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[VADAS

Viesasis sektorius ir jam priklausancios {vairaus lygmens savivaldos institucijos atlieka
dideli vaidmeni sprendziant socialines, ekonomines, kultiirines ir kt. problemas, uztikrinant
valstybés ir konkreCios vietos bendruomenés geroveg. Globaliniai politiniai, ekonominiai,
socialiniai ir kulturiniai pokyciai vercia i§ naujo pazvelgti ir jvertinti $iy institucijy veiklos
principus ir juy pasiekiamus rezultatus. Vis dazniau pastebimas vieSojo sektoriaus organizacijy
veiklos nerezultatyvumas ir nepatrauklumas, kurie prieSpastatomi privaciajam sektoriui ir jo
veiklos principams. Nerezultatyvi veikla ne tik didina vieSojo sektoriaus funkciju ivykdymui
reikalingus kastus, bet ir kuria nepasitik¢jima valstybe ir konkreCiomis jvairaus lygmens
savivaldos institucijomis'. Visos §ios priezastys lemia démesi vieSajam sektoriui ir jo valdymo

reformavimui.

Lietuvai, kaip ir kitoms posovietinéms valstybéms, vieSasis sektorius yra vis dar
problematiska sritis, nes jo sékminga funkcionavima reikéjo igyvendinti i§ esmés perkuriant
turétas ar sukuriant naujas institucijas ir ju veiklos principus. Nepasitikéjimas institucijomis® ir
gyventojy skundai dél valstybés tarnautojy darbo kokybés® rodo, kad Lietuvos vieSasis sektorius
ir savivaldybiy institucijos konkreciai veikia neefektyviai. Savivaldybiy darbo kokybés ir jos

uztikrinimo problema Lietuvoje yra labai aktuali.

Viesojo sektoriaus darbo kokybés gerinimas apima kompleksing kaita. Viena jos krypciy —
Sio sektoriaus personalo vadybos tobulinimas, kuriame svarby vaidmeni atliecka darbo
motyvacijos skatinimas, apimantis tiek 1 rezultatus nukreiptos veiklos, tiek i darbuotoju
iSlaikymo politika. Darbo motyvacijai vis didesné reikSmé skiriama ir tarptautiniuose
dokumentuose, ir Lietuvos vadybinéje literattroje. Kintantis poziiiris | darbuotoja kaip { viena
svarbiausiy darbo istekliy, besikeiiancios paciy darbuotojy vertybés, privataus sektoriaus
teikiamy galimybiy patrauklumas reikalauja 1§ naujo jvertinti ir tobulinti egzistuojancias darbo

motyvacijos priemones bei kurti naujus motyvacijos modelius.

Mokslin¢je vieSojo sektoriaus darbo motyvacija nagrinéjancioje literatiiroje vis dazniau
pasigirsta nuomoniy, kad Sio sektoriaus darbo motyvacijos modeliai remiasi teorija, nepagrista ar
nepakankamai pagrista jvairiy motyvacijos aspekty empiriniais tyrimais. Siy tyrimy stoka
akivaizdi: jos problemiSkuma dar labiau didina jvairiis regioniniai vieSojo sektoriaus skirtumai,
neleidziantys daryti apibendrinty i§vady. Sie tyrimai ir ju pateikiamos darbo motyvacijos

korekcijos placiau bus apzvelgtos viename §io darbo skyriy.

! Zinkevi¢iené V. Kaip vietos valdZia tarnauja zmonéms // Savivaldybiy Zinios. 2005 lapkr. 17. Nr. 39 (336)
? Pasitikite ar nepasitikite Siomis Lietuvos institucijomis? // Lietuvos rytas, 2006 rugs. 16, Nr. 212 (4779)
3 Zinkevigiené V. Kaip vietos valdZia tarnauja Zmonéms // Savivaldybiy Zinios. 2005 lapkr. 17. Nr. 39 (336)



Lietuvoje tyrimy, skirty vieSojo sektoriaus motyvacijai, Siuo metu néra atlikta itin daug.
Daugiausia §iai temai analizuoti yra skirta teoriniy straipsniy, nepagristy tyrimais. Taip pat
pavyko aptikti keleta baigiamyjuy darby, kuriuose bandyta tyrinéti darbuotojy motyvacijos
problema, tatiau analizuotos mokymo istaigos, nevyriausybinés organizacijos ir t.t.* Yra atlikta
nemazai tyrimy, skirty valstybés tarnautojy mokymo — kaip vienai i§ sudétiniy motyvacijos daliy
— problemai. Siy tyrimy duomenys atspindi tik kai kuriuos motyvavimo vieSajame sektoriuje
ypatumus. Be to, juose nors ir remiamasi darbo motyvacijos teorijomis, bet visiSkai ignoruojama
vieSojo sektoriaus personalo vadybos specifikos diskusija ir Sio sektoriaus kaita bei jos
pasekmés. Tad darbo, kuriame biity nuosekliai ir visapusiSkai iSanalizuoti svarbiausi veiksniai,
motyvuojantys savivaldos institucijy darbuotojus ir itakojantys ju darbo kokybg, nepavyko rasti.

Todéel Siems aspektams darbe bus skiriama daugiausia démesio.

Darbo tikslas yra istirti, kokie motyvaciniai veiksniai daro didZiausia itaka Vilniaus miesto
savivaldybés tarnautojams bei pateikti motyvacinés sistemos savivaldos institucijose tobulinimo

rekomendacijas.
Siekiant tikslo, numatyti Sie uzdaviniai:

o Atlikus mokslinés, psichologinés, sociologings, teisinés literatiiros apzvalga, iSskirti

pagrindinius teorinius darbo motyvacijos aspektus.

e Tyrimo (standartizuoto anketavimo) pagalba identifikuoti pagrindinius Vilniaus miesto

savivaldybés tarnautojy motyvacija jtakojancius veiksnius.

e Pasitlyti galimus veiksmus, kurie padéty efektyviau motyvuoti darbuotojus ir uztikrinti

geresnius darbo rezultatus.
Tyrimo objektas — Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojai.
Tyrimo dalykas — Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojy motyvacija.

Hipotezé: Taikomos motyvavimo priemonés nepateisina Vilniaus miesto savivaldybé¢je

dirbanciy tarnautojy likkesciy, néra aiskios ir efektyvios motyvavimo sistemos.

Pirmoje mokslinio darbo dalyje, remiantis {jvairiy autoriy teiginiais, aptariama
“motyvacijos” savoka. Taip pat aptarti pagrindiniai mokslininky motyvacijos teoriniai modeliai
bei juy svarba ir jtaka darbo motyvacijai, iSskirti pagrindiniai motyvacijos komponentai, kuriais

remiantis atliktas praktinis tyrimas.

* Antanavi¢iené D. Personalo motyvacija: Siauliy m. biudZetiniy istaigy darbuotojy nuomongs tyrimas: mag. darbas:
soc. mokslai: vadyba, SU — S., 2006; Malinauskaité¢ D. Socialiniy darbuotoju motyvacija ir jos skatinimas viesojo
sektoriaus ir nevyriausybinio sektoriaus institucijose



Antroje darbo dalyje analizuojami valstybés tarnautojy motyvacijos ypatumai vieSajame

sektoriuje.

Trecioji darbo dalis skirta vieSojo sektoriaus valstybés tarnautoju motyvavimo modeliui
Lietuvoje apzvelgti. Remiantis Lietuvos teisés aktais ir literatiira supazindinama su motyvavimo
sistemos reglamentavimu. Pagrindinis démesys Sioje dalyje skiriamas tarnautoju darbo

motyvacijai.

Ketvirtoji darbo dalis skirta atlikto praktinio tyrimo gautos informacijos analizei. Sioje
mokslinio darbo dalyje iSanalizuota anketiniu apklausos metodu Vilniaus miesto savivaldybés
tarnautojy motyvacija darbui. Tyrimo metu gauty duomenu pagrindu jvertinta valstybés

tarnautojy motyvacija Vilniaus miesto savivaldybg¢je.



1. Personalo motyvavimo proceso teoriniai aspektai

1.1. Motyvacijos samprata ir pagrindiniy sagvoky analizé.

Norint suprasti motyvacijos sistema, pirmiausia biitina iSsiaiSkinti pagrindines savokas,
kurios bus daZzniausiai naudojamos darbe. Tai motyvavimas, poreikis, interesas, motyvas,

litkesciai, atlygis, motyvacija.

Motyvavimo savoka kilusi i§ lotynu kalbos, zodis ,,movere* ir paaiskinama judé¢jimo ar
veiklos priezastis’. Motyvavimas — tai vadybos proceso dalis, kuri apima jtakos daryma
darbuotojy elgesiui siekiant organizacijos tiksly.® Motyvavimas suprantamas kaip judéjimas,
veiklos priezastis, skatinanti veikti. Individai savo tiksly siekia jvairiausiais elgesio biidais, taciau

ju elgesi lemia panaSios priezastys, tai poreikiai.

Vadovas, norédamas Zmones motyvuoti siekti tikslo, turi Zinoti jy poreikius. I. Bucitiniené
teigia, kad ,,poreikis — objektyvi biitinybé, reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo
palaikyma ir vystimasi bei asmenybés tobulinima*.” P.Jucevi¢ienés nuomone poreikiai - tai tokia
individo jau¢iama vidiné jtampa, kuria Zmogus paprastai iSreiSkia mintimi ,,man reikia”?®
Suvoktas poreikis nusakomas noru. E. Bagdonas ir L. Bagdoniené pateikia poreikiy skirstyma:
»pirminiai poreikiai — tai Zmogaus jgimti fiziologiniai poreikiai (valgymas, troSkulio
numalSinimas, miegas ir t.t.), antriniai — tai psichologiniai poreikiai (s€kmés, garbés, valdzios

poreikis ir t.t.)”.”

IS poreikiy aktualizacijos naturaliai iSplaukia interesai. Individo interesai — konkreti
veiklos sritis ar objektas. Interesai ir poreikiai skiriasi: poreikis parodo, ko reikia individui

normaliai funkcionuoti, o interesas nusako, ka ir kaip reikia daryti, norint poreikj patenkinti.

Zmogaus interesai tiesiogiai susij¢ su motyvais. Stipriis interesai subrandina zmogaus
veiklos motyvus. [vairiis autoriai nurodo skirtingas motyvo savokos paaiskinimus. I. Bucitiniené

teigia, jog motyvas yra ,,vidiné paskata, akstinas, impulsas ar ketinimas, verCiantis zmogu

> Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. — Vilnius: Ciklonas, 2005. P. 5
% Stoner J., Freeman E., Vadyba. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 434

7 Bugitiniené I. Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija, 1996. P. 9

8 Juceviciené P. Organizacijos elgsena. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 48

’ Bagdonas E., Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 127



vienaip ar kitaip elgtis“.'” J. Kasiulis, V. Barvydiené motyva jvardija kaip veikos prieZasti,
susijusia su objektyviy poreikiy patenkinimu, t.y. ,,isisamoninus itampa sukélusias priezastis ir
suradus objekta, kuris padés ja pasalinti, poreikis tampa veiklos motyvu®. Tuo tarpu V. Travin,
V. Diatlov teigia, kad ,,zmogaus darba salygoja realiai egzistuojantys poreikiai“. Autoriai
nurodo, kad ,,7monés stengiasi arba ko nors pasiekti, arba ko nors i§vengti”.!' Darbo motyvacija

siaurgja prasme - tai vidiniai Zmogaus stimulai, nukreipti tikslo siekimo kryptimi.

Pagal V.Travin, V.Diatlov motyvo struktiira sudaro poreikiai, kurivos dirbantysis nori
patenkinti; gerové, galinti patenkinti Siuos poreikius; darbo procesas, norint pasiekti gerove;

kaina — i§laikyti dirban&iojo materialinj ir moralinj suinteresuotuma, susijusi su darbo procesu.'?
Populiariausias yra darbinio elgesio motyvacijos skirstymas i iSoring ir viding. B. Bagdono

ir L. Bagdonienés iSskirti iSorinés ir vidinés motyvacijos Saltiniai pateikti 1. pav., kuriame

matyti, kad iSoriné motyvacija yra tai, ka duoda individui organizacija, o vidiné motyvacija, tai,

ka jaucia pats Zmogus'.

1 pav. ISorinés ir vidinés motyvacijos Saltiniai

S; IV; SV; DA; MS; DS; DA

ISoriné motyvacija Organizacija

Vidiné motyvacija IS; TT; TK; GP Individas

S — statusas; ID — idomus darbas; SV — geri santykiai su aukstesniais vadovais; DA — darbo apmokéjimas; MS —
materialinis suinteresuotumas; DS — darbo salygos; DA — darbo aplinka.

IS — intelektinis smalsumas; TT — troskimas tobuléti; KT — noras kilti karjeros laiptais; GP — noras suteikti
gyvenimui prasme.

Saltinis: Bagdonas. E Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 126

P.Druker pateikia tokius pasitenkinimo darbu aspektus: ,,jei zmogus visiSkai nepatenkintas

darbu, jis gali iSeiti i§ imonés, o jei joje liks, tai jam sukels nusivylima, o salygos neigiama

reakcija tiek jmonés vadovybés, tiek visos kompanijos atzvilgiu”.'"* Pasitenkinimas darbu kaip

' Bug¢itiniené I. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 9

! Tpasun, B., Jlstios B. MenemkMeHT mepconana npeanpustis. Mocksa: Jlemno, 2002. P. 108

"2 Ten pat.

'3 Bagdonas. E Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 127
' Tlpykep, I1., ®IlpaxTika MeHemKMEHTa. MOCKBa: H3aaTenbekuii goM “Buibsmc”, 2002. P. 304



darbo motyvacijos rezultato iSraiSkos forma, veikia tiek pati darbuotoja, tiek itakoja visos

organizacijos darbinés veiklos rezultatus.

Likes¢iai — pageidaujamas busimojo jvykio rezultato (pasekmés) apibiidinimas. Zmonés

daug démesio skiria ateities apmastymams ir tai nulemia jy elgesio pasirinkima.'

Atlygis — tai ne tik pinigai, o viskas ka zmogus vertina. Tafiau Zmonés verte supranta
skirtingai, o tai reiSkia, kad skiriasi ir atlyginimo verté. ISskiriamas vidinis ir iSorinis atlygis.
Vidinj atlygj Zzmogui skiria pats darbo procesas ir pasiektas rezultatas, bendravimas su
kolegomis darbe. ISorinj atlygj suteikia ne pats darbas, o organizacija. Tai darbo uzmokestis,

pripaZinimas, tarnybinis automobilis, galimybé daryti karjera ir t.t.'®

Motyvacijos teorijos — sickia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai, kokie ju

poreikiai, kokios elgesio alternatyvos.

Zmonés aktyviai sieks organizacijos tiksly tik tuomet, jeigu bus jsitiking, kad drauge
patenkins ir savo poreikius bei interesus. Tod¢l labai svarbu nepamirsti, kad siekiant geresniy
darbuotojy rezultaty, Salia paaiskinimo ko i$ jy tikimasi, buty suteikiama ir duodama tai, kas

jiems yra reikalinga.

1.2.Motyvacija kaip personalo valdymo politikos dalis

Bet kokioje socialinéje organizacijoje personalas yra valdomas. Personalo valdymas
suprantamas kaip darbuotojy santykiy organizavimas ir koordinavimas siekiant nustatyto tikslo
organizacijoje. Si veikla yra kompleksiné ir apima daugelj konkreé¢iy veiksmy ir priemoniy,
susijusiy su organizacijos struktiiros pagrindimu ir jgyvendinimu, atlyginimy politika,
organizacijos kulttra ir t.t. Nagrinéjant personalo valdyma, jis skirstomas { {vairias teorines dalis.
Motyvacijos kontekste naudingos sampratos, pabréziancios, iSrySkinancios jos santyki su kitomis
valdymo funkcijomis. Pavyzdziui, A. Sakalo teigimu, skiriamos dvi pagrindinés valdymo
funkcijos: nory formavimas (planavimas, tikslo nustatymas, sprendimo priémimas) ir nory

igyvendinimas (organizavimas, motyvavimas, kontrol¢, koregavimas).17

'> Bagdonas. E Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 127

' Ten pat, P. 127; Barauskiené V., Janulevi¢iaté B. Zmogiskieji santykiai.- Kaunas: Technologija, 1999. P. 80
17 Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 200



2 pav. Principiné personalo valdymo schema

PERSONALO VALDYMAS
NORU FORMAVIMAS NORU IGYVENDINIMAS
Tikslo — planavimas_> spriénd.imo ] Organiz.avimas —> motyvavimas
nustatymas priémimas "| kontrolé —» koregavimas n

Saltinis: Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 200

Si principiné personalo valdymo schema yra teoring, bet tinkama bet kokios valdymo
priemonés supratimui. Be to, ji atskleidzia, kad nepaisant naudojamy specifiniy motyvavimo
priemoniy, kiekviena personalo valdymo priemon¢ turi galimybg motyvuoti ar demotyvuoti

darbuotojus.

Taigi, personalo politikos viena i$ svarbiausiuy daliy yra riipinimasis personalo motyvacija.
Darbo motyvavimas — pasiekimas, kad visi organizacijos nariai gerai ir rezultatyviai dirbty —

laikytinas vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy personalo valdymo uzdaviniy.

1.3.Personalo motyvavimo teorijos

Personalo motyvacija yra be galo sudétingas reiSkinys, tad jam paaiskinti buvo sukurta
daugybé motyvacijos teorijy, kurios remiasi skirtingais Zzmogiskosios prigimties aspektais.
Daugelis teoretiky mégino paaiskinti, kas ir kaip skatina Zzmogy efektyviai veikti, siekti tiksly.
ISanalizavus mokslininky sukurtas teorijas galima atrasti tam tikry trilkumy, nei viena i§ ju néra
tobula, kadangi motyvacija nuolat kintanti ir ji priklauso nuo individo, salygy bei laiko. D¢l tokio
motyvacijos sudétingumo nejmanoma vienareik§SmiSkai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti

darbuotojus. Taciau kiekviena teorija, kiekvienas naujas pozitris pagilina supratima apie



motyvacija, padeda pasirinkti efektyviausias priemones ir metodus.'® Tad darbe bus
iSanalizuotos mokslininky garsiausios ir labiausiai pripazintos motyvacijos teorijos.
Pagal tai, kuo grindziamas Zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés

motyvacijos teorijos skiriamos | dvi pagrindines kryptis:
® turinio teorijos;
® proceso teorijos.
Visos motyvacijos teorijos turi du bendrus tikslus:
1. Suprasti, kas yra motyvacija.

2. Paaiskinti, ar motyvacija galima valdyti ir kaip."

1.1.1. Turinio teorijos (privalumai ir Kkritika)

Turinio teorijose akcentuojami Zzmoniy poreikiai - tai kas motyvuoja Zmones veiklai,
nagrin¢jami asmeniniai zmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie siekia, norédami patenkinti savo
poreikius. Siose teorijose keliamas klausimas: ,,Kodél Zmonés dirba?*. Tyrinétojai stengiasi rasti
atsakyma, kodél atsiranda motyvacija ir kas ja salygoja. Labiausiai pripaZintos yra §ios turinio
teorijos: A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija, F. Herzberg dvieju veiksniy bei D.C.
McClelland triju poreikiy teorija.

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija (1954 m.)

Zinomiausia teorija apie darbuotoju motyvacija yra psichologijos profesoriaus A. Maslow
paskelbta Zzmogaus poreikiy hierarchijos teorija. Mokslininkas teigé, kad zmonés turi daugybe
tvairiy poreikiy, kuriuos galima suskirstyti { penkias kategorijas, iSrikiuotas skatinamojo

poveikio mazé¢jimo tvarka:

e Fiziologiniai poreikiai. Svarbus baziniy kiino poreikiy patenkinimas, be kuriy Zmogus
negali gyventi (tai vandens, maisto, poilsio ir kt. poreikiai). Organizacijoje jie gali buti

patenkinami adekvaciu atlygiu, geromis darbo salygomis.

