei vy, visiSkai sutinka (Chi kv.
7,865; df 3; p<0,05) su mito veiksnio svarba. Karjera yra svarbgsrenkantis darp vieSajame
sektoriuje, 65,3% respondenkuriy amzius yra iki 30 mat(Chi kv. 18,561; df 9; p<0,05).

Pagal iSskirtus svarbiausius veiksnius, renkardidrdvieSajame sektoriuje, galima teigti, kad
visi trys veiksniai siejami su iSoriniais motyvacslygojanciais veiksniais.

Teiginiy, kuriais siekiama nustatyti svarbiausius veiksniggygojarcius darbo vieSajame
sektoriuje pasirinkir, jverciy vidurkiai X miesto ir Y rajono savivaldytiatzvilgiu, pateikiami 15
paveiksle.

Noras turéti valdzia =1'618,81

1,92

31,97

Vadovavimo stilius

Troikimas tobuléti |

Atliekamo darbo svarba |

Darbo turinys §

Darbo jvertinimas |

Darbo salygos

Karjerosgalimybés §

Darbo uimokestis

Socialinés garantijos |

1 2 vidurkiai 3 4

M Y rajono savivaldybe  ® X miesto savivaldybé

15 pav.Svarbiausi veiksniai renkantis darky vieSajame sektoriuje

Tiek X miesto, tiek Y rajono savivaldybitarnautojai labiausiai lirk sutikti, kad svarbiausi

veiksniai, renkantis dagbvalstyles tarnyboje, yra sociaks garantijos, darbo uzmokestis, karjeros
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galimyheés. leSkant statistiSkai reikSmingos priklausogsylarp pagrindini kintanyju jvertinimy ir
Salutiniy kintamyju, atsiskleidzia reikSmingas statistinis priklaustsyrySys (Chi kv. 9,535; df 2;
p<0,05) tarp socialimi garantij jvertinimo ir respondentdarbo stazo.

Buvo siekiama atskleisti statistinius tarpusavigiug tarp veiksmi, salygojantiy darbo
valstyles tarnyboje pasirinkim Atlikus analiz pastebta, kad vidutinio stiprumo, teigiamas statistinis
rySys (r=0,51; p<0,01) egzistuoja tarp veiksndarbo uzmokestis” ir ,karjeros galimyb®, t.y.
respondent nuomone, kuo, besirenkantis dasalstyles tarnyboje, Zmogus yra labiau suinteresuotas
didesniu darbo uzmoke&s, tuo svarbesniu veiksniu jam yra karjeros galésy nes kylant pareigose,
atitinkamai di@ja ir darbo uzmokestis.

StatistiSkai patikimas skirtumas (Chi kv. 9,742 3¢1<0,05) Y rajono savivaldgb darbuotaj
vyry ir moten. 81,1% motar visiSkai sutinka su teiginiu, kad svarbiausiaskseys renkantis dagb
vieSajame sektoriuje yra darbo uzmokestis. TuoutarpsSiuo teiginiu taip pat sutinka tik 18,9% wyr
Taigi, galima teigti, kad Y rajono savivaldygdarbuotojoms moteris darbo uzmokestis yra svarbes
veiksnys, lemiantis apsisprendjmdirbti valstykes tarnyboje, nei vyrams.

Mokslinéje literafiroje teigiama, kad iSorés motyvacijos paskatos yra neiSvengiamesudina
nuolat stiprinti, todl iSoring motyvacip salygojarciu veiksniy svarba yra akivaizdi. Veikiant
iSoriniams motyvacyj salygojantiems veiksniams, darbuotojas siekia kotikie naudos. Taigi
numanant daugelio iSorunimotyvacip salygojanciy veiksni reikSng personalui, tyrime dalyvavusi
instituciju darbuotoy buvo paprasyta rangis skats pagalba, nuo 1 iki Ei@: 1 — maziausiai svarbu;
5 — svarbiausia) pagall&ertinti motyvacijos veiksnius. Visi iSvardinti \k&niai priklauso isorinj
motyvacip salygojartiy veiksniy grupei. & iSsicestymo tvarka pagal svarbumustatyta apskéiavus
veiksni iverciy vidurkius. Veiksni, pagal svarbumX miesto ir Y rajono savivaldyhidarbuotojams,

iISsidestymo tvarka pateikiama 16 paveiké&: 1 — maziausiai svarblb — svarbiausia
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Tinkamas
1,43 .
vadovavimas 3,48
5
3,34
4,77 Reali
Geras darbo eallos
- . karjeros
uzmokestis . .
galimybés
4,67 143
SOC|aI|r1|q Gerosdarbo
garantijy salveos
389 suteikimas 1392 246 S3lveos 993
exue X Mmiesto savivaldybé ehdeY rajono savivaldybé

16 pav.Motyvacijos veiksniy pasiskirstymas pagal svark

Pagal pateiktus duomenis, matyti, kad abispvivaldos instituci darbuotojai svarbiausiu
iSoriniu motyvaciy salygojarciu veiksniu laiko gex darbo uzmokegt(59,7%). Maziausiai svarbiu
motyvacijos veiksniu yravardinamas tinkamas vadovavimas (33,8%).

Geras darbo uzmokestis jau pats savaime yra pasias materialinio patalzio skatinimui.
Kadangi valstybs tarnautojai svarbesne laiko nematerlnotyvacip, buvo siekiama patikrinti ar
yra statistiSkai patikimas skirtumas tarp respohgdesvarbesémis laikarfiy materialig ar
nematerialig motyvacijas ir to, kaip jie vertino teigingeras darbo uzmokestis”. Remiantis nustatytu
statistiSkai patikimu skirtumu (Chi kv. 28,478; df p<0,05), galima teigti, kad 71% respondent
svarbesne laikainy nematerialin motyvacip, kaip svarbiaugi motyvacijos veikspivardino ges
darbo uzmokest

Egzistuoja statistiSkai reikSminga priklausoraylchi kv. 10,679; df 4; p<0,05) tarp teiginio
.geras darbo uzmokestis” ir demografinio respongdentliklio — amziaus. Geras darbo uzmokestis,
didesnei daliai jauniausio vals@gtarnautaj yra svarbiausias motyvacijos veiksnys. Mmnteiginio
ivercio statistiSkai reikSminga priklausomyb(Chi kv. 11,011; df 4; p<0,05) egzistuoja ir su
respondent grupe, gaunata 800-1200 Lt. darbo uzmokeést

Valstykes tarnyboje didjant darbo stazui, k&iantis tarnautojo kategorijai, kvalifikacinei klase
atitinkamai ketiasi ir darbo uzmokestis, téld gera darbo uzmokegt kaip svarbiausi veiksn,
daugiausia vertino valstyb tarnautojai (Chi kv. 37,761; df 16; p<0,05), kudarbo stazas yra iki 1
mety (43,8%) ir nuo 2-3 met(45,7%).
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Tinkamg vadovavim tarnautojams vertinant kaip maZziausiai swvarmotyvacin veiksn
statistiSkai patikimas skirtumas (Chi kv. 36,106;1@; p<0,05) iSryS§a tik tarp skirtingg amziaus
grupiy respondent SvarbiausiuiSveiksn vertino tik vyriausi valstyés tarnautojai (53,6%).

Reziumuojant, galima daryti prielaid kad valstybs tarnautojai pagal svarbvertindami
motyvacijos veiksnius svarbiausiais yra kriikyti tuos, kurie labiau yra finansinio pad¥io.

