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IVADAS

Temos aktualumas.Siuolaikines organizacijos pagrindas yra zmogiskieji istekli@dangi
tik jie veiksmingai gali panaudoti visus turimusganizacijos iStekl tipus ir nustatyti jos
ekonomires veiklos rodiklius, bei konkurencingumOrganizacijos vadovybgali sukurti puikius
planus ir strategijas, rasti optimglstruktira, bei sukurti veiksming perdavimo ir informacijos
apdorojimo sistemorganizacijoje naudojantis moderniaugenga ir naujausiomis technologijomis.
Taciau tai nepasiteisins, jei organizacijos nariakaimai nedirbs, nevykdys savo pargigesugets
dirbti komandoje, nesieks savo darbu p#8igrie organizacijos tikgl ir misijos jgyvendinimo.
Pasirengimas ir Zmogaus noras atlikti savo glgra vienas iS svarbiaussctkmingos organizacijos
funkcionavimo veiksnj. Paprastai Zmogus, kiekviesavo darb personifikuoja, t.y. ,suzmogina“
jam suteikdamas tam tikra unikalprasng. Bet tai nereiSkia, kad jo negalima efektyviaidyai.
PrieSingai, jeijj gerai pagstant, zinant ir suprantant, kas motyvuoja zmdgas skatinajjveikti ir
tai, ko jis siekia vykdydamas tam tikdarky, galima sukurti tokvaldyms, kad pats zmogus sieks
kuo geriau atlikti savo dagb Darbuotoy motyvacijos supratimas - keliggeiksming organizacijos
valdymg. Tik Zinodami, kas motyvuoja Zzmggkas motyvuoja jj veiklai, kokiais motyvais jis
grindzia savo veiksmus, galima pabandyti sukuriksming personalo motyvavimo sistemos
formas ir metodus. Palidauskatteigimu, ,kiek Sie motyvai twingi valstykes tarnautojams, itin
aktualus visuomeie vyraujariy tikéjimy ir stereotip apie menk valdzios atstoy motyvacip
kontekste®. Tockl organizacija privalo Zinoti §i motyw priezastis ir kaip jie galiiii pritaikyti
veikloje. Kaip ir bet kurio kito sektoriaus darbaogati, vieSojo sektoriaus darbuotojai ir tarnautojai
taip pat turi savo ypatumi kuriuos reikia atsizvelgti analizuojant personalotyvavimo politilg.
Optimalus profesinis tobgjimas ir karjeros augimas leidZia vieSojo sektai@larbuotojams rasti
savo viej valdymo strukiroje, bei stimuliuoja juos labiau atskleisti savifpsir} ir asmenimp
potenciad. Taip, pasiekiama pusiausvyra tarp visuomeninasmening tiksly: patenkinti valstybs
ir visuomers poreikius gerai dirbant, o iam darbuotojui dirbanjdomy darky. Taigi vieSasis
sektorius turi specifimi bruo;. Toks poziris yra grindziamas tuo, kad darbuatajzimtumas yra
skirstomag dvi pagrindines formas: tiesioginio materialinioto, paslaug ir prekiy (darbo) Kirima
bei vadovavimo funkcij vykdyma, valdyma, kontrok, prieziira, apskaiy (darbuotoy). Pastaruoju
atveju, personalas arba sukuria dvasines vertgoleajgyvendina valstybim institucijy funkcijas.

Vakan Europoje ypatingas éthesys skiriamas vieSojo sektoriaus personalo meina
sistemai. Tad gerai suplanuoti tzarveiksmai visuose personalo motyvavimo sistemgményse

yra vieni iS svarbiausgiveiksni, siekiant uztikrinti veiksmingorganizacy. Be to, nuo to priklauso

Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstyb tarnybojeVieSoji politika ir administravimasNr. 19, 2007, p. 33,
prieiga per interngt <https://www.mruni.eu/upload/iblock/360/4_j.paligskaite.pdf>,(Ziréta 2016 10 01).
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ir socialiniy ir ekonominy reformy sckme, siekiant uztikrinti stabilj vieSosios sistemos vystysi ir
funkcionavimy. Personalo motyvavimo sistema vieSajame sektoprg&tiSkai gra isStirta Lietuvos
mokslininky. Personalo motyvavimo sistema taikomos piismae sektoriuje, bet ji netinkama
vieSajam sektoriui. Specialus darlbinsantykiy reglamentavimas, neap#itas darbo rezultato
vertinimas, ®&ra tiesioginio rySio tarp faktinio poveikio darbopi uzimtumui ir j gauto darbo
uzmokesio sumos. Tai ir apikzia vieSojo sektoriaus personalo motyvavimo siseemo
problematily. VieSojo administravimo valstygl tarnautojai motyvuojami karjera, taip nurodoma
Valstyhes tarnybogstatyme, kad turi te¢sj karjer, kuri valstyles tarnyboje gali ti tiek vertikali -
jvertinus valstybs tarnautgj labai gerai greta kit pasiilymy (padtka, vardire dovana, vienkartin
piniginé iSmoka, kvalifikacigs klags suteikimas) valstys tarnautojui gali #ti pasiilytos ir
aukstesis pareigos toje @aje istaigoje; horizontali karjera realizuojama tarnybikaitumo du,
kuomet valstybs tarnautojas galiti perkeltasj tos p&ios ar Zemesis kategorijos pareigas toje
pasioje ar kitojejstaigojé.

Lietuvoje tik personalo motyvavimo sistema vieSaasektoriujejskaitant kvalifikacijos
tobulinimo sistem néra pl&iai istirta tema. Toél Siame magistro baigiamajame darbe reikia sukurti
naujus efektyvius personalo motyvavimo sistemosodhet ir formas, norint motyvuoti vieSojo
sektoriaus darbuotojus. Tyrime siekiama atliktitpla sisteming tyrimg apie RokiSkio rajono
savivaldylés personalo motyvavimo sistem Siekiant maksimaliai padidinti berdrnasum
organizacijoje labai svarbu istirti, kas motyvupgrsonal ir kaip padidinti jo pasitenkinigpndarbu.
Taciau tai didelis iS8kis, norint suzinoti kas motyvuoja persapalypa todl, kad kiekvien
darbuotog motyvuoja skirtingos priema@s. Tyrimas buvo sutelktag personalo pasitenkinign
darbdaviu ir organizacija, o ne kaip padidinti @S administravimo valstyds tarnautaj
motyvaviny ir plétoti atlygio sistemas vieSajame sektoriuje

Temos iStitumas. Personalo motyvavimo sistemos analizei vieSajashéosuje analizuoti
ir tirti skiriama nepakankamaithesio, tai ara pl&iai iStirta tema tiek lietuwj (Mar¢inskas, Diska,
2009; Grigorawiene, 2006; Palidauskait 2007, 2008; Dirzyt, 2010; Vanagas, Raksnys, 2014 ir
kt.) ir tiek uzsienio autoni (Buelens et al., 2007; Gailmard, 2010; Re’em,@bXkt.). Dazniausiali
yra nagrigjama personalo motyvacija, darbuatopotyvacija, taip pat motyvacijos teorijos, beiipat
personalo motyvavimo sistema priieme sektoriuje, o ne vieSajame sektoriuje. Dardieapdoti
naujausi moksliniai uzsienio Salir Lietuvos mokslinink straipsniai, monografijos, knygos ir Kiti
moksliniai Saltiniai. Motyvacijos ir motyvavimo samatas, bei motyvacijos teorijas, personalo
motyvacijos sistem analizavo uZsienio ir lietuyiautoriai: Weiner (2005, 2006); Maslow (2006,
2012); Deeprose (2007); Skemp-Arlt, Toupence (20Wijeikis (2007); Palidauskait (2007);

’Lietuvos Respublikos valstylés tarnybosjstatymas, 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316, Vilnius, prigiger interney,
<https://www.e-tar.It/portal/lt/legalAct/ TAR.D3ED32F52B>, (Ziréta 2016 10 01).



9

Levesque (2008); Imberman (2008); Carrigan (2002)puxos (2010); Kamalian, Yaghoubi,
Moloudi (2010); Korsakiety Lobanova Stankediené (2011); Carleton (2011); Dow (2012);
Savareikiea (2012); Dessler (2012); Aydin (2012); Ovidiu-léutDobre (2013); Moran (2013);
Todericiu et al. (2013); D'Souza, Gurin (201&Riti personalo valdymo teoretikai ir praktikai.

Tyrimo objektas. Personalo motyvavimo sistemos analrieSajame sektoriuje.