'8 Marcinkevi¢iiité L. Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo modeliai / Organizaciju vadyba: sisteminiai
tyrimai. 2005, Nr. 34. P. 77-91

1 Kasiulis J ., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 27
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e Saugumo poreikiai. Svarbiausia — fiziologinio ir psichologinio pavojaus nebuvimas
(sveikatos, darbingumo iSsaugojimas, streso sumazinimas, vairios socialinés

garantijos, gyvybés ar sveikatos draudimas).

e Socialiniai poreikiai. Noras bendrauti ir patirti priklausomybés jausma (bendras darbas,

draugiSkas kolektyvas, renginiai, bendras laisvalaikis).

e Savigarbos ir pagarbos poreikiai - adekvatumo, galios, pasiekimuy, pasitikéjimo,

prestizo, reputacijos, svarbumo, ir panasiis poreikiai (pagyrimai, statusas, mokymai).

e Saviaktualizacijos poreikis. Noras realizuoti savo galimybes, augti ir tobuléti kaip
asmenybei. Poreikis skiriasi priklausomai nuo Zmoniy (naujos id¢jos, autonomija, savo

gebéjimy tobulinimas).

Pagal minéta seka A. Maslow suskirsté poreikius i lygius ir pavaizdavo piramidés forma,

kurios pagrinda sudaro fiziologiniai, o smaigali — savirai§kos poreikiai (zr. 3 pav.)*’,

3 pav. A. Maslow poreikiy hierarchija

Saviaktualizacijos poreikiai
Savigarbos ir pagarbos poreikiai
Socialiniai poreikiai
Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

Saltinis: Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, 2001. P. 28

A Maslow fiziologinius ir saugumo poreikius priskyré Zemesnio lygio, kurie daugiausiai
yra patenkinami iSoriSkai (atlyginimas, profsajungu kolektyviné sutartis, tarnybos kadencija), o
socialinius, pagarbos ir savireguliacijos priskyré aukStesnio lygio poreikiu kategorijai, kurie
patenkinami viduje. Pirmiausia turi biiti patenkinti Zemesnieji poreikiai, nes zmogaus elgesi jie
lemia ank$¢iau negu aukStesniyju lygiuy poreikiai. Be to, hierarchijoje A. Maslow iSskyre
deficitinius (fiziologinius, saugumo ir priklausomybés) bei augimo ir tobuléjimo (pagarbos,
pripazinimo, saviraiskos) poreikius. Autoriaus teigimu, deficitiniai poreikiai patenkinami iSoriniy

veiksniy déka, o augimo, tobul¢jimo poreikiy patenkinimas priklauso nuo paties asmens ir jo

2 Maslow A. H. Motivation and Personality. New York: Harper & Row Publishers, Inc. 1964. P. 12 - 34
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savybiy. Tobuléjant Zzmogui, didéja jo potencialios galimybés, vadinasi, saviraiSkos poreikis

niekada negali biiti visiskai patenkintas.”’

A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija buvo placiai pripazinta ir susilauké daug didesnio
vadovy praktiky démesio negu bet kuri kita motyvacijos teorija. Vis délto teorija neatsako i

daugeli kylanciy klausimuy, ji yra kritikuojama d¢l to, kad:

- NeaiSku ar $i poreikiy tvarka universali, t.y. bendra visiems individams, nepaisant ju

tautybés, kulttros, lyties, asmeniniy savybiuy, vertybiy skalés.

- Triksta jrodymu, kurie patvirtinty, jog poreikiai yra issirikiavg pagal A Maslow
pasiiilyta poreikiy hierarchija. Pasiekus tam tikra piramidés lygi, kelias atgal A.
Maslow teorijoje nenumatytas; neaiSku, kodél kai kurie individai, biidami patenkinti

viename lygyje, néra motyvuoti aukstesnio lygio poreikiy.**

- J. Stoner teigia, jog yra zmoniu, kurie per darba siekia patenkinti tik pagrindinius
poreikius. Bet yra tokiy, kurie siekia pripazinimo, savirealizacijos, todél Sie zmonés
samoningai aukoja saugumo poreikius, kad galéty iSgyventi savo iSskirtinius
asmeninius tikslus.”® Jie pasirenka gyvybei pavojinga darba pvz.: lakiinai, narai,

alpinistai, sudétingy triuky akrobatai.**

- Oponenty galima surasti ir tarp Lietuvos vadybos specialisty. A.Sakalas Lietuvoje
tyré darbuotojy pozitiri { darba ,,gauti rezultatai ne visiskai derinasi su pagrindiniais
A. Maslow teorijos teiginiais. Kai materialus gyvenimo ir saugumo lygis tikrai
zemas, tiek darbininkai, tiek tarnautojai | pirma vieta iSkelia aukStesnio lygio
motyvus®.”’ Vadinasi A.Sakalo tyrimo rezultatai dar vieni i§ ty, kurie leidZia suabejoti

A. Maslow teorija

F. Herzberg dviejy veiksniy motyvacijos teorija (1959)

Dar viena turinio teorijy grupei priskiriama dviejy veiksniy motyvacijos teorija (kartais dar
vadinama motyvacijos ir higienos veiksniy teorija), kurios kiir¢jas - psichologas F. Herzberg.
Savo teorijoje jis nustate, kad pasitenkinimq ir nepasitenkinimq darbu sukelia dvi skirtingos

veiksniy grupés.*

! Ten pat. 35 - 37

** Sakalas A. Personalo valdymas. Kaunas: KTU, 2000. P. 110

> Stoner J., Freeman E., Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001

* Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005. P. 33 —34

% Stephen P. Organizacinés elgsenos pagrindai, 2006. P. 67-68.; Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo
keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005. P. 33 - 34

%% Herzberg F., Mausner B., Snyderman B.B. The Motivation to Work. New York: John Wiley & Sons, 1959. P. 4
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Buvo atliktas specialus tyrimas, kurio rezultatus iSanalizavus paaiskéjo, jog pasitenkinima
ir nepasitenkinima darbu kelianciy veiksniy Saltiniai skirtingi. Veiksniai, sukéle pasitenkinima
darbu, siejami su atsakomybe, laiméjimy jvertinimu, galimybe daryti karjera, savgs realizacija ir
pan. Veiksniai, sukéle nepasitenkinima, daugiau susij¢ su darbo salygomis, organizacijos
vykdoma politika, su tarpusavio santykiu pobiidziu. Atsizvelgdamas { gautus rezultatus

mokslininkas i§skyré dvi veiksniy grupes: higieninius ir motyvacinius.”’

Higieniniai veiksniai susij¢ su darbo salygomis, aplinka, kurioje Zmogus dirba — tai
kompanijos politika ir valdymas, vadovavimo kokyb¢, pavaldiniy ir vadovy santykis,
atlyginimas, santykiai su kolegomis, statusas ir pan. Jeigu higieniniu veiksniy lygis
nepakankamas, zmogus jaucia nepasitenkinima darbu, jei pakankamas, Zmogus ju net nepastebi.
Teorijos autorius padaro iSvada, kad geriau dirbti higieniniai veiksniai nemotyvuoja, jie tik
apsaugo nuo nepasitenkinimo, pagerina veikla iki tam tikro lygio, bet ne daugiau. O

pasitenkinima darbu skatina motyvaciniai veiksniai.

Motyvaciniai  veiksniai susij¢ su darbo pobiidziu, turiniu ir motyvuoja zmones geriau
dirbti. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, o jy buvimas salygoja pasitenkinima
ir motyvuoja darbuotojus dirbti efektyviau. Tai galimybé daryti karjera, atsakomybé, tinkamas

pasiekimy jvertinimas, valdZios ir savirai$kos atskleidimas, ypatingai pats darbo turinys.*®

Jeigu vadovy sitlomos darbo salygos, plaCiaja prasme, stokos higienos elementy, bus
sukeltas darbuotoju nepasitenkinimas, kuri galés sumazinti tik trukstamy salyguy suteikimas.
Taciau jei Zemesnio lygmens poreikiy patenkinimas (higienos veiksniai) bus uztikrintas, bet
darbuotojai stokos galimybiy patenkinti aukStesniojo lygmens poreikius (motyvuojantys
veiksniai), palaipsniui atsiras ,,apsnidimo® buisena. Motyvacijos procesa pagal F. Herzberg

galima pavaizduoti taip:

4 pav. Motyvacijos procesas pagal F. Herzberg.

Vadovy noras | Higieniniy | Motyvuojanciy | Energija,
motyvuoti | darbo salygu " darbo "| nukreipta {
darbuotojus nustatymas charakteristiky uzduoties
'y nustatvmas atlikima

Darbo rezultatai

A

" Ten pat. 10 - 15
?8 Jucevitiené P. Organizacijos elgsena. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 122, 124; Buciuinien¢ 1. Personalo
motyvavimas. - Kaunas: Technologija, 1996. P. 11
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Saltinis: Juceviciené P. Organizacijos elgsena. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 126

Vadovai, siekdami motyvuoti savo darbuotojus, privalo uztikrinti ir higieniniy, ir
motyvaciniy veiksniy panaudojima organizacijoje, nes higieniniai veiksniai i$Saukia iSoring

motyvacija, o motyvaciniai — viding.”

F. Herzberg nustate, kad darbo uzduoties turinys darbuotojus veikia motyvuojanciai, tad jis
suformulavo septynis pasiiilymus pasikartojanc¢iu darby uzduotims praturtinti, kad darbuotojas

pajusty jam patikéto darbo vertg, svarba ir sudétinguma. (zr. 1 lentelé)

1 lentelé. Pagrindiniai darbo praturtinimo principai

Principai Itraukiamos motyvuojancios
charakteristikos

1. Kontrolés minimizavimas, iSsaugant atsiskaitomybe Atsakomybé¢, pasiekimas

2. Individy atsakomybés uz individualy darbg didinimas Atsakomybé, pripazinimas

3. Aiskiai apibréztas veiklos srities nustatymas (padalinys, | Atsakomyb¢, pasiekimas, pripazinimas

sfera ir pan.)

4. Papildomos valdZios suteikimas darbuotojui jo veiklos | Atsakomybe¢, pasiekimas, pripazinimas

srities ribose; darbo laisvé

5. Nurodymuy davimas paéiam darbuotojui, o ne jo | Vidinis pripaZinimas

tiesioginiam virSininkui

6. Naujy uzduociy skyrimas Tobuléjimas, pasiekimas

7. Specifiniy ar specializuoty uzduociy skyrimas Atsakomybé, tobuléjimas, pasiekimas

Saltinis: Juceviciené P. Organizacijos elgsena. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 127

F. Herzberg teorija paskatino vadovus vykdyti darbo ,,praturtinimo® programas, kurios

leidzia darbuotojui jausti didesni pasitenkinima darbu. Siekiama paSalinti monotonija, rutinines

% Bugiiiniené I. Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija, 1996. P. 12
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operacijas, prapleCiant darbo turini auksStesnio lygio uzduotimis, suteikiant didesniy galimybiy

savarankiskumui, taip pat didesnés atsakomybeés, sprendimy priémimo laisvés suteikimas.*

Taciau $i teorija, kaip ir kitos motyvacinés teorijos susilauke kritikos.

Kritikuojama dél paties tyrimo metodo. Darbuotojai praSomi aprasSyti, kada jiems
buvo gerai ir kada buvo blogai po atlikto darbo, instinktyviai susieja su savo
vaidmeniu palankias situacijas, o nepalankios situacijos dazniausiai priskiriamos nuo
ju nepriklausomiems veiksniams. Gautus rezultatus i§ dalies salygojo tai, kaip buvo
uzduoti klausimai respondentams. Mokslininkai, bande patikrinti F. Herzberg teorija
ir naudoje kitus metodus, gavo skirtingus rezultatus.’'

Néra bendro darby pasitenkinimo mato. Tas pats faktorius gali i§Saukti pasitenkinimo

jausma vienam darbuotojui, tatiau visiika nepasitenkinima kitam.

F. Herzberg dar¢ prielaida, kad tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo yra rysys,
taiau jo tyrimy metodika nagrin€ja tik pasitenkinima, bet ne produktyvuma ir
tyrimais nepagrindzia rysio.”’ V. Baravykiené teigia, kad zmogus gali mégti savo
darba todél, kad sutaria su kolegomis, juos laiko savo draugais, bendraudamas su jais
patenkina savo socialinius poreikius. Toks darbuotojas gali laikyti bendravima su

kolegomis svarbesniu nei savo darba. Siuo atveju darbo rodikliai gali bati prasti.**
Taip pat negalima higieniniy ir motyvaciniy veiksniy apibuidinti kaip atskiry
nepriklausomy veiksniy. Higieniniai veiksniai, o ypatingai darbo uzmokestis, gali

buti naudojami darbuotojams motyvuoti.>”

Nepaisant kritikos, F. Herzberg dvieju veiksniy teorija padaré didele itaka vadybai,

susilauké daug démesio, ji buvo placiai iSpopuliarinta. Daugelis vadovy yra susipazing su

teorijos rekomendacijomis.

D.C. McClelland pasiekimy motyvacijos teorija (1967)

D.C. McClelland sukiiré pasiekimy motyvacijos teorija. Sis autorius teigé, jog poreikiai yra

iSmokti ir kiekvieno Zmogaus poreikiy hierarchija skiriasi. Zmoniy reakcija i {jvairius

motyvatorius priklauso nuo juy turimy nuostaty, poziiiriy, vertybiy, kuriuos formuoja juos supanti

%% Herzberg F., Mausner B., Snyderman B. The Motivation to Work. New York: John Wiley & Sons, 1959.

*! Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi ratai, 2003. P. 113

32 House R., Wigdor L.A. Herzberg‘s Dual Factor Theory of Job Satisfaction and Motivation: A. Review of the
Evidence and a Criticism.

33 Stephen P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2006. P. 70.

3 Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 32.

3 Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 113
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kulturiné ir socialiné aplinka bei visuomenéje vyraujancios kultiirinés tradicijos. Tuo

remdamasis, autorius nustaté tris individo elgsena lemiancius aukstesnio lygio poreikius:

o pasiekimy (laiméjimy) poreiki, parodant] Zmogaus troSkima nenusileisti ir siekti

geriausiy savo veiklos (placiaja prasme) arba darbo rezultaty;

o priklausymo grupei (bendrumo) poreikj, pasireiSkiant] per individo nuolatini nora
palaikyti gerus tarpasmeninius santykius su kitais zmonémis, jausti bendruma su jais ir

darbo aplinkoje;

e valdzZios poreikj, atspindint] individo siekius daryti poveiki ivykiy raidai, aplinkiniams

zmoneéms, kontroliuoti ju veiksmus.

Pasiekimy poreikis teigiamai veikia ne vien pavaldinius, bet ir visy lygiy vadovus.
Autoriaus nuomone, individo pagrindinés vidaus paskatos bei papildomas noras siekti
kompetencijos turi didelg reikSmg organizacijy vadybai. Orientuotiems | pasiekimus Zmonéms
paprastai pavyksta igyvendinti savo tikslus, nes jie kelia sau realius uzdavinius ir daznai turi gery
1gidziy planuojant ir organizuojant darbus. Asmenys su stipriu laiméjimuy poreikiu lengvai
motyvuojami intriguojan¢iomis ir konkurencija skatinan¢iomis darbo uzduotimis bei
situacijomis. Pasiekimy poreikis tokiems Zmonéms patenkinamas paciu sékmingu darbo

uzbaigimo procesu.*

Tai, ka D. McClelland pavadino priklausymo grupei arba bendrumo poreikiu, labai panasu
1 A. Maslow id¢jas bei atspindi kai kuriy zmoniy sieki turéti artimus ir draugiskus santykius su
kitais Zmonémis, orientuotis i tarpasmeninius rySius grupéje. Autorius nustaté, kad tokiy Zmoniy
darbo efektyvumas zymiai ger¢ja, kai vadovas geba pastebéti ju palankuma ir bendradarbiavima

bei suteikti jiems galimybe laisvai reikstis.*’

D. McClelland poreikiy sistemoje iSskirtas valdzios poreikis paaisSkina kai kuriy individy
didelj nora daryti poveikj kitiems Zzmonéms bei savo organizacijai, prisiimti rizikos pasekmes ir
siekti karjeros. D. McClelland nustaté, kad valdzios poreiki turintys Zmonés dazniau negu kiti
pasireiskia kaip atviri ir energingi, nebijantys konfrontacijos bei tvirtai ginantys savo nuomong.
Tokie Zzmonés neretai yra geri oratoriai ir reikalauja i§ kity papildomo démesio sau, jie iSsiskiria
stipriu savikontrolés jausmu (tai jie siekia iskiepyti ir savo pavaldiniams) ir silpnu priklausymo
poreikiu. Autoriaus tyrimai parod¢, kad valdzios poreiki turintiems zmonéms nesékmés baimé

motyvuoja analogiskai, kaip kitiems sékmés galimybé tampa galingu motyvaciniu veiksniu.*®

3 McClelland D. C. The Two Faces of Power // Journal of International Affairs. 1970, vol. 24. P. 30-41.
37 Sakalas A. Personalo valdymas. — Kaunas: KTU, 2000. P. 113-114
3% Grazulis V. Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Ciklonas, 2005. P. 50
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Motyvaciniy poreikiy tarpusavio esminiai skirtumai i§ vadovy reikalauja supratimo, kodél
darbuotojai nevienodai zitri i savo darba. Skirtumuy suvokimas leidzia vadovams su pavaldiniais
kalbéti ,,ju kalba®, o tai padeda efektyviai taikyti individualias darbuotojy motyvacija didinancias

priemones.

D.C. McClelland pasiekimy poreikio teorija yra ginCytina. Locke ir Henne teige, kad

teorija gali buti apibuidinama kaip esanti chaoso buisenoje. Neaisku kaip motyvas virsta tikslu.”

1.1.2. Proceso teorijos

Siame skyriuje apzvelgsiu kita motyvacijos teoriju grupg — proceso teorijas. Sios teorijos
nepaneigia poreikiy, bet tvirtina, kad Zmogaus elgesi lemia ne tik poreikiai. Mokslininkai tiria,
kaip paskirstomos pastangos, kai zmogus siekia skirtingy tiksly ir kaip pasirenka elgsena.
Proceso teorijose iSkeliamas klausimas: ,,Kokie veiksniai daro itaka Zzmoniy pasiryzimui ir
atkaklumui darbe?* Teorijos skelbia, kad Zmoniy elgesys yra susij¢s su tam tikromis viltimis ir
galimais pasirinktos elgsenos rezultatais. ISskirtinos S§ios proceso teorijos: V.Vroom likesCiu

teorija, J.Adams teisingumo teorija, Porter - Lauler motyvacijos modelis.

V. Vroom liikesciy teorija (1964)

Pagrindiné Sio modelio mintis ta, kad tendencija veikti tam tikru budu priklauso nuo
lukesciy stiprumo ir pasiekto rezultato patrauklumo individui. Kitaip tariant, asmuo sprendimo
priéméjas, deda pastangas i veikla, kuri veda prie norimo atlygio. Si teorija teigia, kad yra trys

faktoriai, veikiantys darbuotojy motyvacija, tai valentingumas, instrumentalumas ir litkesciai.*

Valentingumas — tai laukiamas pasitenkinimo arba nepasitenkinimo lygis, gaunamas i$
rezultaty susijusiy su darbu, suvokiama rezultato verté. Tas pats rezultatas skirtingiems
individams gali turéti skirtinga vertg. Kiekvienas rezultatas gali turéti teigiama ir neigiama
valentinguma. Teigiama turés tada, kai individas teiks pirmenybg¢ rezultato turéjimui. Taciau
stebétina, kaip valentingumas gali biiti neigiamas, jeigu rezultatas jau yra pasiektas, tai jis turéty
buti teigiamas. Taip gali nutikti tada, kai rezultaty buvo laukiama, taciau jie darbuotojui

nepatiko. Valentingumas parodo ne realia, o subjektyvia rezultato vertg. 1. Bucitiniené nurodo,

3% Chmiel N. Darbo ir organizaciné psichologija. — Vilnius, Poligrafija ir informatika, 2005. P. 295.
% Vroom V. Work and Motivation. New York: John Wiley & Sons, 1964.
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jog valentingumas tai verté, kuria Zzmogus priskiria atlyginimui. Valentingumas priklauso nuo

kiekvieno individo vertybiy sistemos.”’