Analizuojant gautus duomenis X miesto ir Y rajoravigaldybiy aspektu, rySki skirtumy
nematyti. Tiek X miesto, tiek Y rajono savivaldyhiarbuotojai ger darbo uzmokestiverting kaip
svarbiausj. Savivaldos institucij darbuotoj nuomors iSsiskiria tik vertinant maziausiai svarbius
veiksnius. X miesto savivaldgb tarnautojai maziausiai svarbiu motyvacijos veikdaiko tinkamy
vadovavim, tuo tarpu Y rajono savivaldgb darbuotojams maziausiai svarbus veiksnys yraoseal
karjeros galimybs. Tendencija (statistiSkai reikSminga priklausomjomiesto savivaldyb - Chi kv.
23,960; df 12; p<0,05; Y rajono savivaldyb- Chi kv. 22,373 df 12; p<0,05), kad geras darbo
uzmokestis yra svarbiausias veiksnys jauniausieamsados institucij tarnautojams ryski abiejose
institucijose.

StatistiSkai patikimas skirtumas (Chi kv. 11,91f14dp<0,05) iSrySkja X miesto savivaldyke,
nes geq darbo uzmokegtmaziausiai svarbiu veiksniwertino 66,7% tarnautojvyry, o svarbiausiu
veiksniu § veiksn jvertino 61,8% moter Taigi galima daryti prielagl X miesto savivaldys
vyrams, priesSingai nei moterims, geras darbo uzstikgra maziausiai svarbus motyvacijos veiksnys.

Siekiant atskleisti koreliacinius rySius pagal X esto savivaldos institucijos darbuatoj
vertinimus, matyti, kad egzistuoja silpnas, neigaanstatistinisaysis (r=-0,23; p<0,01) tarp veiksni
.,geras darbo uzmokestis" ir ,tinkamas vadovavimaX‘.miesto savivaldyls darbuotaj, kurie
svarbiausiu vertino veikg¢n,geras darbo uzmokestis®, maziausiai svarkuertino tinkam
vadovavim®. Taip pat pagal Sios savivaldgddarbuotaj atsakymus matyti, kad egzistuoja dar vienas
silpnas, téiau teigiamas, gysis (r=0,36; p<0,01) tarp socialingarantij suteikimo ir gero darbo
uzmokesio veiksni. Darbuotojai svarbiomis laikantys socialines g#jas, vis @lto uz jas
svarbesniu veiksniu laiko gedarbo uzmokegt Pagal X miesto savivaldyb darbuotaj veiksniy
vertinimus, buvo nustatyta statistiSkai reikSmingiakamo vadovavimo vertinimo iri jvertinusiy
darbuotoy amziaus priklausomyb(Chi kv. 39,413; df 16; p<0,05). Maziaastlarbo staz (iki 6
ménesiy ir iki 1 mety) turintys X miesto savivaldys darbuotojai, tinkamvadovavim vertino kaip
svarbiausgj veiksri, atitinkamai darbuotojai turintys 1-2 ir 2-3 mettaz, tinkanma vadovavima vertino
kaip maziausiai svarpveiksri.

StatistiSkai reikSminga priklausomyRChi kv. 32,817; df 12; p<0,05), analizuojant Yorzo
darbuotoy veiksniy vertinimo rezultatus, egzistuoja tarp pagrinditkimtamojo — reali karjeros
galimybiy, vertinimo, ir Salutinio kintamojo — darbuotopmziaus rodiklio. Jauniausi (iki 30 mggt

rajono savivaldybs darbuotojai (42,9%) realias karjeros galimyfwestino kaip svarbiausiveiksn, o
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vyriausi (51 mai ir daugiau) institucijos darbuotojai (46,2%)@dai veiksn jvardino kaip maziausiai
svarhy.

Apibendrinant iSorinj motyvacijos veiksni vertinimo tendencijas lyginant atsakymus X
miesto ir Y rajono savivaldyhiatzvilgiu, galima daryti prielaid kad rySkg skirtumy tarp svarbiausi
veiksniy vertinimo rera. Skirtumas iSry$ka tik darbuotojams vertinant maziausiai svarbiegsnius.

Personalo pasitenkinimas, darbuataitiekamo darbo kokyd labai priklauso nuo kiekvieno
darbuotojo individualaus paxio | darky. Jei dirbant yra patenkinami atitinkami darbuotpgreikiai,
tinkamai jvertinamas atliktas darbas, gaunamas atlygis tankerbuotgj, tai jam yra sudaromos
galimybes siekti ir jo paties uzsibzty individualiy tiksly, darbuotojo darbo kokytyra gera, rezultatai
tenkina darbdavius.

Taigi siekiant iSsiaiskinti tyrime dalyvavussavivaldos institucij darbuotoj poziir | dark,
kuris yra susis ir su darbuotojo pasitenkimu darbu ir jo motyjmcrespondent buvo prasoma
ivertinti teiginius €ia: 1 — visiSkai nesutinku; 4 — visiSkai sutinktigiginiai buvo uzkoduoti taip, kad
pagal j1 iverciu vidurkius hity galima iSskirti veiksni (vidiniy ar iSoriniy) grupe, kuri yra labiau
reikSminga darbuotojams.

Apibendrinti abiejose savivaldybe dirbagiu valstyles tarnautaj teiginiy iverciuy vidurkiai

pateikiami 17 paveiksle.

Pajamy 3altinis ir galimybé realizuoti _ 361
savo sugebéjimus ’
Pajamy 3altinis ir galimyby— tobuléti _ 3,30
Pasitenkinimas dalyvavimu bendroje
veikloje
Tik pajamy saltinis — 2,32
1 2 idurkiai 3 4

17 pav.Valstybés tarnautojy poziiris i darba

Remiantis gautais duomenimis, galima teigti, kallidasiai valstybs tarnautojai yra link
sutikti su teiginiu fverciu vidurkis — 3,61), kad atliekamas darbas jiemspajam Saltinis ir galimyk
realizuoti savo sugepmus. Tokiame poiZiryje i dirbamy darky atsispindi ir iSorinis ir vidinis
veiksniai. Galima daryti prielaigl kad dauguma valstyb tarnautaqj siekia patenkinti ir materialinio ir
nematerialinio poidzio poreikius.
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Remiantis valstyks tarnautaj poziiriu | darky, siekiama pabandyti atsakytiklausing kocel
dauguma valstyds tarnautaj svarbesne laiko nemateriaglimotyvacip, tafiau Siuo metu jatiasi
nepakankamai motyvuojami ir to priezastimis dazsi@uvardina finansinio paidzio motyvavimo
stoka, buvo ieSkoma statistiSkai reikSmingos priklausbésytarp atsakym Minétos priklausomybs
nustatyti nepavyko, t#au vis clto galima teigti, priklausomyds, tarp migty teiginiy, tendencijos
rySkéja — Chi kv. 12,087; df 6; p=0,060. Taigi, iS wyivalstyles tarnautaj, svarbesne laika&ny
nematerialie motyvacip ir nesijagianciy pakankamai motyvuojamais, 60% visiSkai sutinka su
teiginiu, kad darbas jiems yra pajamsaltinis ir galimyl realizuoti savo sugépmus. Remiantis
respondeni pateikiama nuomone, kad institucigdministracija darbuotojus dazniau motyvuoja
vidiniy motyvacijos veiksni pagalba, ir retai motyvuojama iSonnveiksniy pagalba, galima daryti
prielaich, kad dirbdami valstyds tarnyboje, tarnautojai patenkina tik tamdiforeikiy dal.