Tyrimo problema. Siandien daZnai kalbama apie tai, kaip darbuotsjairdirbti daugiau,
kaip sumazinti vieSojo sektoriaus tarnaytgkatiy, nes y per daug ir jie dirba nenaSiai, o
organizacijos vadovai svarsto kokiaigdais pagerinti darbo naSgikaip surasti darbuotojus, kurie
dirbty geriau ir daugiau su minimaliomis investicijomiéenas iS svarbiausipersonalo valdymo
uzdavini - tai darbuotaj materialiré ir nemateriali@ motyvavimo sistema. Tinkamai motyvuojant
darbuotojus, padidinamasg jefektyvumas, ir tai reisSkia, kad naudojantis peedo motyvavimo
sistema yraimanoma paveikti darbo rezultatus. VieSajame saktomaprastai didinamas darbo
uzmokestis, karjera, bet jissna labai veiksmingas. Kad materialinis motyvavinth®t; norimg
rezultag, batina, kad atlyginimas ity zenkliai padidintas. Akivaizdu, kad daugumasn Salies
vieSojo sektoriaus pagrindinmotyvavimo priemoé yra atlyginimas, tau egzistuoja ir kitoks
personalo motyvavimas — nematerialus, socialing¢chmloginis, kurie vis dar taikomi tik kaip
papildomos priemass. Finansinis apdovanojimas galiitb veiksminga priemok parodant
dékingumg, tafiau jis netampa ilgalaikiu motyvatoriumi, o vidinianotyvatoriai, kaip antai
tobukjimas, teisy iSplktimas ir galimyby, organizacinio tapatumo ir prass) pripazinimas yra
jgyvendinami tik tuomet kai siekiama patobulinti gmralo motyvavimo sistegn

Tyrimo probleminiai klausimaikokia motyvavimo svoky interpretacija; kokios taikomos
pagrindirts motyvacijos teorijos; kokios yra personalo motyne priemors ir bidai; kuo
ypatinga personalo motyvavimo sistema vieSajameosgaje; kokios personalo motyvavimo
sistemos problemos ir sprendimadiai nagrijamoje institucijoje.

Tyrimo hipotezé. Keliama prielaida, kad personalo motyvavimo sisteniokiskio rajono
savivaldyleje yra labiau taikomos nematerialgn motyvavimo priemass: karjera; papildomos
garantijos; pagyrimagdomus darbas; papildomai apmokamos atostogos; idraachuo nelaiming
atsitikimy negu materialiés: darbo uzmokestis; priedai; premijos; dayaekiai.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti personalo motyvavimo sistgnteoriniu aspektu ir iStirti
motyvavimo sister Rokiskio rajono savivaldydpe, atliekant apklaus

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISnagriiti personalo motyvavimo sistenteoriniu aspektu;

2. Pateikti personalo motyvavimo sistemos tyrimdadelogija;

3. Atlikti personalo motyvavimo sistemos tygrRokiskio rajono savivaldyipe.
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Tyrimo metodai. Mokslinés literatiros Salting ir publikaciy analiz; sistemi analiz;
apibendrinimas; lyginamoji anatiz statistires anali2; anketiré apklausa. Surinktiems duomenims
suvesti naudojama Microsoft Excel 7.0. Skarimai atlikti SPSS 17.0 programa.

Tyrimo praktin ¢ reikSmeé. Tyrime siekiama nustatyti personalo motyvavimo esisds
vieSajame sektoriuje pasikartogas problemas motyvuojant persanalkaip galima laty pagerinti
esamas strategijas, taip pat rasti krypplesniems tyrimams kiekvienai vieSojo sektoriaus
organizacijai ir atitinkamai kiekvienam valsty tarnautojui. Silomos rekomendacijos zymiai
pagering darky ir darbuotojy efektyvuny. Tyrimo rezultatai gali #ti naudingi studijuojantiems
vie§jj administravim, psichologig, personalo vadyba ir kt.

Darbo struktara. Magistro darl sudaro: tituliniai lapai, turinys, lentglisgrasas, paveiksl
sarasas, priegl sgrasas,jvadas ir trys pagrindi#s destomosios dalysPirmoje teorigje dalyje
iSnagrireta personalo motyvavimo sistema teoriniu aspektalizamojant motyvavimo g/okos
apibadinimg, pagrindini motyvacijos teorij analiz, efektyviausius motyvavimo metodus irdus,
personalo motyvavimo sistemos ypatumai vieSajani@oseje; antroje metodige dalyje yra
pateikta personalo motyvavimo sistemos tyrimo meltmglja aptariant tyrimo organizavgnir
metodilg, tyrimo imfg, tyrimo instrument, duomem analiZzs metodustrecioje analitineje dalyje
iStirta personalo motyvavimo sistemos tyrimo aralRokiskio rajono savivaldydpe analizuojant
trump Rokiskio rajono savivaldys administracijos organizaésm strukfiros charakteristik
tyrimo rezultatus, tyrimo rezultgatapibendrinig. Darbo gale pateikiamos iSvados, pbsnai,
bibliografiniy Saltiny sgrasas, anotacija, anotacija anddalba, santrauka, santrauka anghlba,

priedai.
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1. PERSONALO MOTYVAVIMO SISTEMOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motyvacijos ir motyvavimo sampratos apilfidinimas