Instrumentalumas — tai santykio tarp darbo proceso ir rezultato suvokimas.
Instrumentalumas interpretuojamas kaip keliu rezultaty rySys ir kaip galimybé pasiekti

rezulta‘[a[.42

Litkesciai — tai suvokta tikimybé, kad pastangos salygos efektyvy darbo procesa. Zmoniy
mintys apie tai, kaip sunku bus gerai atlikti jiems skirta uzduoti, turi jtakos ju sprendimui
pasirenkant elgesio modeli. Turédami galimybg rinktis, individai pasirinks tokj darbo atlikimo

biida, kuris ju manymu, geriausiai padés pasiekti norima rezultata.*
Vadovas, naudodamas lukes¢iy teorija savo darbuotojy motyvavimui, turi nepamirsti:

e pirmasis motyvacijos komponentas yra norimas rezultatas; jei asmuo yra abejingas

rezultatui, tai néra priezasties sunkiai dirbti, kad buity pasiektas rezultatas;

e darbuotojas turi tikéti, kad darbo atlikimas ir rezultato pasiekimas siejasi. Jei asmuo
troksta rezultato, bet nemano, kad atlikimas padés ji pasiekti, tai rodo, kad néra rysio tarp to, kas

daroma, ir to, ko norima;

e lemiamas faktorius yra liikkesCiuy supratimas. Darbuotojas nebus motyvuotas dirbti, jei

manys, kad jo pastangos nepadés jam pasiekti norimo darbo atlikimo.
V.Vroom likescCiy teorijos isvados:

e atlygio liikes¢iai yra daug svarbesni, nei juos linke vertinti. Zmonés priima sprendimus

ir veikia daugiau démesio skirdami ateities jvykiams nei praeities rezultatams (pasekméms);
e atlygi biitina susieti su veikla, naudinga konkreciai organizacijai;
e atlyginant uz organizacijos veiklos rezultatus, biitina jvertinti kiekvieno darbuotojo
lokescius;
e atlygis turi atspindéti darbuotojo pastangas atlickant uzduoti.**
Taip pat ir Sioje teorijoje galima rasti trikumuy, ji kritikuojama dél:

- pernelyg didelio zmogiskosios prigimties racionalumo akcentavimo. Ar visada
zmogus, ypaC stokodamas informacijos, Siandienos elgesi renkasi vertindamas

tikétinus rytdienos rezultatus.*

* Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 35

2 Ten pat. P. 35

* Stoner J ., Freeman E., Vadyba. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001. P. 448

* Bagdonas E., Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 130

18



- Moksliniuose Saltiniuose randama diskusiju dél Zmoniy individualiuy skirtumy, dél
»racionalios® ir ,neracionalios Zzmogaus prigimties (Drucker, Simon darbai). R.
France teigia, kad racionaliems darbuotojams rySys tarp siekiy ir rezultaty yra
suprantamai aiskus ir juy elgesys patvirtina teorijos teiginius. Tuo tarpu iracionaliyjy

$is rySys yra silpnesnis. Tad reikéty atsizvelgti { zmoniy individualius skirtumus.*
J. Adams (1965) teisingumo teorija

J. Adams (1965) iSvysté teisingumo teorijq, kuri aiskina, kokia itaka daro neteisingas
atlygis uz darba darbo kokybei ir pozitiriui i darba. Si teorija remiasi labai paprasta prielaida —
7monés organizacijoje nori buti jvertinti teisingai ir beSaliSkai.” Jie stebi ir palygina savo
atlyginimo ir pastangy santyki su kity zmoniy. Pagrindin¢ J.Adams modelio mintis yra ta, kad
individas visada jaucia pusiausvyra, kai jo atlygio ir indélio santykis lygus kity individy atlygio

ir indélio santykiui.*®

Remiantis teorija, darbuotojo pasitenkinimo lygis priklauso nuo palyginimo savo pastangu
atidavimo lygio ir gaunamo atlygio i§ darbdavio bei tokio pat santykio su kitais. Kai darbuotojas
mano, kad jy indélio ir atlygio pusiausvyra yra paZeista, palyginti su kity darbuotojy, jis pajunta
psichologine jtampa. Si jtampa tampa motyvacijos pagrindu, nes zmonés siekia to, kas jiems

atrodo teisinga.*
Pagrindiné teisingumo teorijos isvada:

Kol darbuotojai nemanys, kad uz darba gauna teisinga atlyginima, jie stengsis mazinti
darbo intensyvuma. Teisingumo suvokimas subjektyviai suprantamas: zmogus dazniausiai linkes
sureikSminti savo pastangas ir kartu sumenkinti kity darbuotoju indéli. Skirtinga patirtis,
nevienodas darbo intensyvumas — tai tik kelios priezastys dél kuriy gali skirtis atlyginimas.

Vadovo pareiga paaiskinti darbuotojams, kodél skiriasi atlyginimas.

J. Adams teisingumo teorija yra paremta ispudingy moksliniy tyrimy kiekiu ir teikia

svarbius motyvacijos pasilymus.”

* Ten pat. p. 131

% Bugitiniené I. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P. 24

¥ Juceviciené P. Organizacijos elgsena. — Kaunas: Technologija, 1996. P.109

* Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 37

* Bagdonas E., Bagdonien¢ L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 130 — 131
%0 Stephen P., Organizacings elgsenos pagrindai. 2006. P. 75 — 76
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E. Lawler ir L. Porter (1968) motyvacijos modelis

E. Lawler ir L. Porter (1968) sukiir¢ motyvacijos modeli, panaudodami likesCiy ir
teisingumo teorijy elementus. Ju sukurta modeli sudaro penki kintamieji: pastangos, suvokimas,

gauti rezultatai, atlygis, pasitenkinimo lygis.

E. Lawler - L. Porter modelio pozitiriu, asmens pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo
pastangy, idéty jégu, jo gabumuy ir charakterio ypatumy taip pat nuo jo vaidmens organizacijoje.
Sis modelis nustato rysj tarp atlyginimo ir rezultato. Zmogus patenkina savo poreikius tada, kai
uz pasiektus rezultatus sulaukia apdovanojimo. Pastangy lygis priklauso nuo atlygio vertés ir to,

kiek Zmogus tiki, kad pastangos ir galimas atlygis susij¢. Pasiektas rezultatas gali suteikti ir

......

Viena 1§ svarbiausiy E. Lawler — L. Porter iSvady — rezultatyvus darbas suteikia
pasitenkinima. Tai daznai prieSinga tam, ka galvoja dauguma vadovy. Jiems turi jtakos
ankstesnés teorijos apie zmogiSkus santykius, teigiancios, kad pasitenkinimas sukelia nora siekti

aukStesniy laimejimy darbe arba, kitaip sakant, labiau patenkinti darbuotojai geriau dirba.

Tyrimai patvirtino E. Lawler — L. Porter pozitri, kad didelis rezultatyvumas yra visiSko
pasitenkinimo priezastis, o ne pasekmé. Skirtingai nei anksciau apzvelgtos teorijos, §is modelis
parodé, kad svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, atlygis,

pasitenkinimas.”

Bandant apibendrinti visas teorijas tampa aisku, kad i§ vienos teorijos iSplaukia kita. Jos
visos susijusios ir viena papildo kita. Motyvai retai pasireiskia tiesiogiai, todél tik i§ parodyto
aktyvumo galima spresti apie darbuotojo motyvus, poreikius, interesus ir likes¢ius. Dazniausiai
veikia ne vienas motyvas. Tam tikroje situacijoje vieni motyvai dominuoja prie§ kitus, jie ir
lemia konkrecia veikla. Greta dominuojanciy motyvy egzistuoja iprociai, kurie stiprina Zmogaus
nusistatyma, formuoja elgsena, kitaip tariant, pozitriai ar jsitikinimai. Zmogaus veiklos
studijavimas suteikia galimybe sudaryti tam tikrus konkretaus darbuotojo, konkretaus kolektyvo
skatinimo modelius konkrecioje darbo vietoje. Ypatingas vadovy démesys turi biiti skiriamas
esamai darbuotojy orientacijai, nes kiekvienam darbuotojui galima surasti motyva. Kiekviena
organizacija savo darbuotojams turi sukurti motyvacing sistema pagal juy poreikius, pagal tai ka

darbuotojai vertina labiausiai ir tai ko jie tikisi uz atlikta darba.

3! Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 44.
52 Ten pat. p. 45
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1.1.3. Pagrindiniai motyvacijos komponentai

Finansiniai motyvatoriai

Atlyginimo kaip motyvatoriaus s€¢kmingumas priklauso nuo daugybés veiksniy: socialinés,
ekonomings, kulttrinés Salies aplinkos, dirbanciyju poziiirio, darbo pobtidzio ir organizacijos.
Todél siekiant suprasti atlyginima kaip motyvatoriy, bitina aptarti jo mokejimo principus.
Dazniausiai taikomi vienetinis, laikinis ir bazinis darbo uzmokestis. Vienetinis darbo uzmokestis
— tai mokéjimas uz atlikta individualy darba. Juo jgyvendinamas pagrindinis teisingumo
principas — priklausomybé¢ tarp nasumo ir atlyginimo. Taciau kartu §is uzmokestis neskatina
tobuléjimo, mokymosi atlikti naujus sudétingesnius darbus ir gali lemti produkcijos kiekybés, bet
ne kokybés didéjima. Laikinis darbo uzmokestis mokamas pagal idirbtus laiko vienetus. Sis
atlyginimo mokéjimo principas grindziamas mokéjimu ne uz darba, bet Zzmogui. Taip
pazeidziama rezultato ir atlyginimo priklausomybé ir tiesiogiai neskatinama dirbti nasiai. Bazinis
darbo uzmokestis atspindi darbuotojo kvalifikacinius skirtumus, esant vidutiniam darbo nasumui.
Kompleksiskai vertinant darbuotojy pareigybes, gali biiti nustatomi tokie kriterijai: Zinios,
profesinis patyrimas, savarankiSkumas, ranky darbas, atsakomybe, psichologiné jtampa, fizinis
kriivis, darbo salygos ir kt. IS esmés Sis darbo uzmokestis minimaliai socialiai teisingas. Visuose
Siuose mokejimo buiduose gali biiti mokamos priemokos, atspindin¢ios darbo rezultatyvuma ar
tam tikras darbuotojo savybes ir pan., taip kompensuojant ju neatitikima teisingumo principui —

rezultatyvumo ir atlyginimo priklausomybeés.”

Nefinansiniai motyvatoriai

Karjera ir tobuléjimo galimybés. Karjera — ,individualiai suvokta poziiiriy ir elgsenos
seka, susijusi su darbo patyrimu bei asmeniniu individo gyvenimu®;>* populiariu supratimu —
kilimas tarnyboje, susijes su didéjanciu atlygiu, atsakomybe, aukStesniu statusu ir prestizu.
Karjera tenkina pagarbos ir savigarbos, sekmes, pasiekimy ir pripazinimo poreikius. Siekdamas
karjeros tiksly, kildamas pareigose, darbuotojas patiria pasitenkinima pasiektais rezultatais,
didinanciais jo pasitikéjima savimi. Tai veikia kaip darbinés veiklos motyvatorius. Tinkama
personalo vadyba, susijusi su karjeros valdymu, leidzia patenkinti darbuotoju potencialo plétros
ir profesinio augimo siekius, didinti kvalifikuoty specialisty skai¢iy, panaudoti darbuotoju

galimybes, didinti juy pasitikéjima savimi, uZztikrinti gerus vadovy ir pavaldiniy santykius.

>3 Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003. P. 251-253
% Sakalas A. Salcius A. Karjeros valdymas. Kaunas: Technologija, 1997. P. 14

21



Organizacijos doméjimasis savo darbuotojy karjeros planavimu pats savaime teigiamai veikia
darbuotojus ir didina jy darbing motyvacija.”> Su karjera artimai siejasi darbuotojy kvalifikacijos

kélimas, mokymas, ugdymas ir tobul¢jimo galimybés.

Atsakomybés prisiémimo ir dalyvavimo sprendimuose galimybés. Deleguojant
uzduotis, pareigas, teises ir atsakomybe darbuotojams jie verCiami prisiimti atsiskaitomybe ir
pratinami vertinti. Didinamas juy pasitikéjimas savimi ir skatinami imtis iniciatyvos, priimti
geresnius sprendimus ir siekti geresniy rezultaty.”® Sios motyvavimo priemonés siejasi su darbo
praturtinimo jud¢jimu, skatinanciu suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés, autonomijos,
sprendimy priémimo laisvés.”’ Darbuotojai, kurie jaugiasi stipriis ir pasitiki savimi, gali pasiekti
geresniy rezultaty. Nevertinami ir nereikSmingais darbin¢je veikloje laikomi darbuotojai,
kuriems nesuteikiama atsakingy uzduociy, nesiekia dideliy rezultaty. TeorisSkai sprendimo galia
ir atsakomybe turi vadovai, bet jie gali ja deleguoti savo pavaldiniams, tokiu btidu stiprindami ju
motyvacija. Taip motyvuojami darbuotojai ima jaustis atsakingi uz save, savo veikla ir

pasiekiamus rezultatus.’®

SaviraiSkos ir gebéjimy pritaikymo galimybés. Su Siomis priemonémis siejama
itraukimo | darba koncepcija. V. Vroom duomenimis, galimybé iSreikSti save darbe,
1gyvendinant savo gebéjimus, didina darbo efektyvuma, suprantama tiek kaip darbo kokybé ir
kiekybe, tiek kaip iniciatyvumas, gebéjimas mokytis ir bendradarbiauti. Sio motyvatoriaus

veikimas priklauso nuo darbo organizavimo ir uzduociy pobiidzio, ju pasiskirstymo laike.”

Priklausomybés organizacijai jausmo ir organizacijos kultiiros ugdymas. ISplétota
organizacijos kultlira jgalina motyvuoti vizija ir pavyzdziu, apibréziant bendras vertybes ir jomis
vadovaujantis. Bendra organizacijos vizija, kuria supranta ir palaiko darbuotojai, skatina rizika ir
eksperimentavima, padeda vykdyti isipareigojimus, mazina nuolaiduma. Organizacijos vertybiy
sistema suteikia darbuotojams identiSkumo jausma, kuris ugdo isipareigojima organizacijai ir jos

tikslams. Taip galima nukreipti ir formuoti motyvuota darbuotojy elgesi.*

Suvokdamas, kad yra svarbus savo organizacijos narys, darbuotojas yra motyvuojamas
geriau dirbti. Gera darbuotojo savijauta organizacijoje yra emocinio pozitrio iSraiska ir svarbi
priemon¢ uztikrinti atsidavima ir isipareigojima organizacijai. Nors §is motyvatorius gali buti

igyvendinamas ir finansinémis priemonémis, taCiau svarbios ir nefinansinés priemonés: gera

> Ten pat. P. 15-16

°6 Bakanauskiené I. Personalo valdymas. — Kaunas: VDU, 2002. P. 77-78

>’ Bu¢itiniené 1. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P.12

¥ Bruce R. J. Integruotos verslo studijos. 2002. P. 31-32

% Bugitiniené 1. Personalo motyvavimas. — Kaunas: Technologija, 1996. P.15

%0 Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psichologija. — Kaunas: Technologija, 2001. P. 113
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darbin¢ aplinka, rodanti organizacijos démesj, rupest] ir pagarba savo darbuotojams; bendri

renginiai, leidZiantys emociskai patirti bendruma su organizacija ir su bendradarbiais ir kt.

1.4. Motyvacijos jgyvendinimo principai organizacijoje

Nuo organizacinés struktiiros priklauso motyvacijos formos ir metodai, tuo tarpu
organizaciniy struktiry formavimas priklauso nuo funkciniy, geografiniy - teritoriniy,
vartotojiSku veiklos aspektu.

Vadybos kokybés gerinimui didelg reikSme turi organizacijos motyvacijos sistemos
paruo$imas ir jos tobulinimas. Vadovui iSkyla Sie uzdaviniai:

- problemos suvokimas,

- tiksly ir rezultaty konkretizavimas,

- varianty analiz¢,

- galutinio pertvarkymo varianto parinkimas,

- priemoniy plano paruoSimas, pasiekty rezultaty vertinimas.

Motyvavimas ir vadovavimas - pagrindinis imonés valdymo sékmés garantas.
Darbuotoju motyvavimas realizuojamas priklausomai nuo organizacijos bei darbuotojy
poreikiy ir butinumo, nulemto aplinkos. Tam reikalinga aplinkos ir organizacijos poreikiy
analiz¢, ir ypac svarbu iSsiaiskinti darbuotojy individualius poreikius. Vieni troksta pripazinimo,
garbés ir prestizo, kiti siekia kuo didesnio darbo uzmokescio, kitiems nepaprastai svarbu jaustis
saugiems, o dar Kkiti siekia realizuoti save darbe.*'

Motyvacijai apibudinti naudojamos tokios charakteristikos kaip energija, stiprumas, t. y.
kokios nors galios ,uZztaisas"; motyvy kryptis, i ka ir kodél motyvuota; motyvuy
kompleksas, visuma - atviri ir uzslépti motyvai; samonés/pasamonés veiksniai, vidiné
struktiira; valentingumas, patrauklumo laipsnis; vertés akcentai, tikéjimas sékme, palankaus
rezultato tikimybé; motyvy ivairoveé; asmenybiy ivairove; dinamika, nuolatinis Zmoniy
mokymasis; kintanti asmenybés prasmé.

Egzistuoja trys motyvacijos strategijos:

1. Skatinimas ir bausmé. Zmonés dirba dél atlyginimo: tiems, kurie dirba daug ir gerai -
mokama gerai; tiems, kurie dirba dar daugiau — jiems mokama dar daugiau; tie, kurie dirba
nekokybiskai — jie baudziami.

2. Motyvavimas darbu. Jeigu darbas Zmogui idomus ir teikia jam pasitenkinima, tai ir jo

atlickamo darbo kokybé¢ bus auksta.

1 Jucevigiené P. Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija, 1996. P. 137
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3. Sisteminis vadovavimas. Darbo tikslai turi biiti nustatomi kartu su pavaldiniais. Ypac
svarbus griztamasis rySys santykiuose su pavaldiniais. Motyvacijos strategija grindZziama
situacijos analize, pasirinktu valdymo stiliumi.

Darbuotojus motyvuoti gali skatinimas pinigais, nuobaudy skyrimas, dalyvavimo
jausmo ugdymas, motyvavimas darbu, laiméjimy pripazinimas ir atlyginimas, dalyvavimas
valdyme, grupinio darbo skatinimas, darbuotoju bendradarbiavimo ugdymas, ribojanc¢iuy
veiksniy eliminavimas.

Skatinimo veiksniai gali buti pastovis ir daliniai. Pastoviis - kai skatinimas lydi
kiekviena teisinga darbuotojo veiksma. Tai labai sunku padaryti normaliose darbo
situacijose. Todél plac¢iau naudojami daliniai veiksniai:

- skatinimas laiko intervalais (pastoviais arba jvairiais);,

- skatinimas proporcijomis (pastoviomis arba jvairiomis, t.y. po tam tikro arba

ivairaus teisingy veiksmuy skai¢iaus) .

Labai retais atvejais prisiriSimas prie darbo vietos darbuotojui yra svarbiau uz finansines
vertybes. Norint, kad pinigai efektyviai motyvuoty, specialistams pritraukti ir i§laikyti turi biiti
mokamas toks atlyginimas, kuris atitikty darbo vert¢ kompanijoje. Svarbu susieti atlyginima
su darbo atlikimo kokybe. Darbuotojas turi biiti isitikings, kad jo papildomos pastangos yra
lydimos papildomo atlyginimo.