Analizuojant gautus teigini jverius lyties atzvelgiu, iSry&ka statistiSkai reikSminga Sio
teiginio vertinimo priklausomybnuo respondentlyties (Chi kv. 8,410; df 3; p<0,05). Mity poZziiri
i darky turi panasus ské&us valstylés tarnautaj vyry ir motern, taigi darbas yra pajamsaltinis ir
galimyb: realizuoti savo sugepmus abiems ¥y grupems. Labiausiai respondentai nesutinka
(iveriy vidurkis — 2,32) su teiginiu, kad darbas jiemspgégam Saltinis. Galima daryti prielaid kad
Siuo metu, valstys tarnyboje dirbantys darbuotojasavo darb Ziari ne tik kaipi pajamy Saltin.
Dirbdami individai siekiggyvendinti savo asmeninius tikslus, realizuoti saugeljimus, toctl jiems
turéty bati svarbu ir galimyhi tobulinti savo sugefimus sudarymas, atitinkamasiyertinimas.

Lyginant abiey instituciju rezultatus darbo uzmokas atzvilgiu, pastefta, kad su teiginiu, jog
darbas yra tik pajam Saltinis, labiausiai nesutinka 1201-2000 Lt. dgdatlyginimus gaunantys
valstylkes tarnautojai (X miesto savivaldije — 55,6%; Y rajono savivaldygje — 72,7% darbuotgj
gaunagdiy minéta darbo uzmokegt

Analizuojant tarpusavio asySius tarp teiginj, paaiSkjo, kad egzistuoja silpnas, neigiamas
statistinis rySys (r=-0,24; p<0,01) tarp teigindarbas man tik pajamnsaltinis* ir ,darbas man pajam
Saltinis ir galimylé realizuoti savo sugéppmus”. Respondentai, sutinkantys su huomone, kathats
jlems yra tik pajam Saltinis, nemano, kad darbe yra galimylpems realizuoti savo suggbmus.
Vidutinio stiprumo, teigiamas statistinis rysys sgizoja (r=0,53; p<0,01) yra tarp teiginkad darbas
yra galimyle tobukti bei, kad darbas yra pajan$altinis ir galimyk realizuoti savo sugepmus. Jei
respondentams yra sudaromos galiasylbobuéjimui darbirgje srityje, jie gali darbige veikloje
pritaikyti savo sugelimus. Remiantis moksline litefiata, galima teigti, kad darbuotojai, kuriems yra
sudaromos galimyds kelti kvalifikacia, dalyvauti mokymuose, tohil, jawiasi pakankamai

motyvuojami, oy darbo rezultatai patenkina vadphikesius.
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Lyginant Sio anketos klausimo teiginiveréius X miesto ir Y rajono savivaldyiiatzvilgiais,
nepasteéta rysky skirtumy, tarp jverciy vidurkiy. Abiejose savivaldyse darbuotojai teiginius

ivertino panasiai (zr. 6 lent.)

6 lentek. Teiginiy apie poziirj j darba vertinimo vidurkiai

Darbas tai b . b ]
. ajamy Saltinis ir Dgr EB 1] I_Dar as (2
Darbas tik P alimvbe pasitenkinimas pajamy Saltinis
pajamy Saltinis galimybe dalyvavimu ir galimybé
realizuoti savo : il e
bendroje veikloje tobuléti
sugelgjimus
A A 2,14 3,52 2,53 3,27
savivaldybé
VRIS 2,51 3,71 3,02 3,33
savivaldybe

Saltinis: sudaryta aut@s.

Tiek X miesto, tiek Y rajono savivaldybdarbuotojai labiausiai sutinka su teiginiu, kadbda
jlems tai pajam Saltinis ir galimyl realizuoti savo sugeépmus. Maziausiai savivaldos institugij
darbuotojai sutinka su teiginiu, kad darbas jietkpajamy Saltinis.

X miesto savivaldyés darbuotojai, labiau nei Y rajono savivaldgbdarbuotojai, sutinka su
teiginiu, kad darbas jiems yra pajamaltinis ir galimyl tobukti. Buvo siekiama nustatyti statistiSkai
reikSming, priklausomylg tarp X miesto savivaldys darbuotaj darbe patenkinain poreik tobukti
ir respondent, teigiartiy, kad jiems darbas yra pajansaltinis ir galimylé tobukti. Dirbdami X
miesto institucijoje 56,9% valstyb tarnautaj, visiSkai sutinka su teiginiu, kad dirbdami jietgrakina
tobukjimo poreilj. Su teiginiu, kad darbas jiems yra pajagaltinis ir galimyl tobukti sutinka 57%
X miesto savivaldyes darbuotaj. 51,5% migtos savivaldybs darbuotaj visiSkai sutinka su
teiginiais, kad dirbdami jie patenkina porgi@bukti ir juy darbas jiems yra pajaps$altinis ir galimylé
tobukti. Siekiant statistiSkai patvirtinti $iprielaich, statistiSkai patikimas skirtumas nenustatytas.

Y rajono savivaldybs darbuotojai sutinka su teiginiu, kad darbas jigres pasitenkinimas
dalyvavimu bendroje veikloje. X miesto savivaldgbdarbuotojai su Siuo teiginiu labiau link
nesutikti.

Atlikus Chi kvadrato tegt paaiSkjo, jog su teiginiu, kad darbas tai ir pajamsaltinis ir
galimybké realizuoti savo sugeépmus, X miesto savivaldydpe, labiausiai sutinka moterys (Chi kv.
9,238; df 3; p<0,05). IS 68 respondgnvisiSkai sutinkadiy su teiginiu — 52 moterys. RySkesgni
tendenciy analizuojant Y rajono savivaldyb darbuotaj atsakymus lyties atzvilgiu, nepast&h Taip
pat statistiSkai reikSminga priklausongybgzistuoja tarp didegmei 3 mei staz turinéiy X miesto
savivaldyleés darbuotaj ir sutikimo su teiginiu, kad darbas, tai pasitenkias dalyvavimu bendroje
veikloje (Chi kv. 32,066; df 12; p<0,05). Su Siusiginiu visiSkai sutinka 86,4% wisX miesto
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savivaldyles darbuotaj, turinciy 3 met; ir daugiau darbo stazTuo tarpu 75% Y rajono savivaldig
tarnautoy, turinciu minéta darbo sta, su Siuo teiginiu labiau visiSkai nesutinka (Chi R9,537; df
12; p<0,05), téau visiSkai sutinka su teiginiu (68,2%), kad darlpjams yra tik pajam Saltinis (Chi
kv. 23,278; df 12; p<0,05).

Apibendrinant atsakymi klausim, kuriuo buvo siekiama iSsiaiSkinti savivaldyhkidarbuotoy
poziiri | ju darka, rezultatus, galima teigti, kad tiek X miestoktié rajono savivaldyhi darbuotoj
nuomone, y darbas jiems yra pajamsaltinis ir galimylé realizuoti j; sugeljimus. Tyrime
dalyvavusiy valstykes tarnautaj poziiryje i darkw atsispindi ir iSoriniai, ir vidiniai darbuotgj
motyvacip salygojantys veiksniai, kuriuos darbuotojai ir siekénkinti.