Daugyleje mokslires literatiros Saltinig autoriai iSskiria kelet sgvoky ,motyvas” ir
»,motyvacija“, ,poreikis“, ,motyvavimas”, bet jas gkingai apibézia. Palidauskais nuomone, tai
yra pagrindigs svokos, vartojamos analizuojant personalo motyva\iinslarbuotoj motyvacip .

Motyvas (lotyny k. motivus — judantis) - tai apibendrintas vaizdeizija) materialing ar
idealiy objekiy veré asmeniui, kuri lemia jo veiklos kryptis, kurio pelsmas veikia jo veiklos
prasm*. Psichologijoje motyvas - tai, kas suaktyvina,afia ir nukreipia individ elge$®. Dar
motyvas yra apiliziamas kaip veikimo skatinamoji priezaSti®aprastai motyvas yra pateiktas
klausimo forma atsizvelgianitkonkretias patirtis, kurioms ddingos teigiamos emocijos - ko nors
siekiant, arba neigiamos, kurias sukelia &uosta neuzbaigtumds Anot kai kuriy autoriy,
motyvas yra nustatomas kaip verbalizacijos prograntislas, kuris padeda asmeniui inicijuoti tam
tikros msies veiki®. Tokie veiklos motyvai atsiranda tik tuomet kadiwvidas siekia patenkinti
aukgiausio lygio poreikius Taip pat kai kux autoriy nuomone, motyvas yraiblas skmingai
pabaigti veikh, o 3i veikla arba Zmogaus veiksmai nukreiptaismens poreili patenkinim®®.
Papragiausias apiliizimas atsizvelgiant teorijas: motyvas - tai suobjektintas poreikisvotyvas
yra daznai painiojamas su poreikiu ir tikslugiéa poreikis — yra ngsoningas noras pasalinti
diskomforg, o tikslas — rezultatagimoningo tikslo nustatymo, atsizvelgiardtrankos objelgt kuris
tenkina motyvo reikalavimus. PavyzdZiui: geismgsa poreikis, noras numalSinti savo trogkutai
tikslas, ir vandens butelis, kuasmuo siekia paimti. motyvis Savareikied susistemino motyy

definicijas, jas iSskirdama motyvo formas: poreikikslas; paskata; ketinimas; nuolatinavylz;

SPalidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstyb tarnybojeVie3oji politika ir administravimasNr. 19, 2007, p. 34,
prieiga per interngt <https://www.mruni.eu/upload/iblock/360/4_j.palitskaite.pdf>, (Zircta 2016 10 01).

4Moran B. B. Library and Information Center Manageme8anta BarbaraGA: Libraries Unlimited, 2013, p. 8.

5 Dow T. Employee Motivation: It's Not About the Money, idie Editon, Write Consultants, Inc., 2012, p. 5.

6 Savareikien: D. Motyvo interpretacija motyvacijojeEkonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyv@612, 1 (25), p.
47, prieiga per interngt <http://www.su.lt/bylos/mokslo_leidiniai/ekonokai’2012_1 25/savareikiene_2.pdf>u(éta
2016 11 20).

"Moran B. B. Library and Information Center Manageme8anta BarbaraCA: Libraries Unlimited, 2013, p. 8.

8 Todericiu R., Serban A., Dumitrascu O.Particularities of Knowledge Worker‘s Motivationr&egies in Romanian
OrganizationsProcedia Economics and Finan@9)13, 6, p. 407.

9 Carleton K. How to Motivate and Retain Knowledge Workers ing@rizations: a Review of the Literature,
International Journal of Managemert011, vol. 28, no. 2, p. 461.

10 Kamalian A. R., Yaghoubi N. M., Moloudi J. Survey of Relationship between Organizational destand
Empowerment (A Case Studiglropean Journal of Economics, Finance and Admatige Sciences, 2010, 24.,167.