Motyvacija néra susijusi vien su apdovanojimais. Darbuotojai turétuy zinoti, kas ju
laukia, jei tarnybinés pareigos bus atliekamos nekompetentingai ir nesaziningai, kokios
nuobaudos laukia uz vieng ar kita pazeidima. Teisingai taikomos ir darbuotojams zinomos
nuobaudos motyvuoja pagerinti darbo rezultatus.

Darbuotojy tiksly susitapatinimas su organizacijos tikslais taip pat motyvuoja
darbuotojus didinti savo darbo efektyvuma. Motyvavimas darbu pagristas atlickamo darbo
suinteresuotumu, pasitenkinimo jausmu, galimybe realizuoti savo gebé&jimus, priimant
sprendimus ir vykdant gamybines uzduotis.

Svarby vaidmen;j atlieka gery darbo salygy uztikrinimas. Pagrindinis personalo vadybos
elementas yra darbo vieta. Stengiantis, kad biity iSsprgstos svarbios organizacinés ir
personalo problemos, taip pat ir motyvacijos problema, yra atlickama darbo vietos analizé. Ji
reikalinga tam, kad biity galima suprojektuoti darbo vieta, surasti organizacijai reikiamus
darbuotojus, vykdyti objektyvia darbuotoju atranka, paruosti darbo vertinimo kriterijus, kelti
personalo kvalifikacija arba ji perkvalifikuoti, paruosti karjeros plana, parengti personalo

materialinio ir moralinio skatinimo sistema, uztikrinti darbo sauga.

62 Ten pat. P. 138
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Vadovas, norédamas paveikti darbuotojo elgesi darbe, turi parinkti atitinkamas
motyvacijos priemones. [vairls autoriai sitlo skirtingas motyvacijos priemoniuy
klasifikacijas. Yra zinomos motyvavimo priemon¢s, nepiniginés, piniginés ir materialinés bei
demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios, neformalios, piniginés ir moralinés.”

Autor¢ pasteb¢jo, kad Siuo metu darbuotoju motyvavimas remiasi atskiromis individy
motyvavimo priemonémis ir nesudaro visos motyvavimo sistemos, tai motyvacijos veiksniy
rinkinys, kuriuos sunku valdyti kaip vientisa visuma, kartais tiesiog neimanoma perprasti
kiekvieno darbuotojo liikes€iy, ivertinti vidinj atlygi ir stengtis reguliuoti sudétinga Zmoniy
elgesi. Taciau bitina stengtis suvienyti visus organizacijos narius, kad bty pasiektas bendras
tikslas. Motyvavimo priemonés taip pat bus veiksmingos tik tada, kai sudarys visuma, o ne bus

taikomos atskirai.

tyrimai. 2005, Nr. 34. P. 77-82.
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II. PERSONALO MOTYVAVIMAS VIESAJAME SEKTORIUJE: YPATUMAI IR
PROBLEMOS

2.1. Motyvacijos vieSajame ir privaciame sektoriuje skirtumai

Kalbant apie motyvavima apskritai, reikia atkreipti démesi, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacija priklauso nuo viesojo administravimo modelio. Jis suprantamas ivairiai,
bet daugiau ar maziau pripazistama, kad jam biidinga griezta biurokratijos hierarchiné struktiira,
kuriai formaliai vadovauja politikai ir kurioje ju sprendimus kaip nuolatiniai, neSaliski ir
neutraliis pareigiinai jgyvendina valstybés tarnautojai. Sis tradicinis vie$ojo administravimo
modelis yra grindziamas M. Véberio biurokratijos teorija ir buvo sukurtas XX a. pirmaisiais
dviem deSimtmeciais. Jam biidingos grieztai nustatytos, juridiskai jteisintos ir administracinémis
nuostatomis tvarkomos veiklos sritys, griezta subordinacija ir kontrole¢ numatanti hierarchija,
istaigos valdymas i§ anksto parengtais dokumentais, oficialios veiklos atskyrimas nuo privataus
gyvenimo, istaigos valdymas S$iuolaikiniais metodais, nuolatinis darbuotojy kvalifikacijos

kélimas.**

PrieSingai nei privaciojo sektoriaus vadybos studijose, vieSojo sektoriaus tyrimuose
motyvacijos tema ilgai nebuvo nagrin¢jama. Tai — viena i§ priezasCiy, kodél vieSojo sektoriaus
personalo vadyba perima privataus sektoriaus motyvacijos teorijas ir metodikas. Sios teorijos ne
visuomet gali atsizvelgti 1 vieSojo sektoriaus specifika, todél jas taikyti deréty atsargiai.
Literattiroje ne tik minima, kad valstybés tarnautojams atlyginimai néra labai svarbus
motyvatorius, bet ir i§skiriami ypatingi vieSajam sektoriui buidingi motyvatoriai. Perry pateikia

tokius keturis specifinius motyvacijos Saltinius:
1. potraukis politikai ir strategijos formavimui;
2. pasiaukojimas;
3. potraukis visuomeninei gerovei;
4. uzuojauta.

Rainey ir Steinbauer vieSajam sektoriui budinga motyvacija apibrézia kaip bendra

altruisting motyvacija, skatinancia siekti pasitarnauti bendruomenés, tautos ir Zzmonijos gérovei.

64 puskorius S., red. VieSojo sektoriaus institucijy administravimas. — Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2002. P.
39-40
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Si motyvacija, $alia kity motyvatoriy, veikia padius jvairiausius procesus, susijusius su
7mogiskaisiais istekliais.®’

Kita vertus, esama daugelio skirtingy nuomoniy apie Sios ir bendresnés motyvacijos ir jos
priezasc¢iy skirtumus vieSajame ir privaciajame sektoriuose. Skirtumy randama pirmiausia darbo
kontekste — jis vieSojo sektoriaus organizaciju atzvilgiu buvo suprantamas kaip visiskai
skirtingas nuo privatiojo sektoriaus organizaciju.® Sie skirtumai ypa¢ sieti su $iu sektoriy
visuomenéje atlickamomis funkcijomis. VieSosios organizacijos yra susijusios su
kompleksinémis socialinémis funkcijomis, teikia produkcija ir paslaugas, kuriy teikimas rinkos
salygomis biity vargiai imanomas. VieSojo sektoriaus organizacijos kartais gali gyvuoti pasitilos
ir pasiiilos pagrindu, bet Sios jégos nebiitinai nukreipia { optimaly efektyvuma, nes vieSojo
sektoriaus produkty ir paslaugy vartotojai daznai skiriasi nuo privaciojo sektoriaus analogisSky
produkty vartotojy. Todé¢l ekonominiai efektyvumo rodikliai yra neijmanomi. Be to, vieSasias
programas finansuoja asmenys, kurie tiesiogiai negauna S§iy programu naudos, todél Salia
ekonominio efektyvumo reikalavimo atsiranda neSaliSkumo, atskaitomybés ir atsakingumo
reikalavimai. Nesant rinkos informacijos bei paskaty ir esant didesnei iSoriniy jéguy itakai vieSojo
sektoriaus organizacijos suvokiamos kaip turinfios daugybe konfliktuojanciy tiksly. Toks
konfliktiSkumas ir kompleksiSkumas ne tik padaro Siy organizaciju veiklos liikesCius
dviprasmiskais, bet lemia ir didesni formaliy procediiry varzyma tarnautoju veikloje. Tad gali
atrodyti, kad vieSojo sektoriaus darbo kontekstas labiau varzo tarnautojus daryti ka nors bloga,

nei skatina daryti ka nors gera.®’

Sie sektoriy skirtumai buvo labai akcentuojami teoringje literatiiroje, bet itin ne daug
tyrimy juos patvirtino empiriSkai. Egzistuojantys tyrimai pateikia skirtingus duomenis. Baldwin
atliktas tyrimas® patvirtino, kad privatiojo sektoriaus darbuotojai aikiau supranta savo
organizacijos tikslus, nei vieSojo sektoriaus tarnautojai, bet Rainey neaptiko skirtumy nei tiksly
aiskumo, nei dviprasmiskumo atzvilgiu.®* Taip pat nesutariama dél procediriniy suvarzymy
biidingumo vienam ar kitam sektoriui. Dvi studijos apie atlygi parode, kad vieSojo sektoriaus

tarnautojai silpniau suvokia ry$j tarp iSorinio atlygio (darbo uzmokescio ir darbo saugumo) ir
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savo veiklos nei privaciojo sektoriaus darbuotojai. Nors Sie hipotetiniai skirtumai vaidina didelj
vaidmen] vieSojo sektoriaus darbo motyvacijos modeliuose, empiriniai duomenys juy iki galo

nepatvirtina.”

Tokie patys skirtumai gali buti pastebimi ir darbuotojo atlickamoje veikloje. Pavyzdziui,
kai kurie teoretikai teigia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai gali suvokti didesng savo darbo
reikSme ir sudétinguma, nes Sio sektoriaus organizacijos sudaro salygas darbuotojams dirbti
svarbiose socialinése srityse. Taciau kiti mokslininkai teigia, kad bet kokia Sios veiklos nauda
uzstoja daugybé nevienareikSmiy ir konfliktuojanciy tiksly, kuriuos kelia vieSojo sektoriaus
organizacijos ir kurie veikla padaro sunkiai valdoma ir vertinama. Su vieSuoju sektoriumi daznai
siejamas formaliy suvarzZymy vyravimas taip pat, manoma, kad vieSajame sektoriuje yra

mazinamas darby autonomiskumas, jvairove, sudétingumas.71

RySys tarp darbo konteksto ir darbo charakteristikos tiesiogiai nebuvo tirtas, bet buvo
atlikti darbo charakteristiky skirtumy sektoriuose tyrimai, besiremiantys spéjimu, kad Sie
egzistuoja kaip darbo konteksto skirtumuy pasekmé. Nuodugnioje studijoje apie vieSojo
sektoriaus darby ijtaka motyvacijai ir pasitenkinimui darbu Emmert ir Toher” nustaté, kad
vieSojo sektoriaus darbuotojai nesiskiria savo profesiniai gebéjimais; tokiy skirtumy nepavyko
rasti ir Rainey.”” Ta¢iau Posner ir Schmidt pateikia prie§ingus duomenis — vie§ojo sektoriaus
darbuose esama ne tik didesnés darby jvairoves, bet ir daugiau reikSmingy uzduociy. Posner ir
Schmidt nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai suvoké savo darba kaip pasizyminti didesne
darby jvairove ir atlikimo vertingumu nei privagiojo sektoriaus darbuotojai.”* Tiesa, $iems
teiginiams priestarauja duomenys, liudijantys, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai patiria mazesni
asmenines reikSmes sustiprinima ir turi mazesnes galimybes daryti jtakq savo organizacijoms.
Vieni tyrimai rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai mano, jog dirbantieji privaciame
sektoriuje turi geresnes galimybes dirbti idomuy ir iSbandymus keliantj darba, kiti tyrimai nustate,
kad vieSojo sektoriaus darbuotojai patiria ta pati uzduociy sudétingumo laipsni ar net didesnius

VW —

darbo charakteristikos skiriasi priklausomai nuo sektoriaus funkcijos.”
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Keli tyr¢jai analizavo vieSojo sektoriaus tarnautoju pozitri i darba ar organizacines
sistemas ir, pasirodo, pasitenkinimas darbu buvo daZniausiai vertinamas poziiiris. Sie poziiiriai
atspindi darbuotojy ir ju aplinkos saveika, nustatant tai, kiek atitinka darbuotojy likesciai i$
darbo (darbo motyvai) ir tai, ka i§ jo gaunantys jie jauciasi (darbo aplinka). Manoma, kad
sektoriy skirtumai, susij¢ su kitokiomis darbuotoju ir darbo aplinkos charakteristikomis, daro
didelg itaka pasitenkinimui darbu. Pavyzdziui, vieSojo sektoriaus darbuotojai dazniausiai laikomi
maziau patenkintais darbu nei privaciojo sektoriaus darbuotojai (Baldwin ir Farley’®, Rainey’’, ir
kt. teigimu). Viena lemianciy priezas¢iy yra tai, kad nors vieSyju organizacijy misijos gali teikti
didesnes galimybes darbuotojams siekti altruistiniu tiksly, bet organizaciju struktiira trukdo
igyvendinti Sias galimybes. Visuomeniniai tikslai daznai yra dviprasmiski ar net
konfliktuojantys, todel darbuotojams sunku suprasti ir igyvendinti Siuos tikslus. Teigiama, kad
vieSyjy organizaciju atlyginimuy politika taip pat lemia maZesni Sio sektoriaus darbuotoju

pasitenkinima.”®

Nepaisant loginiy aiSkinimy, pasitelkiamy numatyti sektoriy skirtumus pasitenkinime
darbu, empiriniai duomenys taip pat patvirtina Siuos skirtumus. Jy pobudis yra {vairis, tad vis
délto sunku pagristai paaiskinti sektoriaus ypatumus. Pavyzdziui, tyrimai, kuriuose vertintas
tiesiog pasitenkinimas darbu, atskleidé, kad viesojo sektoriaus darbuotojai yra patenkinti ar bent
labiau patenkinti darbu nei privaciojo sektoriaus darbuotojai. Empiriniai tyrimai, kuriuose tirti
konkretiis pasitenkinimo darbu aspektai, nepateikia tokiy vieningy iSvady: vieni jy teigia, kad
vieSojo sektoriaus darbuotojai yra patenkinti pagarbos, autonomijos ir saviraiSkos poreikiuy

igyvendinimu, kiti tyrimai tai neigia.”’

Dar sunkiau, jei vertinami ir kiti pasitenkinimo $altiniai — atlyginimas ir darbo saugumas.
Kai kurie tyrimai nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai yra maziau patenkinti savo
uzdarbiu, kiti tyrimai neigia §i skirtuma, o treti teigia esant didesni pasitenkinima atlygiu. Panasi
jvairové matoma ir darbo saugumo atveju.*® Nors tokie ivairis duomenys smarkiai riboja
galimybg daryti apibendrintas iSvadas apie vieSojo sektoriaus darbuotojus, remiantis jy poZzitiriu i
organizacija ir darba, bet vis délto paneigia nuomong, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams

budingas visiskas nepasitenkinimas darbu.
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Tad nors teoriSkai linkstama pabrézti sektoriy skirtumus, stebétinai mazai empiriniy
duomeny patvirtina vieningus sektoriy skirtumus darbuotojy ar darbo aplinkos charakteristikose.
Sie duomenys iliustruoja teorinés literatiiros spragas. Pavyzdziui, privagiojo — vieSojo sektoriy
perskyros reikalauja pateikti organizaciju tipologija, pagal kuria galima biity skirti sektorius. Kai
kurie mokslininkai teigia, kad Si perskyra yra apibréziama klaidingai. Lyginamasis tyrimu
pobidis taip pat reikalauja atsitiktiniy pavyzdziy i§ daugybés organizacijy ir darbuotoju — tik taip
tyr¢jai gali iSskirti skirtumus. Sektoriaus personalo lyginimuose, atliktuose vieSojo sektoriaus
motyvacijos tyrimuose, pavyzdziai turi buti parenkami sektoriaus, organizacijos ir darbuotojo
lygmenimis, kad biity iSvengta sektoriaus ir demografiniy, kultiiriniy, profesiniuy skirtumuy
maiSaties. Tokius pavyzdzius surinkti yra sunku ir ju dazniausiai truksta §io sektoriaus
motyvacija nagrinéjancioje literatiiroje. Tyrimy tobulinimas gali i§sprgsti Siuos prieStaravimus,
bet net jei skirtumai ir egzistuoja, jie gali biiti minimalis. Be to, nors $iy tyrimy lyginamasis
pobiidis jtakoja vieSojo administravimo teorijos kiirimo procesa ir pad€jo paneigti potencialiai

7alingus stereotipus, jis kartu iskélé naujus reikalavimus teorijai ir tyrimo praktikai.®’

Net jei sektoriy skirtumai yra abejotini, vieSojo sektoriaus ir ju aplinkos jtakos darbo

motyvacijai tyrimai gali biiti naudingi identifikuojant ir suprantant darbo motyvacijos veiksnius.

Motyvacijos dirbti jvairové, manoma, priklauso nuo individualiy poreikiy, vertybiy ir
atlygio lukesc¢iy skirtumy. Jie suvokiami kaip pagrindas motyvuojan¢iam elgesiui, nes vie$ojo
sektoriaus vadovy vertybiy ir atlygio likesCiy supratimas yra svarbiausias kuriant organizacinés
aplinkos struktiira ir skatinimo sistemas, skirtas patenkinti Siuos lukesCius. Pavyzdziui, keli
tyrimai, skirti darbo motyvacijos jvertinimui, neaptiko jokiy skirtumy tarp viesojo ir privaciojo
sektoriy darbuotojy vadovy lygmenyje.*> Sie duomenys gali rodyti, kad svarba, kuria viesojo
sektoriaus darbuotojai teikia galimybéms, kurios, manoma, yra prieinamesnés vieSajame
sektoriuje (altruistiné veikla, vidinis atlygis), gali kompensuoti su Siuo sektoriumi siejama zema
1Sorinio atlygio lygi. Deja, vieSojo sektoriaus darbuotoju motyvy skirtumai nebuvo susieti su

kokiomis nors specifinémis elgesio pasekmémis, pavyzdziui, darbo motyvacija.

Nes¢kmingi bandymai rasti ar bent tirti Siuos pamatinius rysius i§ dalies priklauso nuo
teorinés Sios tyrimo krypties bazés. Daugelis motyvacijos vieSajame sektoriuje tyrimu buvo
grindZziama humanistinémis teorijomis — poreikiy hierarchijos (Maslow) ar dvieju veiksniy
teorija (Herzberg, Mausner ir Snyderman). Sios teorijos, akcentuojanéios darbuotojy poreikiy

motyvy identifikacija, labiau numané, nei tyré ry$ji tarp pozilriy ar vertybiy ir elgesio.
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Siuolaikiniai tyrimai jas kritikuoja: jos negali paaiskinti, kaip asmuo elgsis, sickdamas ar

bandydamas i§vengti tam tikro rezultato.®

Daugelyje darbo motyvacijos vieSajame sektoriuje tyrimy asmenys buvo praSomi jvertinti
pasitenkinimo, kiek darbo aplinka iSpildo svarbiausius poreikius ar teikia norima atlygi. Jei
poreikio patenkinimas ar atlygio gavimas atspindi motyvus, lemiancius elgesi, pasitenkinimas
Siais darbo aspektais nurodo biitinas optimalios darbuotojo motyvacijos salygas. Kai kuriais
tyrimais biitent siekta nustatyti poveikio priemones, kurios padéty vieSojo sektoriaus
organizacijoms motyvuoti darbuotojus. Maslow teigia, kad poreikis labiausiai motyvuoja, kai yra
svarbus individui ir yra nepatenkintas. Siekiant nustatyti poreikius ir atlygius, galinCius labiausiai
motyvuoti darbuotoja, buvo apskaiciuoti potencialiai motyvuojantys taskai — jungiant laipsnius,
kiek tam tikras poreikis yra svarbus ir kiek nepatenkintas. Newstrom ir kt. nustaté, kad
atlyginimas ir darbo salygos turi didele motyvuojanéia galia, o socialiniai poreikiai — nedidele.**
PrieSingus duomenis pateik¢ Khojasteh — tarpasmeniniai rySiai, pripazinimas, pasiekimai ir
karjera laikomi turinciais didel¢ motyvuojancia galia, o atlyginimo ir darbo salyguy motyvavimas

v . . 85
buvo Zymiai silpnesnis.