Siekiant trumpai apibendrinti valst# tarnautaj nuomoni pasiskirstym personalo
motyvacip salygojarciy veiksny atzvilgiu, galima teigti, kad:

e valstykes tarnautojams socialia garantijos, darbo uzmokestis, karjeros galiésylyra
vieni IS svarbiausi veiksniy renkantis darpvieSajame sektoriuje;

* savivaldos institucij darbuotojai svarbiausiu motyvacigalygojarciu veiksniuijvardina
genr darbo uzmokegt

e maziausiai svarbus motyvacijos veiksnys yra tinkanedovavimas;

» tarnautojamsy darbas yra pajamsaltinis ir galimylé realizuoti savo sugepmus;

» daugiausia tarnautgj darbo, dirbamo valstgs tarnyboje, nelaiko vien tik pajam

Saltiniu.
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3.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Magistro baigiamojo darbo tyrimu buvo siekiamai tpersonalo motyvacij X miesto ir Y
rajono savivaldos institucijose ir pabandyti nugiabei jvardinti veiksnius, kurieabygoja darbuotaj
motyvacip vieSojo sektoriaus institucijose, atsizvelgiantdabartir ekonominio sunkmio situacip.

Tyrimo instrumento klausimai buvo suskirstytitris pagrindines temines grupes: personalo
pasitenkinina / nepasitenkinimp darbu, personalo motyvavimo priendsn personalo motyvagij
kintamieji, pagal kux saveikos su Salutiniais kintamaisiais rySius buvdidsveiksniai, labiausiai
salygojantys personalo motyvagijApibendrinti magistro baigiamojo darbo tyrimo uéiatai valstylés

tarnautoy, X miesto savivaldyds, Y rajono savivaldys atzvilgiais, pateikiami 7 lentgé.

7 lentek. Tyrimo apibendrinimas

PERSONALO PASITENKINIMAS / NEPASITENKINIMAS DARBU

Savivaldos institucij valstyles tarnautojai svarbesne laiko nematerlimotyvacip, Kkuri
siejama su vidiniais motyvagijsalygojantiais veiksniais. Siandien dauguma tyrime dalyvayysi
valstyles tarnautaj jauwiasi motyvuojami tik iS dalies. Dirbdami savo danmlstyles tarnautoja
labiausiai patenkina poregildirbti geromis darbo agygomis (Sorinis veiksnys Didesre dauguma

valstyles tarnautaj Siuo metu ara patenkinti savo darbo uzmokesir teigia, kad jis yra per mazas.

[72)

Pasitenkinim darbo uZzmokesu salygoja darbo uzmokeég dydis (Sorinis veiksnys Valstykes

tarnautoy demotyvacih labiausiai slygoja mazas darbo uzmokestisSafinis veiksnys ir

8

neobjektyvus darbo vertinimagidinis veiksnys Maziausa jtaka tarnautoy demotyvacijai turi prast

visuomers nuomo# apie vieSojo sektoriaus tarnautojusl{nis veiksnys

X miesto savivaldyle Y rajono savivaldybe

Didesre dalis Sios savivaldys darbuotaj Didesre dalis darbuotay jawiasi
jawiasi nepakankamai motyvuojami ar visgakankamai ir i$ dalies motyvuojami. Dirbdami,
nemotyvuojami. Dirbdami valstys tarnautojal tarnautojai, labiau patenkina poreikius: dirpti
labiau patenkina poreikius: dirbti geromigeromis slygomis (Sorinis veiksnys tobukti,
salygomis, siekti karjerosigoriniai veiksnia), | dirbti darky teikiani pasitenkinim, prisicti prie
tobuleti (vidinis  veiksnys  Darbuotoy | visuomers reikal; tvarkymo gidiniai veiksnia).
nepasitenkinim darbu glygoja karjeros Darbuotojy nepasitenkinirp darbu glygoja
galimybiy nebuvimasigorinis veiksnys prastas vadovavimaggQrinis veiksnys

7 lenteks tesinys kitame puslapyje
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7 lenteks tesinys

PERSONALO MOTYVAVIMO PRIEMON ES

Valstybés tarnautojai efektyviausia personalo motyvacijoerpone laiko darbo uzmokée
didinima (iSorinis veiksnys Taip pat efektyviai persormlmotyvuoti gali tinkamai vadovaulti
gebantys vadovai (iSorinis veiksnys) i ptliekamas darbuotgj vertinimas Yidinis veiksnys
Kvalifikacijos keélimo kursai, mokymai\idinis veiksnys kaip motyvacijos prieman efektyviausiai
motyvuoja maziausi darbo staz turincius darbuotojus. VieSojo sektoriaus institucijosFspnalag
dazniausiai yra skatinamas: sudarant galimybesud&njy tobukjimui, t.y. organizuojant tarnautgj
mokymus ir kvalifikacijos klimo kursus Yidinis veiksnyg tinkamai vertinant atlikt darty (vidinis
veiksnyy sudarant galimybes karjeraiSdrinis veiksnys Re&iausiai valstybs tarnautojai yra
skatinami finansiémis priemormis (Sorinis veiksnys Savivaldos institucijose dirbain tarnautoy
darbo rezultatai pagéu, jei gaunamo darbo uzmokestis priklausgtio darbo rezultat t.y, vykiy
skatinimo procesas, kai, naudojant vidinius ir isiois veiksnius, darbuotojasity nukreipiamag

konkreial, rezultatyviai, kokybiskai ir efektyviai veikla(iSorinis veiksnys + vidinis veiksnys

X miesto savivaldyke Y rajono savivaldybé

Efektyviomis motyvacijos priem@mis Darbuotojai efektyvia motyvacijos priemo

laikomos karjeros galimybess¢rinis veiksnygs
darbo uzmokeso didinima (iSorinis veiksnyg
kvalifikacijos kelimo kursus Yidinis veiksnys
Administracija darbuotojus dazniausiai skat
organizuodama mokymus ir kvalifikacijq
kélimo kursus Yidinis veiksnys sudarydamsd
karjeros galimybedsgorinis veiksnys Re&iausiai
tarnautojai skatinanitraukiant juog institucijos
valdymo bei sprendimo p@nimo procesus
(iSorinis veiksnys Valstykes tarnautaj darbas
pageéty, jis  haty

veiksnys

jei idomesnis \{idinis

laiko darbo uzmokeés didinima (iSorinis
veiksny} vadovavimo stili (iSorinis veiksnysir
darbo slygy gerinimyp (iSorinis veiksnys
nadministracija darbuotojus daZniausiai skat
p®rganizuodama mokymus ir kvalifikacijoglikno
Akursus vyidinis veiksnys gerindama darbo
salygas (Sorinis veiksnys Reiausiai tarnautojal
skatinami finansiemis priemoigmis (Sorinis
5 veiksnyk Valstybes tarnautojai dirkt geriau, jei
buty sumazintas dokumentacijos kiekigidinis

veiksnys

7 lenteks tesinys kitame puslapyje

na
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7 lenteks tesinys

PERSONALO MOTYVACIJA IR J A SALYGOJANTYS VIDINIAI IR ISORINIAI
VEIKSNIAI

Socialires garantijos i§orinis veiksnys yra vienas svarbiausi renkantis darb vieSajame
sektoriuje. Kiti svarbs veiksniai, renkantis dagbvieSajame sektoriuje, yra darbo uzmokestis
(iSorinis veiksnysir karjeros galimybs (iSorinis veiksnys Svarbiausiu motyvacijos veiksniu yra
laikomas geras darbo uzmokestiSofinis veiksnys Maziausiai svarbiu motyvacijos veiksniu
ivardinamas tinkamas vadovavimaso(inis veiksnys kuris svarbus tik vyriausiems valségy
tarnautojams. Valstys tarnautojai pagal svarlvertindami motyvacijos veiksnius svarbiausiais yra
linke laikyti tuos, kurie labiau yra finansinio padizio. Tarnautojamsjjdarbas yra pajamsaltinis ir
galimybé realizuoti savo sugeépmus (Sorinis veiksnys + vidinis veiksnydDaugiausia tarnautj

darbo, dirbamo valstyis tarnyboje, nelaiko vien tik pajansaltiniu.