2 Imberman W. Can You Motivate Your Workerfficial Board Markets2008, 84(1), p. 6.

2 Qvidiu-lliuta Dobre. Employee motivation and organizational performariReview of Applied Socio- Economic
Research, 2013, Volume 5, p. 54, prieiga per internet
<ftp://ftp.repec.org/opt/ReDIF/RePEc/rse/wpaper/RDobreOvidiulliuta_p53_60.pdf>, @icta 2016 11 20).
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busena; formuluat pasitenkinimas. IS motyvo definicijos yra kildma motyvacija, kuri yra svarbi
organizacijos gitrai ir islikimui®3,

Savareikiea rekomenduoja atskirti motyvacijogv®ka nuo motyvavimo svokos. Si gvoka
naudojama kaip vadovavimo funkcijos stidé dalis, kuri apimgtakos darymg darbuotoy elgesiui,
siekiant organizacijos tikst*. Bitent poveikis arbajtaka yra motyvavimo proceso ir uis
motyvacijos teorij démesio centre.

Motyvacijos atsiradimo priezastis - atitinkami asmeporeikiat®. Motyvacijos gvoka
bendgja prasme reidkia asmens psicholediiseny, kuri skatina kazko imtis siekiant savo tikd|
Siandien $is terminas suprantamagairiy mokslininky savaip. PavyzdZiui, motyvacija -
kombinuotas sistemos procesas atsakingas uz mdgtywviacaktyvumy. Hekhauzen mano, kad
motyvacija yra viskas,&galima paaiskinti veiksmo atlikimu, kuris nukreipi tiksla. Jis apibézia
motyva kaip tiksh, kuris yra santykis tarp aplinkos ir individo Mokslininkai skiria 3iuos
motyvacijos tipus: iSorié motyvacija grindziama iSorémis aplinkylemis j subjeks; vidiné
motyvacija siejama ne su iSokmis aplinkylgmis, o su p&u veiklos turiniu; motyvacija, kuri
remiasi teigiamomis paskatomis, vadinama teigiamajeigiamomis paskatomis yra vadinama
neigiama. Pavyzdys: ,jei aS sutvarkysiu gtalS gausiu saldgif) yra teigiama motyvacija, o ,jei as
nesutvarkysiu stalo, tadaidiu nubaustas” yra neigiama motyvacija. Dar yraiktgdarni) ir
nestabili motyvacija. Stabilia laikoma motyvacijri remiasi Zzmogaus poreikiais, kadangi ji
nereikalauja papildomos motyvacijos. Skirstonta pagrindinius motyvacijos tipus: ,,Nuo® ir ,iki*
arba ,biZino ir pyraglio metodas*®. Taip pat i3siskiria: individuali motyvacip, nukreipt i
palaikyny homeostags (alkio, troSkulio, skausmo vengimo, siekimas mjptios temperatos, ir
t.t.); grupire (rupinimasis palikuonimis, ieSkojimas vietos grugen hierarchijoje, organizacis
strukfiros prieziira ir palaikymas ir t.t.); kognityvin (elgesio tyrimas, zaidimai ir t.t.). Kuo
aukstesnio lygio motyvacija, tuo ji sukelia nepaaeijamus emocines reakcijas (sireserimy ir
pan.), kuris vedaveiklos pablogjima 2°.

Zmogaus elgesio pasirinkimui gana stigtaka turi tam tikra motyvaci@jéga, kuri paprastai
vadinama motyvu. Sios motyvaés jegos formavimosi procesas ar tiesiog motyvas vadasam

13 Savareikiere D. Motyvo interpretacija motyvacijojeEkonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvas12, 1 (25),
p. 47, prieiga per interngt <http://www.su.lt/bylos/mokslo_leidiniai/ekonokai’2012_1 25/savareikiene_2.pdf>,
(zioréta 2016 11 20).

¥ Ten pat, p. 47.

5 Lauby S. J. Motivating EmployeesAmerican Society for Training and Developm&@05, p. 3.

16 Skemp-Arlt K. M, Toupence R. The administrator's role in employee motivati@uach & Athletic Director, 2007,
p. 30.

”Moran B. B. Library and Information Center Manageme8anta Barbara, CA: Libraries Unlimited, 2013, p. 8.

18 Xexxay3zeH X. Momug u momusayus. 60cemb 0CHOBHbIX npobdiem, DIOTUCTOH | 6ubnmoreka no ncuxonoruu, 2002,
prieiga per interngt <http://flogiston.ru/library/hechauzen_2>iféta 2016 11 20).