Emmert ir Taher sieké tiesiogiai susieti darbo pasitenkinima ir motyvacija vieSajame
sektoriuje. Nors pasitenkinimas socialiniais santykiais darbe siejasi su darbuotojo pripazistama
vidine darbo motyvacija, ji nepriklauso nuo pasitenkinimo atlyginimu ir darbo saugumu. Nors
Sie duomenys i$ dalies patvirtina pasitenkinimo darbu ir darbo motyvacijos rysj, jie ir juy teorinis
pagrindas priestarauja darbui uz vieSojo sektoriaus riby. Pasitenkinimas darbu gali biiti susijgs su
darbuotojy pritraukimu ir iSlaikymu, taciau tiesioginio rySio tarp pasitenkinimo darbu ir
produktyvumo néra.*® Sie duomenys tik patvirtina tai, kas jau buvo Zinoma apie atlygio sistemas:
produktyvuma atlyginimas didina tik tuomet, jei jis priklauso nuo pageidaujamo elgesio.
Darbuotojai gali biiti patenkinti darbu, uz kurj mokamas didelis atlyginimas ir kuriame 1§ ju
mazai reikalaujama. Siuo atveju pasitenkinimas priklauso nuo organizacinés narystés palaikymo,
0 ne nuo organizaciniy pareigy atlikimo. Tod¢l, jei pasitenkinimas darbu siejasi su vienu elgesiu,
grindZiamu motyvacija prisijungti ir iSlikti organizacijoje, jis nebiitinai turi sietis su Kkitu,

grindZiamu motyvacija sunkiai ir gerai dirbti.
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Darbo kontekstas nurodo organizacinés aplinkos, kurioje dirba darbuotojai,
charakteristikas. Organizaciniai kintamieji gana placiai buvo tirti d¢l ju numanomo rysio su
organizaciniais rezultatais, tod¢l buvo tikimasi, kad yra rySys ir tarp organizacijos teikiamy
darbo salygu ir darbuotojo pozitirio bei elgesio. Buvo manoma, kad jvairiis darbo konteksto
faktoriai — organizacijos tikslai, struktiira, atlyginimo sistemos — daro tiesiogini poveiki

darbuotojo darbo motyvacijai ir netiesioging per darbo charakteristika ir pasitenkinima.®’

Nors darbo kontekstui motyvacijos vieSajame sektoriuje atzvilgiu buvo teikiama didele
reikSme, 1§ tiesy esama stebétinai mazai Sio rySio tyrimy. Remdamiesi duomenimis, kad
darbuotojai vieSosiose organizacijose maziau jaucia, jog iSorinis atlygis priklauso nuo veiklos
rezultaty, Alonso ir Lewis abejojo, ar Sie atlygiai gali pagerinti darbuotojy veikla. Siy tyréju
nuomone, vie$ojo sektoriaus darbuotojai dirba geriau, jei mato stipry rysi tarp atlygio ir veiklos.
Baldwin nustaté, kad su darbo motyvacija siejasi organizacijos tiksly aiSkumas, bet neturi rysio
darbo saugumas ir procediiriniai suvarzymai. Sios studijos lyg ir patvirtina darbo konteksto
poveiki elgesiui, bet tyrimy Sioje srityje trikumas neleidzia suprasti pamatinio rysio tarp darbo

konteksto ir motyvacijos nuodugniau.®®

Taigi, autor¢ pastebi, kad néra vieningo ir argumentuoto, empiriniais duomenimis pagristo
darbo motyvacijos teorijos taikymo vieSajame sektoriuje supratimo, esantys tyrimai ir juy

lyginimas parodo, koks svarbus yra atsizvelgimas { konkrecias teorijos taikymo aplinkybes.

2.2. VieSojo sektoriaus valstybés tarnautojy motyvavimo ypatumai ir problemos

VieSyju institucijy personalo sistemai btidingos kelios svarbios problemos, susijusios su $io

sektoriaus veiklos trikumais. Thom ir Ritz iSskiria tokias svarbiausias problemas:

motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius,

- valstybés tarnautojo statusas,

- netinkamos darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darba sistemos,
- tobuléjimo ir kvalifikacijos kelimo galimybiy stoka,

- automatiSkai vykstantis kilimas karjeros laiptais,

- netenkinanti personalo atrankos sistema.
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Motyvacijos stygius viesajame sektoriuje pirmiausiai sietinas su ji reglamentuojanciomis
teisinémis nuostatomis, kurios neleidzia efektyviai panaudoti darbuotoju potencialo. Sios srities
valdymas organizuojamas remiantis darbo pasidalijimu ir hierarchine sistema, kuri nenumato
asmeninés kiekvieno darbuotojo atsakomybés uz darbo rezultatus, todél tarnautojas néra

motyvuotas siekti geresniy darbo rezultaty.

Kiti autoriai motyvacijos stygiaus priezastimi laiko salygu atsiskleisti darbuotojy
galimybéms nesudaryma ir nepanaudojama ju ryzta siekti geresniy rezultaty. Pagrindiné
valstybés tarnautojo statuso poveikio darbo rezultatyvumui keliama problema yra pernelyg
didelis jos grieztumas, ribojantis lankstuma ir neleidziantis iSnaudoti personalo galimybiy ir
siekti jiems asmeninés karjeros. Galimybiy siekti karjeros ir tobuléti stoka siejama su karjeros
kaip kilimo hierarchinémis pakopomis samprata. Tik ribotas darbuotojy skaiCius gali pereiti {
aukstesnes pareigas, o kiti turi tenkintis periodiskai didéjan¢iu darbo uzmokesciu. Reikalinga
valstybés tarnybos koncepcija, kuri leisty laisviau rinktis institucijas, veiklos sritj ir taip tapty
patrauklesné. Daugumos Saliy vieSajame sektoriuje atlyginimas nepriklauso nuo darbo rezultaty,
o jei ir priklauso, tai labai nezZymia dalimi. D¢l stiprios privaciojo sektoriaus konkurencijos ir
neigiamo valdininky jvaizdzio vieSasis sektorius linksta perimti privaciojo individualiai

skaitiuojamo atlygio uz darba sistema.”
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III. PERSONALO MOTYVAVIMO MODELIS LIETUVOJE

3.1. Istatyminis motyvavimo vieSojoje tarnyboje sistemos reglamentavimas

1990 m. atkiirus nepriklausomybe, Lietuvoje imta ieSkoti tinkamo valstybés tarnybos
modelio. Tki 1995 m. nebuvo valstybés tarnyba reglamentuojanciy teisés akty. Valstybés
tarnautojy darba reglamentavo Darbo istatymas, o institucijos ir istaigos veiké besiremdamos
savais kriterijais. Pirma karta jstatymiSkai apibrézta valstybés tarnautojo savoka ir reglamentuoti
visuomeniniai santykiai valstybés tarnyboje buvo 1995 m., priimtame Valdininky jstatyme. Jame

buvo apibrézti valdininkus motyvuojantys veiksniai:

vertinimas,

- skatinimas,

- darbo laikas,
- uzmokestis,
- atostogos.

Siekiant geresnio teisinio valstybés tarnybos reguliavimo buvo pradétas rengti ir 1999 m.
1sigaliojo naujas Valstybés tarnybos istatymas. [statymo sudétingumas, ypatingas detalumas ir
priestaravimas kitiems teisés aktams lémé sunky jo praktini jgyvendinima. Todél 2001 m. imti
svarstyti Sio istatymo pakeitimo projektai. Naujos redakcijos Valstybés tarnybos istatymas
priimtas 2002 m., o 2005 m. priimtas kai kuriy jo straipsniu pakeitimo ir papildymo jstatymas.

Tai — svarbiausi valstybés tarnautojy motyvavima reglamentuojantys istatymai.

Valstybés tarnautojy skatinimg reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymo septintas
skyrius, 27 straipsnis. Jame numatyta, kad uz nepriekaiStinga tarnybiniy pareigy atlikima
tarnautojas gali buti skatinamas padéka, vardine dovana ir vienkartine pinigine iSmoka. ISmokos
skiriamos labai gerai ar gerai jvertinus valstybés tarnautojo tarnybing veikla kalendoriniais
metais, atlikus vienkartines ypatingos svarbos uzduotis, istatymo nustatyty Svenciy progomis,
valstybés tarnautoju gyvenimo ir darbo mety jubiliejiniy sukakéiy progomis, valstybés
tarnautojams iSeinant | pensija. Sprendima dél vienkartinés piniginés iSmokos skyrimo priima
valstybés tarnautoja i pareigas priémes asmuo. ISmoka gali buti skiriama ne daugiau kaip karta

per metus ir negali virSyti 100 procenty nustatytosios valstybés tarnautojo pareiginés algos. Ji
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negali buti skiriama valstybés tarnautojui, kuriam per paskutinius 12 ménesiy paskirta tarnybiné

nuobauda.”
Istatyme reglamentuoti Sie motyvuojantys veiksniai:

Valstybés tarnautojy karjerg reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymo penktas skyriaus,
18-22 straipsniai. [ kitas, aukStesnes pareigas valstybés tarnautojas gali pereiti laiméjes konkursa
arba be konkurso ji i darba priémusio asmens sprendimu ir jvertinus valstybés tarnautojy
vertinimo komisijai. Be konkurso ir komisijos {vertinimo tarnautojas { aukStesnes pareigas gali

buti perkeliamas tik laikinai ir tik esant batinybei.”!

Viesojo sektoriaus darbuotoju karjerai labai svarbus darbuotojo ir jo tarnybinés veiklos
vertinimas. Sio vertinimo tikslas — jvertinti jstaigos vadovo, karjeros valstybés tarnautojo ar
pakaitinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos rezultatus bei kvalifikacija. Tarnautojo
tarnybing veikla per kalendorinius metus vertina jo tiesioginis vadovas. Veikla vertinama labai

gerai, gerai arba nepatenkinamai.”

Taip pat vertinimo komisija gali jvertinti valstybés tarnautoja arba labai gerai, arba gerai,
arba nepatenkinamai. Vertinimo komisija turi teisg¢ pakviesti dalyvauti savo posédyje vertinamo

valstybés tarnautojo tiesioginj vadova.”

Vertinimo komisija, ivertinusi valstybés tarnautoja labai gerai, valstybés tarnautoja i

pareigas priémusiam asmeniui sitilo:

1. suteikti valstybés tarnautojui trecia arba aukstesng kvalifikacing klasg;

2. perkelti karjeros valstybés tarnautoja i aukStesnes pareigas;

3. palikti ta pacia (auksciausia) kvalifikacing klas¢ ir gaunama prieda uz kvalifikacing
klase, jei toje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar istaigoje néra galimybés
pasiiilyti aukstesniy pareigy.”

Vertinimo komisija, jvertinusi valstybés tarnautoja nepatenkinamai, valstybés tarnautoja i

pareigas priémusiam asmeniui siiilo:

1. tobulinti valstybés tarnautojo kvalifikacija;

2. suteikti valstybés tarnautojui zemesng kvalifikacing klasg¢ arba panaikinti trecia

kvalifikacine klase;

? Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.
' Ten pat.
2 Ten pat.
% Ten pat.
% Ten pat.
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3. perkelti karjeros valstybés tarnautoja 1 zemesnes pareigas;

4. atleisti valstybés tarnautoja i§ pareigy, jei du kartus i§ eilés jis {jvertintas

nepatenkinamai.”

Kai iSkyla abejoniy dél istaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo tarnybinés
veiklos rezultaty arba yra valstybés tarnautojo raSytinis prasSymas perkelti | aukStesnes
pareigas, tiesioginio valstybés tarnautojo vadovo rasytiniu motyvuotu pasitlymu ir valstybes
tarnautoja | pareigas priémusio asmens sprendimu (isakymu) gali biti neeilinis valstybés
tarnautojo vertinimas. Be to, neeilinis valstybés tarnautojo vertinimas gali biiti ir tuo atveju,
kai yra valstybés tarnautojo tiesioginio vadovo pasiiilymas suteikti valstybés tarnautojui trecia
arba aukstesng kvalifikacing klasg. Neeilinis valstybés tarnautojo vertinimas gali buti ne

anksciau kaip pra¢jus 6 ménesiams nuo eilinio valstybés tarnautojo vertinimo dienos.”

Valstybés tarnautojy karjera ir vertinima dar reglamentuoja LR Vyriausybés nutarimas Dél
Valstybés tarnautojuy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodikos patvirtinimo (2002 m. geguzes
20 d. nutarimas Nr. 685), D¢l valstybés tarnautoju kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés
tarnautojy vertinimo tvarkos bei valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriteriju (2002

m. birzelio 17 d. nutarimas Nr. 909).

Darbo uzZmokestis tai atlyginimas uz darba. Valstybés tarnautojyu darbo uzmokesti
reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo SeStas skyrius, 23-26 straipsniai. Valstybés tarnautojy
uzmokestj sudaro pareigine alga, priedai ir priemokos, kurie negali vir§yti 70 procenty pareiginés
algos. Pareigin¢ alga priklauso nuo pareigybés kategorijos, kuriu yra trisdesSimt. Visos
pareigybés, kurios priklauso tai paciai kategorijai, turi vienoda pareiging alga. Algos dydis
skai¢iuojamas pagal pareiginés algos koeficienta, kuri numato Valstybés tarnybos istatymas.
Dirbantiems ne visa darbo diena ar ne visas ménesio dienas tarnautojams alga skaiCiuojama

pagal i3dirbty dieny skaidiy.”’
Priedai mokami:
1. uZtarnybos Lietuvos valstybei staza,
2. uz kvalifikacing klase ar kategorija,
3. uz laipsnj ar tarnybinj ranga,

4. uz diplomatinj ranga.”®

% Ten pat.
% Ten pat.
T Ten pat.
% Ten pat.
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Priemokos mokamos:
1. uz darba poilsio ir Svenciy dienomis bei nakties metu,
2. uz darba kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis,

3. uz jprasta darbo kriivi virSijanc¢ia veikla ir papildomas uzduociy, kurios atlieckamos

virSijant jprasta darbo trukme, atlikima(.99

5 pav. Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis

Darbo uzmokestj sudaro
/ v \

Pareiginé alga Priedai Priemokos
priklausomai nuo - Uz tarnybos staza, - uz darba poilsio bei §venéiy dienomis,
pareigybés lygio ir - Kvalifikacing klasg nakties metu
kategorijos - Laipsnj ar tarnybini - kenksmingomis ir pavojingomis darbo
ranga salygomis
- diplomatinj ranga - uz jprasta darbo krivi virsijancia veikla ar
papildomy uzduociy atlikima, atliekamy
vir§ijant nustatyta darbo trukme.

Priedy ir priemoky suma negali virSyti
70 proc. pareiginés algos.

Saltinis: Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis, Valstybés tarnybos departamentas (http://www.vtd.It ).

Valstybés tarnautojy atlyginima dar reglamentuoja LR Vyriausybés nutarimai D¢l
Tarnybos Lietuvos valstybei stazo skai¢iavimo tvarkos (2002 m. birzelio 17 d. Nr. 910), dél

minimaliojo darbo uzmokescio didinimo (2004 m. kovo 24 d. nutarimas Nr. 316).

Valstybés tarnautojy darbo laikg reglamentuoja LR Vyriausybés nutarimai D¢l darbo laiko
nustatymo valstybés ir savivaldybiy imonése, istaigose ir organizacijose patvirtinimo (2003 m.
rugpjicio 7 d. nutarimas Nr. 990), Dél su ne viso darbo laiko nustatymo tvarka bei trukme
susijusiy salygu apraso patvirtinimo (2004 m. lapkri¢io 29 d. nutarimas Nr. 1508), D¢l
papildomy ir specialiy pertrauky, iskaitomy i darbo laika, nustatymo tvarkos patvirtinimo (2003

m. vasario 3 d. nutarimas Nr. 160).

Valstybés tarnautojy mokymg ir kvalifikacijos kélimg reglamentuoja Valstybés tarnybos
istatymo 45-47 straipsniai. Skiriamas jvadinis mokymas (i valstybés tarnyba priimty karjeros

valstybés tarnautojuy profesiniu zZiniy igijimas ir igiidziy formavimas) ir kvalifikacijos kélimas

% Ten pat.
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(testinés studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas, valstybés valdymo ir administravimo
igiidziy bei geb¢jimy tobulinimas valstybés tarnautojo arba savivaldybés institucijos iniciatyva
per visa tarnybos einant pareigas arba siekiant aukStesniy valstybés tarnautojo pareigy laika).
Ivadinis mokymas yra privalomas visiems valstybés tarnautojams. Ji privaloma iSklausyti per
pirmuosius metus nuo tarnybos pradzios. Sis mokymas vyksta pagal bendrasias programas,
vienodas visiems to paties lygio valstybés tarnautojams, ir pagal specialiasias programas, kuriy
turinys priklauso nuo konkreciy pareigy ypatumy. Kvalifikacijos kélimas yra privalomas tik
18-20 kategorijos valstybés tarnautojams ir Zemesnés kategorijos vadovams. Jie per du metus

nuo tarnybos $iose pareigose pradzios privalo isklausyti patvirtintas mokymo programas.'®

Valstybés tarnautojy mokymo valstybés strategija nustato Vyriausybe. Pagal Sig strategija
savivaldybés nustato savo mokymo prioritetus. Jos rengia metinius planus, kuriuose
numatomos mokymo uzduotys, atspindincios ju ir individualiy tarnautoju poreikius. Mokyma

savivaldybése organizuoja ir uZ ji atsako asmenys, atsakingi uZ personalo valdyma.''

Mokyma ir kvalifikacijos kélima dar reglamentuoja Svietimo jstatymas, Mokslo ir studiju
istatymas, LR Vyriausybés nutarimai D¢l Valstybés tarnautoju mokymo 2002-2006 mety
strategijos patvirtinimo (2002 m. liepos d. 8 nutarimas Nr. 1073), D¢l valstybiniy stipendijy ir
1Smoky studijoms ir mokslinéms stazuotéms skyrimo tvarkos patvirtinimo (2003 m. liepos 18
d. nutarimas Nr. 970), D¢l bendrojo studijy sri¢iy ir kryp¢iy, pagal kurias vyksta nuosekliosios
universitetings ir neuniversitetinés studijos Lietuvos aukstosiose mokyklose, klasifikatoriaus ir
pagal Sias studiju kryptis suteikiamy kvalifikacijy saraso patvirtinimo (2001 m. balandzio 4 d.
nutarimas Nr. 368); isakymai D¢l Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministro 2002 m.
liepos 11 d. isakymo Nr. 340 ,Valstybés tarnautoju mokymo organizavimo taisykliy

patvirtinimo* pakeitimo, Valstybés tarnautojy mokymo programy turinio reikalavimai.

Atostogy suteikimg reglamentuoja Valstybés tarnybos 50-52 straipsniai. Valstybés
tarnautojams kiekvienais metais suteikiamos 28 kalendoriniy dieny atostogos. Turintiems
didesni nei 5 metai tarnybini staza darbuotojams uz kiekvienus paskesnius metus suteikiamos
papildomos 3 kalendoriniy dieny atostogos, bet bendra atostogy trukmeé negali virSyti 42 dieny.
Papildomos atostogos gali biiti suteiktos keiiant gyvenamaja vieta dél tarnautojo perkélimo {
kitas pareigas kitoje gyvenamojoje vietovéje bei nemokamos iki 3 mety atostogos dél
asmeniniy aplinkybiy (darbuotojams, turintiems didesni nei 2 mety staza ir neturintiems

tarnybiniy nuobaudy). 102

%1 jetuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.
1% Ten pat.
192 Ten pat.
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Valstybés tarnybos istatymo 53 straipsnis reglamentuoja socialines tarnautoju garantijas.
Valstybés tarnautojai privalomai draudziami valstybiniu socialiniu ir sveikatos draudimu.