X miesto savivaldyke Y rajono savivaldybé

Tarnautojams’ turintiems maziagsdarbo Tarnautojoms moterims darbo uzmokestis

sta, socialis garantijos igorinis veiksnyp | (iSorinis veiksnys yra svarbesnis veiksny

yra vienas svarbiausi veiksni, silygojanciy | lemiantis  apsisprendign  dirbti  valstylés

darbo  valstybs  tarnyboje  pasirinkim | tarnyboje, nei vyrams. Darbuotojams, kudiarbo

Svarbiausias motyvacijos veiksnys — geras dg

uzmokestis iforinis veiksnys Maziausiai
svarbiu motyvacijos veiksniu laikomas tinkam

vadovavimas i§orinis veiksnys Tarnautojams

vyrams, priesingai nei moterims, geras darBotyvacijos veiksnys jauniausiems savivalg

uzmokestis igorinis veiksnys yra maziausia
svarbus motyvacijos veiksnys.
uzmokestis i§orinis veiksnys yra svarbiausia
veiksnys jauniausiems savivaldos institug
tarnautojams. Maziausi darbo stag turintys
darbuotojai, tinkarp vadovavima (iSorinis
veiksnyy vertina kaip svarbiaugi veiksn.
Darbas — pajam Saltinis ir galimyk tobukti

(iSorinis veiksnys + vidinis veiksnys

Geras darpwarbus veiksnys yra realios karjeros galigsy

ygazas yra iki 6 ®@nesiy, socialires garantijos
(iSorinis  veiksnys yra svarbiausiu veiksni
denkantis darpvieSajame sektoriuje. Geras daf
s Uzmokestis iforinis veiksnyp yra svarbiausia
instituciju tarnautojams. Tarnautojams maZziau
s (iSorinis Jauniausi

veiksnys savivaldyb

kaip svarbiausi motyvacijos veiksi o vyriausi —

kaip maziausiai svarh Darbuotojai sutinka s

dalyvavimu bendroje veiklojeridinis veiksnys

bo

U7

los

sial

jdarbuotojai realias karjeros galimybes vertina

u

teiginiu, kad darbas jiems yra pasitenkinimas

Mokslinéje literatiroje teigiama, vieSojo sektoriaus persandhbiau motyvuoja vidinei

motyvacijai  priskiriami motyvai.

Dazniausial,

jdant patrauklum politikai,

atstovauja

nt

visuomeninius interesus bei teisingunyra jakiamas pasitenkinimas darbu. Taip pat Sie veiksniai
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neretai glygoja apsisprendim pasirinkti valstybs tarnautojo dagh Remiantis mokslimi darly
autory nuomormis, atliktais tyrimais, galima teigti, kad vieSaja sektoriuje labiau dominuoja
nematerialinio poidzio motyvacija, t.y. darbuotojus labiatakoja veiksniai, kur déka personalas
jawia pasitenkinim savo darbu.

Rengiantis atlikti magistro baigiamojo darbo tysinbuvo iSsikeltahipotezé, kad Lietuvoje
valstyles tarnautaj motyvacip labiau alygoja vidiniai nei iSoriniai veiksniai. ISanalizas gautus
tyrimo duomenis, tyrimo hipotézmepatvirtinta .

Siuo metu valstyls tarnautaj pasitenkinim ar nepasitenkinimdarbu labiatitakoja iSoriniai
veiksniai, kurie daZniausiai siejami su darbo uzesdk, jo dydziu. Instituciy administracijos,
siekdamos skatinti personalprioritety teikia vidiniams motyvaciy salygojantiems veiksniams imj
pagalba siekia motyvuoti darbuotojusiiéar darbuotaj nuomone, tokio paimzio skatinimo Siuo metu
jiems nepakanka.

Kad valstyles tarnautaj atliekamo darbo kokyb pageéty, tarnautojai bty nukreipiami
konkreiai, rezultatyviai, kokybiskai ir efektyviai veikilabaty patenkinamiy poreikiai, motyvacijos
procesas tity apimti tiek vidinius, tiek iSorinius personalo mecija salygojarcius veiksnius.

Motyvacija yra vienas iS keleto veikgniszlygojarciy asmens veiklos rezultatus: ggimai,
iStekliai ir sglygos, kuriomis tai atliekamgZaptorius, 2007)Dabartinio ekonominio sunkrnie
salygomis, efektyviausia valstys tarnautaj motyvacija tuéty bati salygojama viding ir iSoriniy
veiksniy saveikos (zr. 18 pav.).

Vidiniai
veiksniai

ISoriniai
veiksniai

4 N

EFEKTYVI
personalo
MOTYVACIA

18 pav.Valstybés tarnautojy motyvacija
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ISVADOS

1. Motyvacija — vienas svarbiausizmogiSkyju iStekliy valdymo uzdavinys, apsiribojantis
tiksliu vykdymu to, ko yra reikalaujama iS persanal suteikimu to, ko siekia personalas, kadub
pasiekti tam tikri bendri tikslai, uZtikrintas etgkus ir kokybiSkas viegu paslaug teikimas. Tai
sudttingas procesas, nes kuriant motyvacijos m@dedikia atsizvelgtii darbuotoy motyvacip
salygojarcius veiksnius. Personalo motyvacgalygoja vidiniai ir iSoriniai veiksniai, kurie iSskami
atsizvelgiantj pagrindinius darbuotqjdarbo motyvus,ake<ius, vertybes, veiksnius, skatirigums
dirbti.

2. Atlikto tyrimo rezultatai nepatvirtino baigiamojoatho hipotegs, kad Lietuvos valstyls
tarnautoy motyvacip labiau glygoja vidiniai veiksniai, nei iSoriniai. Anketis apklausos, atliktos
dviejose savivaldos institucijose, duomenimis, tydkss tarnautojams svarbesnyra vidirg
motyvacija, téiau Siuo metu darbuotojams nepakanka motyvavimaoskygra glygojamas vidini
veiksnii. Ekonominio sunkm#&o salygomis, efektyviausia valstyl tarnautaj motyvacija tuéty buti

L P

3. VieSojo sektoriaus darbuotpjpasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu yra lad&
salygojamas darbo uzmok#&@e kaitos. Darbo uzmoké® didinimas laikomas efektyviausia
motyvacijos priemone. Tarnautojnepasitenkinira darbu dazniausiai sukelia atlygio uz darb
mazinimas. Valstys tarnautojai teigia, kadjjpasitenkinimas darbu ir jo kokgbpageéty darbo

uzmokestsusiejus su darbo rezultatais.