Jiems skiriama ir mokama valstybiné socialinio draudimo pensija.103

3.2. Atskiry motyvavimo priemoniy jgyvendinimas

IS esmés Lietuvos valstybés tarnybos teisinis reguliavimas buvo sukurtas 2002 m., priémus
LR valstybés tarnybos pakeitimo istatyma, bet valstybés tarnybos kaip sistemos ir, konkreciai,
zmogiskyjy istekliy vadyba reikia stiprinti ir plétoti toliau. VieSojo administravimo plétros iki
2010 m. strategijoje numatyta sukurti valstybés tarnybos personalo valdymo ir karjeros valdymo
sistema, tobulinti ir organizuoti sisteminga valstybés tarnautojy mokyma, gerinti ju jvaizdi ir

kt 104

3.1.1. Finansiniy priemoniy igyvendinimas

Finansiniy motyvatoriy jgyvendinimo sé¢kminguma galima vertinti dviem aspektais.
Pirmasis siejasi su diskusijomis apie atlyginimo kaip motyvatoriaus efektyvuma — ar Lietuvos
viesojo sektoriaus darbuotojams atlyginimas kaip toks yra svarbus motyvatorius? Antrasis siejasi
su finansiniy motyvatoriy sistema — ar Lietuvos darbuotojus labiausiai motyvuoja atlyginimo
dydis ar jo moké¢jimo biidai? Atlyginimas daugumai vieSojo sektoriaus darbuotojy yra svarbus
motyvatorius. Tiesa, jo dydis paprastai lemia ne tiek motyvacija rezultatyviai dirbti, bet
motyvacija 1§ viso dirbti vieSajame sektoriuje, t.y. pastebima, kad mazi atlyginimai veikia kaip
darbo vieSajame sektoriuje demotyvacijos priemoné. Vis daugiau valstybés tarnautoju palieka
vieSaji sektoriy bitent dél mazy atlyginimy: 2004 m. savo noru darboviete paliko apie 450
darbuotojy, per deSimt 2006 m. ménesiy — daugiau nei 650. Smarkiai sumazéjo ir noriniyju
dirbti bei dalyvaujanéiy vieSojo sektoriaus konkursuose Zzmoniy.'” Pasak O. Sarmaviiaus, tai
lemia neteisingas valstybés tarnautojy atlyginimo indeksavimas: jei kitose Salyse atlyginimai
indeksuojami karta per metus, atsizvelgiant i infliacija, tai Lietuvoje paskutinis indeksavimas

ivyko 2002 m. '

1% Ten pat.

1%42009-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa. Vilnius, 2006 m. spalio 5 d. P. 57
www.lrv.It/ES parama/Istekliu_pletr programa.pdf

195 VVSK isklausyta informacija apie padéti valstybés tarnyboje // http:/savivalda.lt/naujienos/naujienos/vvsk-
isklausyta-informacija-apie-padeti-valstybes-tarnyboje.html

1% 1 aukaityté R. Valdininnkai darba palicka dél motyvacijos stokos //
http://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/article.php?id=11281225
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Lietuvoje valstybés tarnautojy atlyginimas mokamas pagal tradicinio vieSojo
administravimo principus: pagal stabilius kvalifikacinéms kategorijoms taikomus dydzius. Toks
atlyginimo paskaiciavimo principas bent jau i§ pirmo zvilgsnio néra geras motyvatorius rezultaty
siekimui. Klasifikacinés grupés ir ju gaunami atlyginimai siejami su nuolat vykdomu vertinimu,

kuris leidZia atlyginima susieti su darbuotojo savybémis ir rezultatais.

Taikomos ir kelios kitos finansinio skatinimo formos — dovanos ir priemokos. Ju dydis
ribojamas ir ju taikymas istatyme néra aiSkiai apibréztas. Teoriskai jos galéty skatinti

rezultatyvumo motyvavima, bet gali veikti ir kaip demotyvatoriai.

3.1.2. Nefinansiniai motyvatoriai

Kvalifikacijos kélimo galimybés ir mokymas. Siam motyvacijos faktoriui vie$ajame
sektoriuje skiriamas bene didziausias démesys ir jo igyvendinimas tikriausiai yra vienas
s¢kmingiausiy. Jei 1990-1995 m. valstybés tarnautojy mokymas buvo gana chaotiskas — tai
siejosi su aukstesniy valdininky paskyrimais politiniu pagrindu, ribotu mokymo reguliavimu ir
kitomis priezastimis, tai nuo 1995 m., priémus Valdininky j{statyma, mokymas tampa
sistematiSkesnis ir nuoseklesnis, pradedami igyvendinti tarnautoju mokymo projektai. Tiesa,
pradzioje jie daugiausiai buvo finansuojami uZsienio fondy ir institucijy, juose siiilytos Lietuvos
salygoms nepritaikytos programos. Kvalifikacinius gebéjimus tuomet kélé gana mazai
tarnautojy; buvo linkstama naudotis jgimtais gebé¢jimais. Aptariant uZsienio Saliy pagalba
Lietuvos valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélime, galima teigti, jog pagalba dazniausiai yra
uzsienio profesoriy ar lektoriy, atvykusiy i Lietuva, paskaitos, seminarai, disputai. Sioms
kelionéms uzsienio Saliy fondai, agentiiros skiria nemazai 1¢Sy, deja, tenka konstatuoti, kad Siy
priemoniy efektyvumas menkas. Atvyke déstytojai skaito elementarius teorinius dalykus,
nesuprasdami faktinés situacijos Lietuvoje, bando siiilyti nerealius ir neigyvendinamus
sprendimus. Uzsienio fondy skiriamos 1éSos biity panaudotos Zymiai efektyviau, jei jos bity

v . .. . .. v .. v . _ . g 10
perduotos uzsienio institucijoms, o $ios priimty stazuotis miisy specialistus. ’

Mokymais dar labiau susirtipinta 1999 m., priémus Valstybés tarnybos istatyma, ir véliau,
isigaliojus jo pataisoms. Siuo metu Lietuvoje veikia valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo istaigy tinklas (Lietuvos vieSojo administravimo institutas, ministeriju ir kity
valstybiniy institucijy isteigti specializuoti zinybiniai mokymo centrai, universitetiniai

kvalifikacijos tobulinimo centrai), parengtos ir ijgyvendinamos tikslinés mokymo programos,

197 Cesnulevitiené B., Lakis J. Valstybés tarnautojy mokymas: nuo strategijos prie praktikos // Vie3oji politika ir
administravimas. 2002, Nr. 2. P. 86
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pareigybiy apraSymuose nustatyti kvalifikaciniai reikalavimai {vairiy lygiy tarnautojams.
[sitvirtino nuostata, kad kiekvienas valstybés tarnautojas turi periodiskai atnaujinti ir jtvirtinti
zinias bei jgiidzius. leSkoma naujy mokymo formy, formuojami prioritetiniai mokymo tikslai ir

grupes. 108

Mokymo ir kvalifikacijos sistema bei jos veikimas vertinami teigiamai, bet vis délto esama
ir tobulinty ar neaiSkiy sri¢iy. Pavyzdziui, néra vieningos ivadinio mokymo programos,
nustatytos trukmés, igyty ziniy patikrinimo sistemos. Nepakankamas mokymo programy
koordinavimas, ne sistemingai planuojami mokymo poreikiai istaigose ir institucijose, mazai
naudojamos staZuotés ir kitos lanks¢ios praktinio mokymosi formos.'” Uz personalo mokyma
atsako istaigy ir institucijy personalo skyriai, bet vieningos personalo valdymo sistemos dar néra
sukurta. Dar viena problema siejasi su mokymo ir kvalifikacijos sistemos efektyvumu — jos
egzistavimas nebiitinai rodo efektyvy jos funkciju atlikima. Nepaisant Sios sistemos sukiirimo ir
to, kad didzioji dalis Lietuvos valstybés tarnautoju turi aukStojo mokslo kvalifikacijas (2005 m.

valstybés tarnautojai, neturintys aukstojo iSsilavinimo, sudaré tik 28 proc.), bet jiems triksta tam

tikry pagrindiniy ir bendryjuy gebéjimy (kompiuterinio raStingumo, uzsienio kalby, strateginio
valdymo, ES reikaly tvarkymo) bei tam tikry specialiyju gebéjimuy. 2005 m. mokymams buvo
skirta 8,2 miIn. Lt arba 1,25 proc. valstybés tarnautojyu metinio darbo uzmokescio, bet Sis
finansavimo lygis dar néra pakankamas norint uZtikrinti aukSta valstybés tarnautojy
kompetencijos lygi,''* o kai kuriose savivaldybése mokymui skiriama maZiau nei reikalaujamas

1 proc. nuo darbo uZmokeséiui nustatyty asignavimy.'!

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas kaip motyvatorius rezultatyviam darbui siejasi ir su
kitais motyvatoriais — karjeros, Ziniy ir jgudZiy panaudojimo galimybémis ir kt.: ,,Jei didindamas
savo profesing kompetencija darbuotojas mato perspektyva pakilti karjeros laiptais, pelnyti
pripazinima arba daugiau uzsidirbti, tai, be jokios abejonés, jis iSradingai pasinaudos
atsirandan¢iomis galimybémis ir bus pasirenges skirti laisvalaiki, asmeninius iSteklius

e 112
mokymuisi®.

Atsakomybé, vadovavimas, bendradarbiavimas. Sie motyvatoriai vieSajame sektoriuje

yra susije su biurokratine hierarchine struktiira, kuriai biidingas grieztas funkciju pasidalinimas,

1% Cesnulevitiené B., Lakis J. Valstybés tarnautojy mokymas: nuo strategijos prie praktikos // Vie3oji politika ir
administravimas. 2002, Nr. 2. P. 86

1992009-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa. Vilnius, 2006 m. spalio 5 d. P. 58

www.Irv.It/ES _parama/Istekliu_pletr programa.pdf

10 Nacionaling bendroji strategija: Lietuvos 2007-2013 mety Europos Sajungos strukttirinés paramos panaudojimo
strategija. 2006 m. spalio 5 d. P. 8

112009-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa. Vilnius, 2006 m. spalio 5 d. P. 58

www.lrv.It/ES parama/Istekliu_pletr programa.pdf

12 Cesnulevitiené B., Lakis J. Valstybés tarnautojy mokymas: nuo strategijos prie praktikos // VieSoji politika ir
administravimas. 2002, Nr. 2. P. 88

41



neskatinantis bendradarbiavimo ir atsakomybés prisi€mimo ir lemiantis jos nelankstuma.
Pastaraisiais metais vieSojo sektoriaus tobulinimo gairiy dokumentuose, ypac susijusiuose su ES
(pavyzdziui, Bendrasis vertinimo modelis ir kt.) bendradarbiavimas ir atsakomybés dalijimasis,
geras vadovavimas ir su jais susijusi darbuotojy motyvacija yra ypatingai akcentuojami dalykai.
Ju mokoma ir jvairiose kvalifikacijos kélimo programose. Ju igyvendinimas atsispindi tyrimuy
duomenyse, kurie vis délto rodo, jog vis dar klesti pasidalijimas ir atsakomybés prisiémimo /
suteikimo vengimas. Vadovy atsisakymas deleguoti jgaliojimus nesuteikia galimybiy atsiskleisti
darbuotojy geb¢jimams ir zinioms, neleidZia jiems jaustis svarbia organizacijos dalimi ir

prisiimti saviverte ir pasitenkinima darbu teikian¢ios atsakomybes.'"?

Daugelio motyvatoriy igyvendinimas siejasi su profesionaliu personalo valdymu. Kai kurie
motyvatoriai dokumentuose ir praktikoje akcentuojami ypatingai ir jgyvendinami neblogai.
Taciau paciam personalo valdymo darbui savivaldybése skiriama labai mazai démesio.
Deklaruojama vieninga personalo valdymo sistema dar néra sukurta, jai praktiSkai neskirta
démesio ir Valstybés tarnybos istatyme, tod¢l personalo valdymas labai skiriasi jvairiose
savivaldybése. Daznai sutinkamas darbo su personalu stygius, autoritariniai darbo metodai,
formuojantys ne komanda, o vienadienj kolektyva. Biitent personalo valdymas istaigos lygyje
yra silpniausia grandis, uZtikrinant efektyvy vieSojo sektoriaus darba.''* 2005 m. duomenimis
daugumoje savivaldybiy net nebuvo personalo skyriy, ju funkcijas atliko kanceliarijos, bendrieji,
teisés ir kt. skyriai. Si darba neretai atliko vienas darbuotojas — toks kriivis leidzia jiems atlikti

tik buitiniausia techninj darba(.115

Autoré teikia, kad toks pozitris | personalo valdyma ir juos
atliekancius zmones rodo, kad Lietuvos savivaldybése triksta kompleksinio poziiirio | personalo

valdyma, ju motyvacija ir ju lemiama institucijos veiklos s¢kminguma.

'3 Aleksiené R. Kaip vertiname personalo valdymo darba? // Valstybés tarnybos aklualijos. 2005 m. Nr. 2. P. 10;
Thom N., Ritz A. VieSoji vadyba: inovaciniai vieSojo sektoriaus valdymo metmenys. - Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 230-235

"4 L jetuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.
"5 Aleksiené R. Kaip vertiname personalo valdymo darba? // Valstybés tarnybos aklualijos. 2005 m. Nr. 2. P. 10
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IV. PERSONALO MOTYVAVIMO VILNIAUS MIESTO SAVIVALDYBEJE
TYRIMAS

4.1. Metodinis tyrimo pagrindimas

Siekiant ivertinti Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojy darbo motyvacijos lygi, buvo
atliktas darbuotojuy motyvacijos tyrimas. Tyrimo metu autoré naudojosi tokiais metodais.

1. Teoriniu (mokslinés literatiros analizé). Siuo metodu buvo analizuojama sociologing,
teising ir psichologiné literatuira pasirinkto tyrimo aspektu, tikslinamos savoky sampratos,
formuluojamas tyrimo aktualumas ir naujumas, grindziamos prielaidos bei aptariami
tyrimo duomenys.

2. Empiriniu (kiekybinis duomeny rinkimo biidas — anketiné apklausa). Tyrimui buvo
sudaryta 28 klausimy anketa (zr. prieda nr. 1). Klausimyno tikslas — nustatyti
pagrindinius motyvuojancius veiksnius, kurie padeda geriau motyvuoti Vilniaus miesto

savivaldybés tarnautojus darbui.

Apklausoje dalyvavo Vilniau miesto savivaldybés tarnautojai i$ visy esan¢iy departamenty.

Respondentai pasirinkti atsitiktinés atrankos biidu.

Dalis ankety buvo i8dalinta tiesiogiai Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojams. Kita dalis
ankety buvo iSsiysta elektroniniu pastu, prieS tai telefonu i§ anksto sutarus dél anketos
uzpildymo. I8dalinta 250 ankety, grazinta — 182. Siekiant atsakymy nuoSirdumo ir tuo paciu

duomeny patikimumo, respondentams buvo uztikrinamas ju atsakymy konfidencialumas.

Anketa sudaryta i$ 3 pagrindiniy klausimu bloky:
e pirmojo bloko klausimai skirti demografiniams duomenims surinkti;
e antrojo bloko klausimais siekta surinkti duomenis apie motyvus, kurie skatina
savivaldybés tarnautojus;
e treciasis blokas skirtas iSaiSkinti darbe esancius veiksnius, kurie turi demotyvuojanti

poveiki valstybés tarnautojams.

Anketoje panaudoti uzdari, atviri ir pusiau atviri klausimai. Naudotos visuy pagrindiniy tipy

skalés: nominalinés, ranginés (Likerto) ir intervalinés.

Naudoti tikrinamieji (kontroliniai) klausimai t.y. tie patys klausimai pateikti du kartus, tik

kitaip suformuluoti ir jterpti kitose anketos vietose.
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Ivairiy duomeny grafiniam vaizdavimui naudotos histogramos, stulpelinés bei skritulinés

diagramos, lentelés.

4.2. Demografiniai duomenys

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (procentais)
Respondentai pagal lyti pasiskirste nevienodai, didzioji dalis apklaustyju yra moterys, kurios

sudaro 66 procentus visy tiriamyjy, tuo tarpu vyry, dalyvavusiy tyrime 34 procentai.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

m moterys

= vyrai

Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy (procentais)
Anketingje apklausoje dalyvavo 182 tiriamieji nuo 23 iki 54 mety amziaus. Buvo iSskirtos
keturios amziaus grupés (iki 30 mety, 31 — 40 mety, 41 — 50 mety ir vir§ 50 mety) Tiriamyjuy

amziaus vidurkis — 33 metai.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

13% 1%

44% = iki 30 m
m31-40m
041 -50m
m virs 50

Pasak socialiniy problemy analitiko dr. A. Petrausko pastebima, kad i valstybés tarnyba

ateina vis daugiau jauny Zmoniy, tik ka baigusiy mokslus ir siekian¢iy karjeros valstybés
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tarnyboje. Pernai tarp pirmakart priimtuyju i valstybés tarnyba asmenys nuo 18 iki 30 mety sudaré

55 proc. Tokio amZiaus yra vidutiniskai kas $estas valstybés tarnautojas. ''®

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (procentais)
Visi tyrime dalyvaveg asmenys yra igij¢ aukstaji iSsilavinima. 35 procentai tiriamuyjy turi magistro
laipsni, 65 procentai baige bakalauro studijas. Taigi, kaip matome, Vilniaus miesto savivaldybés
tarnautojy iSsilavinimas pakankamai aukStas. Tai natiiralu, nes savivaldos institucijy

darbuotojams keliami tam tikri reikalavimai i$silavinimo srityje.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ir pareigas (procentais)
Respondenty, dalyvavusiu apklausoje, pagal darbo staza pasiskirstymas: iki 5 mety — 57
procentai, nuo 6 iki 10 mety — 25 procentai, nuo 11 iki 15 mety - 14 procenty ir vir§ 16 mety — 4
procentai.

Kadangi, tyrime daugiausiai dalyvavo jaunesni respondentai iki 30 mety. Taigi, ilgametg

darbing patirti Vilniaus miesto savivaldyb¢je igijusiu zmoniy nebuvo itin daug.

8 pav. Tarnautojy pasiskirstymas pagal darbo staza

4%

14%

@ iki 5 m
m6-10m
57% O 11-15m

OvirS 16 m

Didzioji dalis apklaustyjy uzima nevadovaujancias pozicijas. 21 procentas tyrime
dalyvavusiy asmeny yra jvairaus lygio vadovai. IS ju 8 procentai motery uzimanciy vadovo

pozicijas.

"¢ petrauskas A. Kiek turime valstybés tarnautojy? / Savivaldybiu Zinios. 2005 — 08 — 18, Nr. 27 (324).
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4.3. Esamy motyvaciniy veiksniy vertinimas

ISstudijuotoje mokslingje literatiroje teigiama, kad motyvacija priimta sieti su atlygiu,
zmong¢s yra motyvuoti ka nors daryti todé¢l, kad jie mainais tikisi gauti tai ka patys vertina.
Organizacijai keliamas uzdavinys — iSsiaiskinti, ka joje dirbantys darbuotojai vertina, bei
uztikrinti, kad jie gauty savo atlygj.'"’

Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojai vertino kiek juos tenkina tam tikry finansiniy ir

nefinansiniy motyvaciniy veiksniy taitkomumas.

Finansiniai motyvatoriai:

Analizuojant darbo uzmokesCio kaitos tendencijas, galima konstatuoti, kad Lietuvoje
vieSojo sektoriaus darbuotojai gauna stabily darbo uzmokesti, pagrista ne rezultatyvumo
principu, bet atitinkantj atliekamas funkcijas, pareigybines kategorijas, suteikta ranga ir
tarnyboje praleista laika. Algos dydis skaiCiuojamas pagal pareiginés algos koeficienta, kuri
numato Valstybés tarnybos jstatymas. ''®

Paaiskejo, kad 1 klausima ,kaip vertina savo darbo uZmokestj, atsizvelgiant { dedamas
pastangas ir saves, kaip darbuotojo, vertinima®“, 18 procenty respondenty mano, kad juy darbo
uzmokestis nustatytas teisingai — taip jie ir patys vertinty savo darba, taciau net 82 procentai
respondenty akcentavo, kad ju darbo uzmokestis yra per mazas, mano, kad uz savo darba jie yra
verti tikrai didesnio atlyginimo. Nei vienas respondentas nelaiko savo darbo uzmokesc¢io per

dideliu.

9 pav. Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojy darbo uZmokesc¢io vertinimas

@ darbo uzmokestis
nustatytas teisingai

W darbo uzmokestis yra
per mazas

O darbo uZzmokestis yra
per didelis

17 §ako&ius A. VieSasis administravimas. — Kaunas: KTU, 2003. . 228
¥ Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos istatymas // Valstybés Zinios. 2002, Nr. 45-1708.

A
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Remiantis J. Adams teisingumo teorija, darbuotojo pasitenkinimo lygis priklauso nuo
palyginimo su savo pastangy atidavimo lygio ir gaunamo atlygio i§ darbdavio bei tokio pat
santykio su kitais.'"” Vadinasi net 82 procentai tarnautojy jauciasi neteisingai jvertinti
finansiSkai, didziausia dali (44 procentai) sudaro darbuotojai iki 30 mety amziaus. Toks
rezultatas natiiralus, kadangi po studiju baigimo, jauni Zmongés siekia isitvirtinti, susitvarkyti
buitj ir t.t., todél siekia didesnio atlygio uz darba.

ISnagrinétos literattiros autoriy teigimu nepakankamas atlyginimas uz darba yra vienas i$
dazniausiuy darbuotoju nepasitenkinima kelianc¢iu veiksniy. 120 VieSajame sektoriuje tarnautojy
darbo uzmokestj grieztai reglamentuoja Valstybés tarnybos istatymas, todél atlyginimo kélimas
ir gaunamo atlyginimo dydis nepriklauso nuo organizacijos. Savivaldybé negali reguliuoti
tarnautojams atlyginimo pakélimo, todél reikia surasti kitus svarius veiksnius, kurie motyvuoty
darbuotojus. Juo labiau, kad pasitenkinimas darbu priklauso ne tik nuo uzmokescio.

Panagrinékime nefinansinius motyvuojancius veiksnius, kaip juos jvertino respondentai.

Nefinansiniai motyvacijos veiksniai:

Darbuotojy jtaka sprendimy priémime. Norint pasiekti aukSty rezultaty istaigoje, biitina
atskirti vykdytojo ir dalyvio vaidmenis procese. Vykdytojas gauna suformuluota nurodyma, kur
jis turi tik tiksliai jvykdyti. O nurodymas nuo pat pradziy yra svetimas vykdytojui. Todél be galo
svarbu, kad darbuotojai dalyvauty kartu su tiesioginiu vadovu problemu iSkélime, tikslo
nustatymo procese, kad priimtas sprendimas biity ju tiesiogiai iSgyventas, nes tik tuomet
darbuotojai jauciasi itakingi ir tiesiogiai atsakingi uz veiklos rezultatus. Tai reiSkia, kad

darbuotojai bus motyvuoti atlikti darba kuo geriau.

Siekiant iSsiaiSkinti Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojuy itaka darbo sprendimu
priémime buvo pateiktas klausimas: ,,Ar tiesioginiam vadovui reikSminga Jisy nuomoné darbo

sprendimy priémime?*

Tyrimo duomenys parodé, jog vadovams pavaldiniy nuomon¢ reik§minga — taip mano 23
procentai respondenty. Sprendimu priémime vadovams nuomoné kartais yra reik§minga, taip
atsaké — 33 procentai respondenty, 37 procentai respondenty nurod¢, kad ju nuomoné vadovams
daznai nereikSminga, o 7 procentai darbuotoju mano, kad vadovams jyu nuomoné¢ visiSkai

nereik§minga.

19 Bagdonas E., Bagdoniené L. Administravimo principai. — Kaunas: Technologija, 2000. P. 130 — 131
1201 eoniené B. Darbuotojy vadyba. — Kaunas: Sviesa, 2001.

47



10 pav. Pavaldiniy nuomonés reik§mingumas tiesioginiam vadovui

O taip, reikd8minga

B kartais reikSminga

O daznai nereikdminga
@ visada reikSminga

Galima teigti, kad Vilniaus miesto savivaldybés tarnautoju nuomon¢ tam tikrais darbiniais

klausimais tiesioginiams vadovams yra pakankamai svarbi ir reikSminga.

Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojai vertindami savo darbe patirta atsakomybe net 65
procentai ju pazymejo, kad atsakomybé darbe yra didelé, dar 11 procenty nurodé, jog darbe
patirta atsakomybé yra labai didelé. O 24 procentai respondenty jaucia viduting atsakomybe
darbe. Tokiy, kurie buty pazyméje, jog atsakomybés darbe nejaucia — nebuvo. Atsakomybé uz
veiklos rezultatyvuma, atliekamo darbo svarba didina veiklos motyvacija, pasitenkinima darbu.
Suteikia galimybe darbuotojui pajusti svarba organizacijoje. Atsakomybe¢ galima labiau
sustiprinti suteikiant darbuotojui daugiau savarankiSkumo. Remiantis atlikta apklausa, Vilniaus

savivaldybéje dirbantys tarnautojai savo darba, ju nuomone, atlieka atsakingai.

Kvalifikacijos kélimo galimybiy raiSka. Valstybés tarnautojy mokymas apima jvadini
mokyma ir kvalifikacijos tobulinima. Valstybés tarnautoju mokymo formos yra su einamosiomis
pareigomis susijusios paskaitos, stazuotés, seminarai, kursai, testinés studijos aukstosiose
mokyklose, nuotolinis mokymasis, praneSimy skaitymas mokslinése praktinése konferencijose,

publikacijos mokslo leidiniuose'’.

Mokymosi ir kvalifikacijos kélimas kaip motyvatorius
rezultatyviam darbui siejasi ir su kitais motyvatoriais — karjeros siekimu, igidziy panaudojimo
galimybémis savo darbe ir zinoma atlyginimo kélimu (taip nustatyta istatymo). Jeigu darbuotojui
yra svarbu buti pripazintam, pakilti karjeros laiptais ir daugiau uZzsidirbti tai be jokios abejonés

jis iSradingai pasinaudos teikiamomis mokymosi galimybémis didindamas savo profesing

2! Lietuvos Respublikos nutarimas dél Valstybés tarnautojy mokymo 2002-2006 mety strategijos patvirtinimo,
2002 m. Nr. 1073
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kompetencija. Tyrimo metu nustatyta, kad Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojai supranta

mokymosi bei kvalifikacijos kélimo nauda ir stengiasi pasinaudoti teikiamomis galimybémis.

48 procentai tarnautoju mokymuose dalyvauja karta per metus, 11 procenty nurodé¢, kad
mokymuose dalyvauja daug dazniau nei karta per metus. Karta per du metus savo kvalifikacija
kelia 9 procentai tarnautojuy, tik karta per 3 metus proga turi tobuléti ir kelti kvalifikacija 5

procentai tarnautojy. 28 procentai tokios galimybés neturéjo ir i§vis nekélé savo kvalifikacijos.

11 pav. Tarnautojy kvalifikacijos kélimo galimybés

11% O kartg per metus

O kart er 2 — jus metus
48% ap J

O kartg per 3 — jus metus
28% a p J

@ visai nekéliau

5% 9%

W kita

Respondentai, nedalyvave jokiose mokymuose, nekéele kvalifikacijos nurodé Stai tokias

pagrindines prieZastis:
- Tokie uzsiémimai i§vis neorganizuojami.
- Tobulinimuisi paprasciausiai nebelieka laiko.
- Darbo turinys nereikalauja mokymuy.

Didzioji dalis tarp tu, kurie nedalyvave jokiuose mokymuose, nekéle kvalifikacijos yra
vyresnio amziaus darbuotojai. Galima daryti iSvada, jog mokytis ir kelti kvalifikacijos laipsni

galimyb¢ yra, taciau ne visi efektyviai ja pasinaudoja.

Darbo efektyvumui turi itakos ir darbo vieta. Darbo vieta — tai aplinka, kurioje vyksta
darbas. Vilniaus miesto savivaldybéje dirbanciyju net 91 procentas nurodé, jog visiskai
patenkinti savo darbo vieta, 8 procentai tarnautojy pazyméjo, jog patenkinti i§ dalies ir tik 1
procentas visiSkai nepatenkintyjy. IS dalies patenkinti ir nepatenkinti savo darbo vieta

respondentai nurodé Stai tokias nepasitenkinimo priezastis:

- moderni védinimo sistema,
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- triukSminga, per daug aktyvi darbo vieta, neleidZianti susikaupti,
- nepakankamas apripinimas darbo priemonémis, jranga.

Tyrimo duomenimis didzioji dauguma savivaldybéje dirbanciy tarnautojy patenkinti savo
darbo vieta. Darbo aplinkos kokybé yra svarbus motyvuojantis veiksnys. Jis atspindi riipinimasi
darbuotojais ir pagarba jiems. Taciau Sio veiksnio jtaka motyvacijai gana trumpalaikeé,

darbuotojai greitai apsipranta ir pradeda traktuoti tai kaip savaime suprantama dalyka.

4.4. Esamos motyvacinés sistemos trilkumai

Siek tiek daugiau nei puse apklausoje dalyvavusiy respondenty teigé, kad savivaldybéje
dirbti jiems patinka. Gera darbuotojo savijauta organizacijoje yra emocinio pozilrio iSraiska,
uztikrinanti atsidavima ir isipareigojima organizacijai. Taciau pats darbo turinys tarnautojus
tenkina tik i§ dalies, pamingjo 54 procentai apklaustyju. 14 procenty respondenty pazymejo, jog
dabartinis darbo turinys juos visai netenkina. Patenkinty savo atliekamu darbu yra 32 procentai
tarnautojy. Vyrai labiau patenkinti darbo turiniu nei moterys, taciau §i faktoriy galéjo jtakoti tai,
kad daugelis apklaustyju vyry uzima vadovaujancias pareigas. Tod¢l vyry karjeros, pripazinimo
ir jvertinimo poreikiai daugiau, maziau patenkinti ir tai gali jtakoti labiau teigiama pozitri | savo
atlieckamo darbo turinj.

Tyrimo duomenimis 47 procentai respondenty svarsto galimybe keisti darba artimiausiu
metu. Didzioji dalis svarstan¢iyjy yra jauni asmenys, kuriy amzius iki 30 mety. Bitent Sios
amziaus grupés didZiausias procentas darbuotojy jauciasi neteisingai jvertinti finansiSkai. Tokie
rezultatai gali reiksti, kad valstybés tarnautojus netenkina gaunamas atlyginimas, tod¢l jie ir
svarsto galimybe keisti darba.

18 procenty respondenty dar neapsisprendg dél darbo pakeitimo, todé¢l laiku patobulinus
motyvacing sistema galima juos i$saugoti darbo vietose.

73 procentai Vilniaus miesto savivaldybés tarnautoju bent karta yra pagalvoje apie
peréjima dirbti | privaty sektoriy, nurodydami Stai tokias priezastis, kurias galima suskirstyti 1 dvi
grupes tai pagal: 1. higieninius veiksnius ir 2. motyvuojancius.

1. PrivaCiame sektoriuje didesnis darbo uzmokestis; atlyginimas priklauso nuo
pasiekty darbo rezultaty, tai motyvuoja stengtis dirbti geriau; norisi dirbti ir uzdirbti
(taip iSsaké didzioji dauguma respondenty);

2. Galimybé pazinti kita sriti; verslo imonéje yra galimybé biiti pastebétam,
ivertintam; realizuojama saviraiskos laisvé; skatinamas komandinis darbas.

Paanalizuokime Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojy darbe esanc¢ius demotyvuojancius

veiksnius.
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47 procentas respondenty pagrindine darbo keitimo prieZastimi nurodé blogai apmokama
darba. Si priezastis labiausiai issiskiria i§ kity. Tyrimas parodé, kad darbo uzmokestis vis dar
yra pagrindinis darbo motyvas ir nepraranda savo motyvacinés vertés. Juo labiau, kad 77
procentams respondenty gaunamas uzmokestis yra vienintelis pragyvenimo Saltinis.

Autoré teigia, kad Lietuvoje vis ger¢jant ekonominei bei finansinei padéciai, Sis
motyvatorius tiiréty daryti vis mazesng itaka darbuotojams. O Siuo metu piniginis skatinimas
visiSkai neatitinka Vilniaus miesto savivaldyb¢je dirbanciyjy tarnautojy lukes¢iy. Kaip rodo
tyrimo duomenys, atlyginimo padidinimas yra viena i§ reCiausiai naudojamy skatinimo
priemoniy — tik S$eSi procentai respondenty teigé, kad buvo paskatinti atlyginimo pakélimu.
DaZniausiai skatinimui naudojamos priemonés tiesiogiai nesusijusios su materialiniu gerbuviu
(paskatinimai, pagyrimai, mokymai), jos nesuderintos su svarbiausiais tarnautojy poreikiais ir to
pasekoje neduoda laukiamo efekto.

Dar vienas identifikuotas veiksnys, turintis jtakos demotyvacijai tai nejdomus darbas,
nuobodus daro turinys, kuri pazyméjo 18 procenty tiriamyjy, dauguma jy yra jaunesnio amziaus
tarnautojai. Galime daryti i§vada, kad darbo idomumo vertinimas tiesiogiai susij¢s su tarnautoju
amziumi. Jauniems specialistams svarbu realizuoti save, derinti darba su asmeniniais pomégiais.
Vyresnio amziaus tarnautojai jdomiam darbui teikia maziau reikSmes, jie labiau suinteresuoti
senatvés garantijy uZztikrinimu. Kad darbas patikry tarnautojai nurodé¢, jog bitina sumazinti
tvairios dokumentacijos, suteikti dagiau savarankiSkumo ir patikéti daugiau reikSmingesniy
darbo uzduociy.

Valstybés tarnautojus Vilniaus miesto savivaldybéje veikia demotyvuojanciai — karjeros
galimybiy nebuvimas, nurodé 13 procenty respondenty. O pakilimas pareigose garantuoja ir
didesni darbo uzmokestj. Pasak R. Aleksienés, 2002 m. liepos 1 d. isigaliojus naujai Valstybés
tarnybos istatymo redakcijai, atsirado nauja darbo uzmokescio sistema, orientuota { motyvacija,
ji skatina tarnautojus tobuléti, siekti karjeros ir stabiliai dirbti valstybés tarnyboje.'** Taciau
valstybés tarnyboje karjeros galimybés dazniausiai yra labai aiSkiai apibréZztos, be to, did¢janti
darbuotojy specializacija apsunkina galimybes perimti kitas funkcijas ar pereiti { kita veiklos sritj.
Karjera valstybés institucijose dazniausiai vyksta darbuotojui kylant hierarchijos pakopomis. Tokia
vertikali karjeros struktiira tik ribotam darbuotoju skaiCiui gali sudaryti salygas pereiti | aukStesnes
pareigas.

Respondentai nurodé dar viena demotyvuojancia priezasti, tai kolektyve esantis netinkamas
mikroklimatas. AiSku, nepasitenkinimui, darbo keitimui §i priezastis jtakos turi maziau, palyginti

su aukSciau iSvardintom, taCiau taip pat svarbus veiksnys. NedraugiSka kolektyva nurodé 8

122 Aleksiené R. Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis. // Valstybés tarnybos aktualijos. 2004, Nr. 1. P. 24 - 25
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procentai, o 7 procentai respondenty pazyméjo, jog nepatenkinami santykiai su vadovais. D¢l
nepatenkinamy poreikiy kaltinami kolegos, vadovybé, o nuolatiné jtampa stabdo komandos
formavimasi ir tai apsunkina bendry sprendimy paieska.

Blogas darbo salygas ivardijo 2 procentai tarnautojy, visiSkai nedidelis procentas, todél
galime manyti, kad Vilniaus miesto savivaldybé¢je tarnautojams yra sudarytos geros darbo
salygos, jog riipinamasi darbuotojy sauga ir tai kelia psichologini pasitenkinima.

5 procentai nurodé dar tokias priezastis: jog darba reikia keisti kas penkeri metai, ieSkant
geresniy varianty — tuomet galima teigiamai save vertinti. Darba reikia keisti, kai jis nesuteikia
teigiamy emocijy, vargina psichologiskai, darbe vyrauja chaosas, neaiskiis darbo organizavimo

metodai.

12 pav. PriezZastys, kurios demotyvuoja savivaldybé¢je dirbancius tarnautojus

@ mano darbas mazai apmokamas

m nepatenkinami santykiai su vadovais

O blogos darbo salygos

O nedraugiSkas kolektyvas

@ nejdomus darbas

@ néra perspektyw gauti paauk$tinimg

m kitos priezastys

Sékmingos veiklos stabdymui demotyvuojanciy veiksniy yra pakankamai, tarnautojai,
esant galimybei keisty ne tik darbo vieta, bet ir darbo pobiidi. Ir kaip matome dazniausiai
nurodoma to priezastis yra per Zemas atlyginimas savivaldybés tarnautojams.

Tyrimo duomenys taip pat parodé¢, kad didzioji dalis apklaustyjy nepatenkinti Siuo metu

veikiancia tiek moralinio, tiek materialinio skatinimo sistema savivaldybéje.
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13 pav. Moralinio ir materialinio skatinimo sistemos jvertinimas

B Moralinis skatinimas
O Materialinis skatinimas

patenkinti i$ dalies patenkinti nepatenkinti

Tai akivaizdziai rodo, kad esama motyvaciné sistema veikia neefektyviai. Pagrindinés

priezastys dél ko materialinis skatinimas neduoda gaunamo efekto galime rasti lenteléje.

2 lentelé. Netenkinantys materialinio skatinimo sistemos elementai

Kodél netenkina | Skatinami Ne visada aisku | Daznai Skatinama Kitos
materialinio ne tie asmenys, | uzka neteisingai formaliai,

skatinimo kurie nusipelné | skatinama nustatomas truksta

sistema? premijos dydis | nuoSirdumo
Apklausos

rezultatai proc. 36 29 17 10 8

Tyrimo duomenys rodo, kad Vilniaus miesto savivaldyb¢je priemokos ir vienkartinés
piniginés iSmokos neatlicka motyvacinés funkcijos. Praktikoje tokia skatinimo sistema veikia
daugiau demotyvuojanciai nei motyvuojanciai: ja visiSkai ar i§ dalies nepatenkinty yra zymiai
daugiau, nei patenkinty. 36 procentai respondenty pazyméjo, jog skatinami ne tie asmenys, 29
procentai nurodé, kad nesupranta uz kokius pasiekimus skatinami, dar 17 procenty respondenty
teigia, kad neteisingai nustatomas premijos dydis.

56 procentai tarnautoju pazymeéjo, jog gauta premija neskatina dirbti geriau. Tai veikiausiai
susij¢ su tuo, kad premijos tiesiogiai nesiejamos su konkreciais rezultatais ir mokamos ne uz tam

tikrus individualius pasiekimus darbe. Ganétinai iprasta situacija, kad premijos mokamos viena
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karta per metus ir jas gauna visi skyriaus darbuotojai, nepriklausomai nuo pasiekty rezultaty. To
pasekoje, zmonés, kuriy rezultatai palyginti prasti, neskatinami labiau stengtis, jie zino, kad bet
kokiu atveju gaus piniginj paskatinima. Tuo tarpu asmenys, rodantys labai gerus rezultatus,
praranda motyvacija stengtis dél psichologiniy veiksniy — jie jauciasi per mazai vertinami.

Autoré teigia, kad priemokos turi trumpalaiki efekta ir geriau dirbti Vilniaus miesto
savivaldybés tarnautojus neskatina. Skatinimas turéty buti i§ karto po pasiekty rezultaty, tik
tuomet darbuotojui biity aiSku uz kokius rezultatus ir pasiekimus yra skatinamas.

Kiekvienoje organizacijoje pati svarbiausia grandis tai zmogisSkieji iStekliai.
Zmogiskyjy istekliy vadybos strategijos tikslas — pasiekti, kad visi organizacijos nariai gerai ir
nasSiai dirbty, kad tapty labiau atsidave, kompetentingi. Organizacijoje turéty biiti atsidavimas
bendriems tikslams, bendros vertybés, pagarba tradicijoms, mokymasis, tobul¢jimas,

bendravimas ir atsakomybé.
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ISVADOS

Atlikus tyrima, galima teigti, kad darbo pradzioje iSkelta hipotezé¢ pasitvirtino:
Taikomos motyvavimo priemonés nepateisina Vilniaus miesto savivaldybéje

dirbanciy tarnautoju liikkesCiy, néra aiskios ir efektyvios motyvavimo sistemos.

Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad Vilniaus miesto savivaldybés tarnautoju
pagrindiniai darbe motyvuojantys veiksniai yra $ie: didelis darbo uzmokestis, darbo

turinys, galimybé¢ daryti karjera, galimybé tobuléti, kelti profesinj kvalifikacinj lygi.

Vilniaus miesto savivaldybés tarnautojams Siuo metu yra labai svarbus materialinis
motyvas, darbo uzmokestis. Daugiau nei pus¢ respondenty mano gaunantys per
maza atlyginima uz savo atlickama darba. Nepatenkinus materialiniy darbuotojo
poreikiy, moralinis skatinimas neturi reikSmingesnés ijtakos darbuotojo darbo

rezultatams.

Premijos ir vienkartinés piniginés iSmokos neatlicka motyvacinés funkcijos. Jos
néra paskatinimas uz gerus darbo rezultatus ar ypatingus laimejimus, nes tarnautojai
nesupranta uz ka jos yra mokamos. Kad §i materialinio paskatinimo sistema veikty,
ja reikia taikyti i§ karto po pasiekty rezultaty, arba aiSkiai nurodant skatinimo
priezasti, tik tuomet darbuotojui biity aiSku uz kokius rezultatus ir pasiekimus yra

skatinamas.

Nors Vilniaus miesto savivaldybéje dirbti patinka daugiau nei pusei apklaustyju,
taCiau pats darbo turinys valstybés tarnautojus tenkina tik i§ dalies. Vyrai labiau
patenkinti darbo turiniu nei moterys. Daugelis apklaustyju vyry uZima
vadovaujancias pareigas, todél vyry karjeros, pripazinimo ir jvertinimo poreikiai
daugiau, maziau patenkinti ir tai gali jtakoti labiau teigiama pozitiri { savo

atlieckamo darbo turinj.

Vilniaus miesto savivaldybéje dirbancius tarnautojus demotyvuojanciai veikia karjeros
galimybiy nebuvimas. Valstybés tarnyboje karjeros galimybés dazniausiai yra labai
aiSkiai apibréztos, karjera valstybés institucijose dazniausiai vyksta darbuotojui kylant
hierarchijos pakopomis. Tokia vertikali karjeros struktira tik ribotam darbuotoju

skaic¢iui gali sudaryti salygas pereiti i aukStesnes pareigas.

Silpna darbuotojy motyvacija lemia personalo kaita. Daugiau nei pus¢ $iuo metu

savivaldyb¢je dirbanciy asmeny svarsto galimybe keisti darba.
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REKOMENDACIJOS

Rengiant Vilniaus miesto savivaldybés motyvacing sistema dirbantiesiems, bitina
iSanalizuoti kity Europos Sajungos Saliy, turin¢iy efektyvias motyvacines sistemas
gerosios patirties pavyzdzius, tiek jvertinti Lietuvos esama situacija, atsizvelgiant |
Salies politing, ekonoming ir socialing situacija, tautini mentaliteta. Labai svarbu
tinkama démesi skirti specialiems tyrimams, parodantiems paciy dirbanciyjy
vieSajame sektoriuje poreikius ir norus. Tokia integruota informacija padéty

suformuoti efektyviausia motyvacijos model;.

I naujos motyvacinés sistemos rengima bitina jtraukti pacius darbuotojus, i$ ju
sudaryti Sios sistemos projekto rengimo darbo grupes. Skatinimo metodai

nustatomi vadovams ir pavaldiniams bendradarbiaujant.

Vadovai ir pavaldiniai uzdavinius turéty nustatyti tarpusavio dialogu ir derybomis:
sprendimy priémimo procese pabréziama partnerysté, biurokrating struktiirg
sickiama pakeisti kooperacine. Ten, kur riipinamasi dialogu, sukuriamas
pasitikéjimas. Pasitikéjimas sukelia nenumatytas motyvacijos jégas, jis taip pat
yra svarbiausias pasitenkinimo darbu motyvatorius ir lemiamas organizacijos

sekmés kriterijus.

Bendradarbiavimu paremta strategija padeda iSvengti neigiamo pozilrio {
organizacija, vadova ir pati darba, o 1§ pavaldiniy galima tikétis naSesnio darbo ir
atsidavimo bendriems tikslams. Griztamasis rySys, atsizvelgiant { darbuotoju

prioritetinius poreikius, lemia tinkamy skatinimo metody parinkima ir taikyma.

Parengti personalo materialinio ir moralinio skatinimo sistema. Materialini
skatinima labiau susieti su individualiais darbuotojo rezultatais. Svarbu rasti kuo
daugiau nepiniginiy motyvavimo formuy, tokiy kaip vieSa padéka uz puikiai atlikta
darba skelbimy lentoje ir per susirinkimus, geriausio darbuotojo rikimai kas ménesi
ar pus¢ mety; darbuotoju pasveikinimai gimtadienio proga, ekskursijos, bendros
skyriaus / organizacijos Sventés, motyvaciniai renginiai, skatinantys komandini

darba.

Leisti darbuotojams pajusti, kad jie reikalingi ir vertinami. Tai galima daryti visy
skyriaus / organizacijos darbuotojy akivaizdoje pabréziant, kad kiekvienas vertingas
ir reikalingas organizacijai, pagiriant uz laiku atliktas uzduotis, pasitlytas idéjas ir

pagalba.
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7. Suteikti darbuotojams proga atlikti sudétingesnes ar kiek kitokias nei jprasta
uzduotis. Tai leis jiems plétoti savo kiirybiSkuma bei potenciala, suteiks galimybg

kopti karjeros laiptais.
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PERSONALO MOTYVACIJOS TOBULINIMAS LIETUVOS VIESAJAME
SEKTORIUJE (VILNIAUS MIESTO SAVIVALDYBE)

SANTRAUKA

Viesasis sektorius ir jam priklausancios jvairaus lygmens savivaldos institucijos atlieka
dideli vaidmeni uztikrinant valstybés ir konkrecios vietos bendruomenés geroveg. Taciau vis
dazniau pastebimas vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos nerezultatyvumas, kuris
prieSpastatomas privaciajam sektoriui ir jo veiklos principams. Nerezultatyvi veikla kuria
nepasitikejima valstybe ir konkre¢iomis jvairaus lygmens savivaldos institucijomis. Todé¢l labai
svarbu atkreipti démesi | tai kaip dirba valstybés tarnautojai, kaip jie yra motyvuojami darbui,

nes darbo motyvacijos lygis ir darbuotojy pasitenkinimas savo darbu itakoja vienas kita.

Darbo motyvacijai vis didesné reikSmé skiriama ir tarptautiniuose dokumentuose, ir
Lietuvos vadybingje literatiroje. Kintantis poziiiris 1 darbuotoja kaip | viena svarbiausiuy darbo
iStekliy, besikeiCianc¢ios paciuy darbuotojy vertybés, privataus sektoriaus teikiamuy galimybiy
patrauklumas reikalauja i§ naujo ivertinti ir tobulinti egzistuojancias darbo motyvacijos

priemones bei kurti naujus motyvacijos modelius.

Darbe aptarti pagrindiniai mokslininky motyvacijos teoriniai modeliai bei ju svarba ir jtaka
darbo motyvacijai. ISanalizuoti darbo motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje. ISskirti
pagrindiniai motyvacijos komponentai, kuriais remiantis atliktas praktinis tyrimas, padéjgs
vertinti Vilniaus miesto savivaldybéje dirbanc¢iy tarnautojy motyvacija darbui. Tyrimo metu
nustatyti pagrindiniai darbo motyvacinija itakojantys veiksniai, nustatyti motyvacijos faktoriy ir
demografiniy veiksniy tarpusavio sarySiai. Taip pat identifikuoti demotyvuojantys veiksniai,

suformuluotos darbo motyvacijos problemos.

Tyrimo duomenys parodé, kad sékmingos veiklos stabdymui demotyvuojanciy veiksniy yra
pakankamai, tarnautojai, esant galimybei keisty ne tik darbo vieta, bet ir darbo pobidi.
Dazniausiai nurodoma to priezastis yra per zemas atlyginimas savivaldybés tarnautojams.
Didzioji dalis apklaustyju nepatenkinti Siuo metu veikiancia tiek moralinio, tieck materialinio

skatinimo sistema savivaldybéje

Autorés suformuluota hipotezé pasitvirtino: Taikomos motyvavimo priemoné€s nepateisina
Vilniaus miesto savivaldybéje dirban¢iy tarnautoju likesCiy, néra aiskios ir efektyvios

motyvavimo sistemos.
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PERSONNEL MOTIVATION IMPROVEMENT IN LITHUANIA’S

PUBLIC SECTOR (VILNIUS CITY MUNICIPALITY)

SUMMARY

Public sector and various level self-government institutions belonging to it do a big role
securing the wealth of state and concreat place society. However, more and more often it is
possible to notice unusefulness of public sector organizations work and that it stands in front of
the private sector and its activity principles. Unuseful performance creates distrust in the state
and of the concreat various level self-government institutions. That‘s why it is very important to
put the attention to how the state officers work, how they are motivated with their jobs, because

the level of the job motivation and the workers satisfaction with their job effect each other.

Nowadays the attention to the job motivation is increasing in the international documents
and in Lithuania‘s management literature. The changing attitude to the worker as one of the most
impotant work reservoir, changing virtues of the workers, the attractfullness of private sector
alloted possibilities demand to revalue and improve already existance job motivation means and

create new motivation models.

The main scientists‘ motivation theoretical models and their importance, effect to job
motivation are discussed. The peciularities of job motivation in public sector were analysed. The
main motivation components were distinguished, on which the practical research is based,
according to which the Vilnius municipality staff motivation to their job was valued. During the
research period the main factors, influencing the job motivation, were detected and also the
interralation connections between the motivation factors and demographical factors were
determined. Also the demotivating factors were identified, the job motivation problems

formulated.

The material of the research showed, that there is enough of the demotivating factors for
stopping the successful performance, the officers would like to change not only the working
place, position, but also the character of the job. Generally mentioned reason warespondents

were unsatisfied with the prompt system in moral and material system in municipality.

The hyposes formulated by the work author was proved: The means of motivation don‘t
justify the suspenses of officers working in the Vilnius city municipality. There is no clear and

effective motivation system.
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ANOTACIJA

Darbe aptarti pagrindiniai mokslininky motyvacijos teoriniai modeliai bei ju svarba ir jtaka
darbo motyvacijai. ISanalizuoti darbo motyvacijos ypatumai vieSajame sektoriuje. ISskirti
pagrindiniai motyvacijos komponentai, kuriais remiantis atliktas praktinis tyrimas, padéjgs
vertinti Vilniaus miesto savivaldybéje dirbanc¢iy tarnautojy motyvacija darbui. Tyrimo metu
nustatyti pagrindiniai darbo motyvacinija itakojantys veiksniai, nustatyti motyvacijos faktoriy ir
demografiniy veiksniy tarpusavio sarySiai. Taip pat identifikuoti demotyvuojantys veiksniai,

suformuluotos darbo motyvacijos problemos. Patvirtinama autorés suformuluota hipotezé.
Raktiniai ZodzZiai:
Vie$ojo sektoriaus tarnautojy motyvavimas
Motyvacija
Skatinimas

Tobuléjimas

ANNOTATION

The main scientists’ motivation theoretical models and their importance, effect to job
motivation are discussed in the work. The peciularities of job motivation in public sector were
analysed. The main motivation components were distinguished, on which the practical research
is based, according to which the Vilnius municipality staff motivation to their job was valued.
During the research period the main factors, influencing the job motivation, were detected and
also the interralation connections between the motivation factors and demographical factors were
determined. Also the demotivating factors were identified, the job motivation problems

formulated. The hyposes formulated by the work author was proved.
Keywords:
Public Sector Motivation
Motivation
Incentive

Development
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PRIEDAI

1 priedas
Gerbiamas valstybés tarnautojau,

Sis klausimynas skirtas jvertinti kokie motyvai skatina savivaldybiy darbuotojus efektyviai dirbti,
nustatyti taikomos motyvacinés sistemos elementus, siekiant ja tobulinti ir efektyviai naudoti. Visi
klausimyno pagalba gauti duomenys bus naudojami baigiamojo magistro darbo rengimui ir nebus
platinami bei naudojami kitais tikslais. Klausimynas yra anoniminis, tod¢l norime papraSyti Jisy atsakyti
1 klausimus kiek jmanoma atviriau ir nuoS§irdziau.

Jiisy nuomoné labai svarbi!

Atsakydami i klausima, apibraukite ar kitaip pazymeékite reikalinga varianta. Atsakant i kai kuriuos
klausimus galima pasirinkti kelis atsakymu variantus.

1. Jusy amZius:

3. Ar Jusy pozicija yra vadovaujama?
a) taip,
b) ne.

4. Kaip Jums patinka darbas savivaldybéje?
a) patinka,

b) nei patinka, nei nepatinka,

b) nepatinka,

5. Ar kada nors svarstéte galimybe pereiti dirbti j verslo jmone¢? Kodél?

6. Ar Jus tenkina darbo turinys?
a) taip, tenkina,

b) i§ dalies tenkina,

¢) netenkina.

7. Ar galvojate artimiausiu metu keisti darba?
a) taip, galvoju,

b) ne,

d) dar nesu apsisprendgs.

JEIGU [ 7 KLAUSIMA ATSAKETE ,,NE*, PRASOME ISKART PEREITI PRIE 9 KL., JEIGU ATSAKETE
. TAIP*“ ARBA ,, NEZINAU*, TUOMET ATSAKE [ 8 KL,. PEREIKITE PRIE 10 KL.

8. Jei galvojate iSeiti iS Sio darbo, tai kodél? (galite pasirinkti daugiau nei vieng atsakymo varianta).
a) per mazas atlyginimas,

b) nepatenkinami santykiai su vadovais,

¢) per sunkus ir jtemptas darbas,

d) nedraugiskas kolektyvas, prastas mikroklimatas,

e) netinkamai irengta darbo vieta, triksta darbo priemoniy,

f) nejdomus darbas,
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g) Cia jauciuosi nereikalingas,

h) néra perspektyvuy gauti paaukstinima,

1) Kitos priezastys

(PATASYKILR). . .ttt ettt e e st ta e reeaeenneans

9. Jeigu negalvojate iSeiti i$ Sio darbo, tai kodeél? (galite pasirinkti daugiau nei vieng atsakymo
varianta).

a) Cia geras atlyginimas,

b) geri santykiai su vadovais,

c) darbas nesunkus ir neitemptas,

d) draugiskas kolektyvas, geras mikroklimatas,

e) puikiai jrengta darbo vieta, turiu visas darbui reikalingas priemonés

f) idomus darbas,

g) Cia jauciuosi reikalingas,

h) tikiuosi baiti paaukstintas pareigose,

1) kitos priezastys (nurodykite

KOKIOS ). vttt ettt ettt enees

10. Kaip jvertintuméte savo darbo uZmokestj atsizvelgiant j Jiisy pastangas darbe?
a) manau, kad mano darbo uzmokestis nustatytas teisingai — tiek pats jvertinu savo darba,
b) manau, kad mano darbo uzmokestis yra per mazas — esu vertas didesnio atlyginimo,

¢) manau, kad mano darbo uzmokestis per didelis — jauciuosi nevertas $io atlyginimo.

11. Ar gaunate premijas?
a) taip, gaunu,

b) retai gaunu,

) negaunu.

12. Kaip Jus dirbate gaves premija?

a) premija mane paskatina dirbti geriau,

b) dirbu nei geriau, nei blogiau negu anksciau,

¢) premija per maza, todél geriau dirbti ji neskatina.

13. Kokiais baidais buvote paskatinti per paskutinius du metus? (galite pasirinkti daugiau nei viena
atsakymo varianta).

a) pakilimas pareigose,

b) atlyginimo pakélimas

c) padeka, pagyrimas

d) galimybé tobulintis, kelti kvalifikacinj lygj,

e) savarankiskumo suteikimas,

f) premijos paskyrimas,

1) kita (nurodykite ka)

14. Su kokiais sunkumais darbe Jiis daZniausiai susiduriate? (galite pasirinkti daugiau nei viena
atsakymo varianta).

a) teoriniy ziniy stoka,

b) darbinés praktikos stoka,

¢) neracionalus darbo organizavimas,

d) blogi santykiai tarp kolegy,

e) nekvalifikuotas vadovavimas,

f) monotonija darbe,

f) kiti sunkumai (nurodykite

15. Kiek karty per 2-3 paskutiniuosius metus kéléte savo kvalifikacijg?
a) 1 karta metuose,



b) 1 kartg per 2 — jus metus,
¢) 1 karta per 3 — jus metus,
d) visai nekéliau.
e) Kita (jrasykite)

16. Jeigu nekéléte savo kvalifikacijos, nurodykite kodél?

a) nereikalauja administracija,

b) darbo turinys to nereikalauja,

¢) neorganizuojami jokie uzsiémimai,

d) néra laiko,

€) néra noro,

f) kitos priezastys (nurodykite

KOKIOS ). v ettt et e enes

17. Ka, Jiisy nuomone, biitina pirmiausia daryti siekiant pagerinti Jiisy darba?

a) sumazinti jvairios dokumentacijos kieki,

b) padidinti atlyginima,

¢) padidinti pavaldiniy skaiéiy,

d) geriau irengti darbo vieta,

e) apripinti organizacine technika,

f) suteikti daugiau savarankiskumo

g) kita (

0101014 )4 1 ) USRI

18. Ar Jiis patenkintas savo darbo vieta?
a) patenkintas,

b) i$ dalies patenkintas,

¢) nepatenkintas.

19. Jei nepatenkintas, tai kodél? (atsako nepatenkinti ir i§ dalies nepatenkinti).

a) nepatogis baldai,

b) moderni védinimo sistema,

c¢) nepakankamas apripinimas reikalingais prietaisais, jrankiais, organizacine technika,
d) netinkama patalpos temperatiira,

¢) netinkamas patalpos ap$vietimas,

f) kitos priezastys

(MUIOAYKITE) . . v ettt ettt et e et et e e eertte e st e e e ere s teenbeesbessseenseesseseenns

20. Kokia dalj Jusy Seimos pajamy sudaro pagrindinis atlyginimas?
a) pagrindinis atlyginimas — vienintelis pajamy $altinis,

b) pagrindinis atlyginimas — sudaro mazdaug pus¢ mano pajamuy,

¢) pagrindinis atlyginimas - sudaro maZziau negu pus¢ mano pajamuy.

21. Ar Jis patenkintas savo darbo uzmokescio dydziu?
a) taip, patenkintas,

b) nelabai patenkintas,

¢) nepatenkintas.

22. Kokia Jusy atsakomybé uz atliekama darbg?
a) labai didele,

b) didele,

¢) vidutiniska,

d) nejauciu jokios.

23. Ar Jus patenkintas materialinio skatinimo sistema veikianc¢ia savivaldybéje?
a) taip, patenkintas,
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b) i§ dalies patenkintas,
¢) nepatenkintas.

24. Jei nepatenkintas, tai kodél?

a) pasitaiko, kad skatinami ne tie asmenys, kurie nusipelné,

b) ne visada aisku, uz ka skatina,

c¢) daznai neteisingai nustatomas premijos dydis,

¢) skatinamo formaliai, triiksta nuo$irdumo,

f) Kitos

10 (7722 151 £SO PUPSRUSTORUSR

25. Ar Jis patenkintas moralinio skatinimo sistema veikianc¢ia Jiisy jmonéje?
a) taip, patenkintas,

b) i$ dalies patenkintas,

¢) nepatenkintas.

26. Kaip manote ar tiesioginiam vadovui reikSminga Jiisy nuomoné darbo sprendimy
priémime?

a) taip, reikSminga,

b) kartais reik§minga,

¢) daznai nereik§minga,

d) visada reikSminga.

27. Lytis:
a) moteris,

b) vyras.
28. ISsilavinimas:

a) bakalauro laipsnis
b) magistro laipsnis

DEKOJU UZ JUSU ATSAKYMUS.
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