4. VieSojo sektoriaus institucijose personalas dazmguwra skatinamas sudarant galimybes
darbuotoy tobukjimui, t.y. organizuojant tarnautpjmokymus ir kvalifikacijos &limo kursus ir
sudarant galimybes karjerai. Profesinis téflas neretai gali pati darbuotojams patenkinti ir kitus

poreikius susijusius su karjera ar didesniu datboakesiu.
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PASIULYMAI PERSONALO MOTYVACIJAI SAVIVALDOS INSTITUCIJOS  E
GERINTI

Atlikus mokslires literatiros personalo motyvacijos problematika arglitaip pativykdzius
darbuotoy motyvacijos ir § salygojartiu veiksni tyrima X miesto ir Y rajono savivaldyse, galima
iSskirti Sias pagrindines rekomenduotinas ¢spr personalo motyvacijos savivaldos institucijose
problemas:

« Darbo uzmokegio sistema. Teorireje darbo dalyje aptarus darbo uzmakes(iSorinio
motyvacip salygojarcio veiksnio) svarh personalui, darbo uzmokas tendencijas, teisinbaz;, bei
anketires apklausos pagalba nustes pasitenkinimo gaunamu darbo uzmakesygi, paaiskjo, kad
darbo uzmokeso sistema savivaldos institucijoséra efektyvi, darbo uzmokestigna grindziamas
rezultatyvumo principu. Tokios tendencijos ne ti&stiprina personalo motyvacijos darbuigida
nuolatinis nepasitekinimas gaunamu atlygiu visaéagi silpnina.

Pasizlymas problemos sprendimususieti darbo uzmokdssu darbo rezultatais (kiek tai
leidzia jstatymire baz), bei efektyviai paskirstyti priedus ar priemokdarbuotojams,
atsizvelgianti ju darbires veiklos vertinimus, darbo rezultatus, tugimsilavining, darbirg
patirti bei darbui reikalinguggadzius ir savybes, bei poreikius.

* Neobjektyvus darbuotojy darbinés veiklos vertinimas. Valstylkés tarnautojai neretai
darbo vertinim laiko neobjektyviu ir nepaggtu, nes vertinimo rezultatai daznaranlabai priklausomi
nuo darbids veiklos rezultat Siekiant gerinti personalo motyvagijreikéty turéti atitinkama
darbuotoy veiklos vertinimo sistem nes daznai darbis veiklos rezultatai neturi svarbiggakos
darbuotoy darbo uzmokeso kitimui, karjeros bei tobulinimosi galimyms.

Pasizilymas problemos sprendimuiteisingos darbuotqj darbires veiklos vertinimo
sistemos tobulinimas.

« Profesinio tobulejimo, kvalifikacijos k élimu kursy ir mokymy galimybés. Tai taip pat
vienas iS svarbiausi personalo motyvaadj salygojarciy veiksni, yp& valstyles tarnyboje, nes
profesinis pasirengimas ir nuolatinis tobulinimasieretai gali pa&ti darbuotojams patenkinti ir kitus
poreikius susijusius su didesniu darbo uzmoikear karjera.

Pasizlymas problemos sprendimusudaryti kuo palankesnalggas darbuotaj tobulinimui

ir 1 S proceg itraukti kuo daugiau darbuotgj suteikiant jiems didesnes galimybes kelti
kvalifikacija pagal savo poreikius. Profegiobukjima sieti su geresmis Kkarjeros
galimybemis.

« Personalo karjeros galimyles. Remiantis moksline literata bei savivaldos institucijose
atlikto personalo motyvacijos tyrimo rezultataisvabiu motyvaciniu veiksniu galima laikyti
darbuotoy karjeros galimybes (iSorinis motyvacigalygojantis veiksnys). Karjeros galimybes, kaip
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motyvacip salygojant veiksn ypa vertina miesto savivaldos institucijos valstgbtarnautojai.
Paaukstinimas pareigose, didesnatsakomyks suteikimas sprendziant problemas bei priimant
atitinkamus sprendimus, gali padpatenkinti ir darbuotej pagarbos, tobgjimo, darbo vertinimo
poreikius. Neretai paaukstinimo galimgylblarbuotojams gali i pagrindiniu paskatinimu uz puik
darh.
Pasizlymas problemos sprendimukarjeros galimybes dar labiau sieti su daébimeiklos
rezultatais ir efektyvumu. Nustas darbuotaj poreikius karjeros kilimo klausimais,

suteikti galimybes personalui siekti uzsih karjeros tiksl.
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Skarelyté I. Personalo motyvacija irajsalygojantys veiksniai (dvigj instituciju lyginamoji
analiz) / Zmogiskgjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadinc. dr. R. D&ulytée. —
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos wadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra,
2010. - 103 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuota ir vertsaaivaldos institucij personalo motyvacin
motyvacijai, pateikti gilymai darbuotaj motyvacires sistemos tobulinimui. Pirmoje darbo dalyje
aptariamos pagrindéis sivokos bei sampratos, darbo maiysvarba, apzvelgiami pagrindiniai
motyvacijos teoriy bruozai. Taip pat trumpai aptariama personalo dgvagija. Antrame skyriuje
iSskiriami ir aprasomi devyni vieSojo sektoriausrkdetop personalo motyvacij salygojantys
veiksniai, j jtaka darbuotojams. T¢m®je darbo dalyje apraSomas dvidjietuvos vieSojo sektoriaus
savivaldos institucij (miesto ir rajono savivaldyl) personalo motyvacijos tyrimas, atliekama
lyginamoji tyrimo rezultai anali2, problemy nustatymas bei pateikiamiaffmai motyvacijos
gerinimui.

ReikSminiai ZodZiai: motyvas, motyvacija, motyvavimas, vidiniai veikgni&oriniai veiksniai,

savivaldos institucija, valstyb tarnautojas.
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Skarelyté 1.. Personnel Motivation and Its Determinant Factorgni@arable Analysis of Two
Institutions)/ Master degree Thesis of Human Res®uManagement. Supervisor Doc. Dr. R.
D&ciulyté — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Bement of Strategic Management,
Mykolas Romeris University, 2010. — 103 p.

ANNOTATION

Master thesis analyzes and assesses municipatutisis’ personnel motivation system,
determines intrinsic and extrinsic factors whiclsipeely or negatively impacts personnel motivation
and provides suggestions for its improvement.

The first part of the thesis introduces and defikey concepts, significance of the work
motives, provides survey of the main features ef phevailing motivation theories. Furthermore, it
reviews personnel demotivation. The second chapi@med to describe nine factors which condition
public sector personnel motivation, its’ impactthe public servants. The third part of the thesis
introduces research of personnel motivation of tithuanian public sector municipal institutions
(municipality of city and district). Moreover conmasive analysis of the research results, problem
identification and measures for its improvementareomplished.

Keywords: motive, motivation, motivating, intrinsic factorgxtrinsic factors, municipal
institution, public servant.
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Skarelyté I. Personalo motyvacija irajsalygojantys veiksniai (dvigj instituciju lyginamoji
analiz) / Zmogiskgjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadinc. dr. R. D&ulyté. —
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos wadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra,
2010. - 103 p.

SANTRAUKA

Siandienig pasaulio ekonominsituacijajpareigoja vis dazniau atnaujinti valstybiraldyma, ji
orientuoti rezultatyvum ir veiksmingum. VieSojo sektoriaus personalo motyvacija tampalsua
valstybiniy instituciju ir organizaciy vadows uzdaviniu, kad @ty uztikrinamas darbuotgjveiklos
efektyvumas, produktyvumas, siekiant kuo gengsmizultat; bei kokybiSkesés teikiamy viedyju
paslaug kokybés.

Valstybés tarnautojai uztikrina instituaij veikla, viedju paslaug teikima, nuo p darbo
priklauso veiklos efektyvumas ir rezultatyvumasedyu paslaug kokybé. Svarbu iSsiaiSkinti ar
valstyles tarnautojai jatia pasitenkinim darbu, ar yra pakankamai motyvuojami, ir kuriekgeiai
salygoja ju motyvacip, ypa& ekonominio sunkmi#o laikotarpiu. Magistro baigiamojdarbo tikslas -
tirti darbuotojp motyvacip ir nustatyti 4 salygojarcius veiksnius vieSojo sektoriaus institucijose.
Darbo objektas — Lietuvos vieSojo sektoriaus institugipersonalo motyvacija bea jsalygojantys
vidiniai ir iSoriniai veiksniai.

Atlikus mokslires literatiros Salting, teiss akt;, reglamentuojafiy darbuotoy skatining,
analiz, atskleidziami pagrindiniai teoriniai darbo motgyas aspektai, iSskiriami motyvagij
salygojantys veiksniai vieSajame sektoriuje. Siekianstatyti kurie motyvaciniai veiksniai (vidiniar a
iSoriniai) labiau slygoja vieSojo sektoriaus institugijdarbuotoj motyvacip, buvo vykdomas X
miesto ir Y rajono savivaldyhipersonalo motyvacijos tyrimas. Tyrimas atliktas@minés apklausos
forma, naudojant kiekybinio tyrimo instrument ankei. Gauti tyrimo rezultatai buvo analizuojami
pasitelkiant statistinius metodus, sisteminamiidggi tarpusavyje bei apibendrinami.

Dviejose savivaldos institucijose atlikto tyrimo zudtatai nepatvirtino baigiamojo darbo
hipotezés, kad Lietuvos valstys tarnautaj motyvacija yra labiauatygojama viding veiksni, nei
iSoriniy. Remiantis gautais duomenimis iS&gk kad valstybs tarnautojams svarbesyra viding
motyvacija, téiau Siuo metu darbuotojams nepakanka motyvavimos kuia salygojamas tik vidini
veiksnin. Ekonominio sunkmao salygomis, efektyviausia valstyls tarnautaj motyvacija tuéty bati

Nuolatines permainos valstyls teisirtje sistemoje, biudzeto planavime, socialiniame
gyvenime, yra tipia Siandienos tisena, tod batinas reagavimagsvykstargius pokyius. Tukty bati
skiriamas pakankamasimesys darbuotojams, kadith galima laiku reaguoti personalo poreiki
kaita.
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Skarelyté 1.. Personnel Motivation and Its Determinant Factorgni@arable Analysis of Two
Institutions)/ Master degree Thesis of Human Res®uManagement. Supervisor Doc. Dr. R.
D&ciulyté — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Bement of Strategic Management,

Mykolas Romeris University, 2010. — 103 p.

SUMMARY

Today's global economic situation requires morgueant update of the public administration
orientating it towards the effectiveness and edficly. Public sector personnel motivation becomes
more important goal for the state agencies andtutisns as employees' efficiency and productivity
ensures better results and better quality of theipservices.

Public officials ensure operation of state institng, provide public services, their work affects
the efficiency of and quality of municipality. Aagbngly it is essential to estimate whether public
officials feel satisfaction at work, if they areffstiently motivated, which factors determine their
motivation. It is particularly important in econarally hard times. Master thesasm is to research the
motivation of public sector employees and to idgniti influencing factors in the state institutions
Object of the thesis - Lithuanian public sectottitn§ons’ personnel motivation and its extrinsieda
intrinsic factors.

Detailed analysis of the scientific literature, de@cts regulating promotion of employees
reveals the basic theoretical aspects of work ratowm, identifies main factors influencing the
motivation of the public sector employees. In order determine which motivational elements
(extrinsic or intrinsic) stronger determine puldiector staff motivation, survey of the X city and Y
district municipality personnel motivation has bemmried out. The study has been conducted in the
form of an anonymous survey, using a quantitativgesy instrument - the questionnaire. The obtained
results were analyzed using statistical methodstesyatized, compared with each other and
summarized.

Findings of the research which was carried outMo municipality institutions did not validate
the hypothesis of the master thesis, which projected that Lithaanpublic officials are stronger
motivated by intrinsic rather than extrinsic fastoObtained data revealed that although personnel
acknowledge intrinsic motivation as prevailing factcurrently it is not sufficient. In the face of
economical downturn the most effective motivatidrpablic sector should be conditioned upon the
interaction of both extrinsic and intrinsic factors

Permanent fluctuation in state legal system, bu@tégatining, social life characterizes today's
state. Therefore prompt response to these chasgessential. Competent consideration to public

officials must be rendered in order to timely respto shifts of their needs.
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1 PRIEDAS

ANKETA

Gerbiami respondentaj

Esu Mykolo Romerio universiteto Zmogigly iStekliy vadybos magistramtos studerit leva
Skarelyt. Vykdau tyrima, kurio tikslas yra iSsiaiskinti, kokie veiksniailggoja personalo motyvaaij
vieSojo sektoriaus institucijoseis) atsakymai man pad atskleisti veiksniusab/gojarcius rajono ir
miesto savivaldyhi darbuotoy motyvacip, bei atlikti lyginamja, gaut; duomem analiz. Garantuoju
Jisy atsakyna anonimiSkum, jie bus analizuojami tik apibendrinta forma impadoti moksliams
iSvadoms padaryti. NUOSIRDZIAl#oju uZ Jisy atsakymus bei sugaidtika!

Pasirinkite Jums tinkagmatsakyn.

1. Lytis:
T moteris T vyras
2. Amzius:
T iki 30 mety 41 -50 met
' 31-40 met ' 51 metai ir daugiau

3. Darbo vieta:

T miesto savivaldyp ©  rajono savivaldyb

4. Darbo stazas:
' iki 6 menesiy ' nuo 2 iki 3 met
T ki 1 met ' 3 metai ir daugiau

T nuo 1 iki 2 met

5. Darbo uzmokegio dydis:
800 — 1200 Lt 2001 — 3000 Lt
1201 — 2000 Lt 3001 ir daugiau Lt

6. Jums svarbesi yra:
T materialii motyvacija

T nematerialia motyvacija
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7. Ar Siuo metu jaudiatés pakankamai motyvuojami institucijoje, kurioje dir bate?

T taip
' i% dalies
' tikrai ne

8. Ar Jis patenkintas gaunamu darbo uzmokeasu?
T taip, a$ patenkinta (-s) darbo uzmaies
' ne, darbo uzmokestis yra per mazas

“  man teisingai mokama uz atliekanharky

9. Kurie i$ Siy motyvacijos veiksny yra Jums svarbiausi?]vertinkite juos pagal svagimuo

1 (maziausiai svarbuki 5 (svarbiausia)

1 2 3 45
Geras darbo uzmokestis cooodo
Socialiniy garantij, suteikimas CocooCo
Geros darbogygos CocooCo
Realios karjeros galimyis CoOCaQ
Tinkamas vadovavimas coood

10. Jvertinkite Siy motyvacijos priemoniy efektyvuma.

Cia : 1 — neefektyvu2 — nelabai efektyvB — efektyvuz — labai efektyvu.

1 2 3 4

Kvalifikacijos kelimo kursai, mokymai © © ©
Darbo uzmokaso didinimas
Socialires garantijos
Darbo alygu gerinimas
Adekvatus darbo vertinimas
Karjeros galimybs
Tinkamas vadovavimo stilius

Valdzios suteikimas

O O O D D D O O D
DO D D D D D O D
O O O D D D O O D

O 0 0 0O 0O 0O 0O D

Darbo uzdusiy pavairinimas
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Ivertinkite Jums pateiktus teiginius.

11. Labiausiai darbuotojus demotyvuoja...

Cia: 1 — visiSkai nesutinku2 — nesutinku3 — sutinku:4 — visidkai sutinku.

1 2 3 4

mazas darbo uZzmokestis. oo
neobjektyvus darbuotejatliekamo darbo vertinimas. oo
prastas vadovavimas. CCoad
per didelis biurokratizmas. CoGCo
galimybiy tobukti profesirgje srityje nebuvimas. CoGCo
netinkamos darbalygos. oo
karjeros perspektywvnebuvimas. CCaoo
(Sl ol &

prasta visuomeis nuomo# apie vie$ojo sektoriaus tarnautojt ©

12.Jums Jiasy darbas tai...

Cia: 1 — visi8kai nesutinku2 — nesutinku3 — sutinku:4 — visidkai sutinku.

1 2 3 4
tik pajamy Saltinis. CCoad
pajamy Saltinis ir galimyk tobukti. CCaoo
pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje. oo
pajamy Saltinis ir galimyk realizuoti savo sugeépmus. CoGCo

13.Jasy nuomone, svarbiausi veiksniai renkantis darh vieSajame sektoriuje, yra...

Cia: 1 — visi8kai nesutinku2 — nesutinku3 — sutinku:4 — visidkai sutinku.

1 2 3 4 1 2 3 4
troskimas tobui CooQo darbo uzmokestis © © © ©
darbo turinys CoCoao darbo vertinimas © © © €
atliekamo darbo svarba © © © © noras tugti valdzip, © © © ©
socialines garantijos COooao darbo sglygos CoGCo

karjeros galimybs COooao vadovavimo stilius © © © ©
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14.Jus dirbtuméte geriau, jei...

Cia: 1 — visiSkai nesutinku2 — nesutinku3 — sutinku:4 — visidkai sutinku.

1 2 3 4
darbe ity organizuojami kvalifikacijos &imo kursai,jvairas mokymai. CoCoao
pats atliekamas darbasth jdomesnis, teikt pasitenkinin. cooo
darbo uzmokestis priklausyhuo pasiekt rezultat, ir atlikto darbo kokybs. © ¢ € ©
turétumete daugiau valdZios. CCoQo
biity sumazintas dokumentacijos kiekis. CCoQo

15. Administracija Jus dazniausiai skatina dirbti...
Cia: 1 — visikai nesutinku2 — nesutinku3 — sutinku;4 — visiskai sutinku.

1 2 3 4
finansiremis priemormis. COooao
itraukdamd institucijos valdymo bei sprendippriemimo proces.  © © © ©
organizuodama mokymus ir kvalifikacijoslikno kursus. CoCoao
gerindama darbaabygas. CCoQo
sudarydama karjeros galimybes. CCoQo

ol ol ol &

tinkamaijvertindama atlikt dark.

16.Dirbdama (-s) savo darly, Jas patenkinate Siuos savo poreikius:
Cia: 1 — visiSkai nesutinku2 — nesutinku3 — sutinku;4 — visidkai sutinku.

1 2 3 4
poreilj tobukti c e e
poreiki gauti tinkana atlyginimg c e
I Sl .

poreiki dirbti geromis glygomis
poreili prisickti prie visuomess reikaly tvarkymo & € © C
poreiki dirbti darla, teikian{ pasitenkining cooco

poreili siekti karjeros CoGCo
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2 PRIEDAS
Koreliacijos koeficiento reikSmiy skalé
Labai . . . .
stipri | Stipri | Vidutine | Silpna | S2P&1 | Néra boLabai oo iyt | stipri | 220
silpna | rySio | silpna stipri
nuo nuo nuo
.. | nuo -0,7 | _ Dl - nuo 0 nuo 0,2 nuo 0,5 | nuo 0,7
M ko | OS] T0ZK 0 o | kios | ko7 | ki1 | T

STATISTINIAI TARPUSAVIO S ARYSIAI TARP DARBE PATENKINAM U POREIKI U

2 3 4 5 6
. Kor. Koef 424" | 295" | 525 | 611 | 414"
Sig. (2-tailed) 0 0 0
Kor. Koef
2 [Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
3 [Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
4 Sig. (2-tailed) 0
Kor.Koef | 611" | 486 | ,352"
> [Sig. (2tailed) | g 0 0
Kor. Koef | 414" | 541 | 377
6 ISig zied)| ¢ 0 0

* Koreliacijos koef. reikSmingas 0,05 lygiu (24&xd).
** Koreliacijos koef. reikSmingas 0,01 lygiu (2ied).

Paaiskinimas

Poreik tobukti

Poreik gauti tinkama atlyginima

Poreil dirbti geromis glygomis

Poreilq prisidéti prie visuomeas reikal; tvarkymo
Poreilq dirbti darha, teikiani pasitenkinim
Poreil siekti karjeros

OB IWN|F-
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3 PRIEDAS

STATISTINIAI TARPUSAVIO S ARYSIAI TARP MOTYVACIJOS PRIEMONI U

Kor.

Koef 247" | 326"

149

217"

,123

,032

,036

Kor.
Koef

277

204"

,084

,032

-,145

,303"
Kor.

Koef ’24f

,185"

164

184"

-,076

-,024

Fx

Kor. | 306" 299

Koef 221

Kor. & o
Koof | 1149 277 | ,185" | ,466°

Kor. o
Koef 212" | 204" | 164 | 304"

,304°

377

*k

321

270"

Kor.

Koo | 1123 | ,084 84 | 377

0N | oW |IDN|PR

Kor.

032 | 032 | -,076 | ,321"
Koef

9

Kor.
Koef

Fx

,036 | -,145 | -,024 | ,270

* Koreliacijos koef. reikSmingas 0,05 lygiu (2{&d).

** Koreliacijos koef. reikSmingas 0,01 lygiu (2id).

Paaiskinimas

Kvalifikacijos kélimo kursai, mokymai

Darbo uzmokeaso didinimas

Socialires garantijos

Darbo alygu gerinimas

Adekvatus darbo vertinimas

Karjeros galimybs

Tinkamas vadovavimo stilius

Valdzios suteikimas

OIO|NOOT P WIN|F-

Darbo uzdudiu pavairinimas
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4 PRIEDAS

STATISTINIAI TARPUSAVIO S ARYSIAI MOTYVAVIMO PRIEMONI U, NAUDOJAM U
VALSTYB ES TARNAUTOJAMS SKATINTI

2 3 4 5 6
L Kor. Koef 543" | 287 | 503 | ,486 | ,483
Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
2 [Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
3 [Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
4 ["Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
S [Sig. (2-tailed)
Kor. Koef
6 I"Sig. (2tailed) | 000

* Koreliacijos koef. reikSmingas 0,05 lygiu (2{&d).
** Koreliacijos koef. reikSmingas 0,01 lygiu (2itd).

Paaiskinimas

Finansigmis priemogmis

Itraukdamg institucijos valdymo bei sprendinpriémimo proces
Organizuodama mokymus ir kvalifikacijoslino kursus
Gerindama darbab/gas

Sudarydama karjeros galimybes

Tinkamaijvertindama atlikf dark.

DO IWN|F-