19 Levesque P.Motivation: powerful motivators that will turbo-alhge your workforce. Madison, WI: CWL Publishing
Enterprises, 2008, p. 142.

20 Deeprose, DHow to recognize and reward employelsw York: American Management Association, 20270.
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motyvavimif!. Taigi motyvavimas yraépa, vidire ar iSorire, kuria sukuria entuziazmas ir
atkaklumas siekti tam tigrveiksmy eigos. Téiau gana daug mokslinigkapib®zia motyvavina,
kaip kazl, kad tikrai skatina Zzmones vykdyti vierar kitg aktyvig veikla, bei liti motyvuotais
darbuotojai$’. Darbuotoj motyvavimas, t.y. metodas motyvuojant darbuotojlis. buvo pléiai
apibrztas kaip psichologinijégy, lemiartiy asmens elgesio kryjpiorganizacijos, asmens pastang
lygi ir asmens atkaklumo lygBe to, motyvavimas galiiti suvokiamas kaip noras eikvoti enesgij
norint pasiekti tikgl ar atlyg. Personalo motyvavimas darbe buvo ajitas kaip procesas,
jitakojantis susijaudinim krypt ir elges darbe?®. Zinoma, kad motyvuoti darbuotojai gali Zymiai
pagerintiimonés nasum ir efektyvuny. Teoretikai kurie tiria personalo motyvavimo siste padaé
iSvady, kad motyvavimas skirtas pasiekti rezujtat puiki motyvavimo sistema. Motyvavimas
leidzia darbuotojams padidinti savo pajamas arigaadovanojing, priklausomai nuoy p&iy jdéty
pastang?*.

Viena i$ pagrindinj vadovo funkciy yra motyvuoti darbuotojus didinti savo individyat
organizacifn nasum ir veikimg. Tuo p&iu metu, jie tinkamai suprojektuoja veiklos verntro
priemones galigias patenkinti darbuotgjporeikius. Labai motyvuotas darbuotojas taip i lofiti
lyderis organizacijoje. Kadangi yra daugdp, kaip motyvuoti Zmones, bet patys vadovai turi
iSmokti nukreipti savo poiiij j konkrety individa 2°.

Organizacijos personalo vadybos politikoje yra iskiras pagrindinis @nesys personalo
motyvavimui. Yra keletas tip darbuotoy ir personalo motyvavimo: socialinis; materialinis;
psichologinis; nematerialinis. Materialinis motyuanas yra labiausiai universalusdas motyvuoti
darbuotojus, nes visi darbuotojai, nepriklausoma [y padties dtkingi uz pinigines paskatas. Jei
taip rera, darbuotojai tiesiog gali nerétir dirbti arba Witi nemotyvuotais vykdyti jiems duotas
uzduoti€®. Efektyviausia sistema darbuajojnotyvavimo, yra ,motyvavimas rezultatu”. Darbo
rezultatai nustatomi pagal KPI (pagrindiniai veikloodiklius) darbuotej motyvavimo. KPI ir
darbuotoy motyvavimas gali Zymiai pagerinti efektyvamir produktyvung organizacijoje.
Perzvelgus daugumos teoretiknotyvavimo schemas, galima teigti, kad vienintehstyvavimas
rezultatu yra puiki sistema, nes pagrindzia Zmogassangas siekiant didesnio atlyginffio

2 Imberman W. Can You Motivate Your Workers®fficial Board Markets2008,84(1), p. 7.

22 Daft R. L. The leadership experiencilason, OH: South-Western, 2005, p. 294.

23 Levesque P.Motivation: powerful motivators that will turbo-alhge your workforce. Madison, WI: CWL Publishing
Enterprises, 2008, p. 140.

2%0Ovidiu-lliuta Dobre. Employee motivation and organizational performarReview of Applied Socio- Economic
Research, 2013, Volume 5, p. 53, prieiga per internet
<ftp://ftp.repec.org/opt/ReDIF/RePEc/rse/wpaper/RIDobreOvidiulliuta_p53_60.pdf>, @#icta 2016 11 20).

25 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 49, prieiga r pdnterneg,
<http://www.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERie/viewFile/2321/2369>, (#réta 2016 11 20).

26 podmoroff D. 365 Ways to Motivate and Reward Your Employees Evemy-dih Little Or No MoneyAtlantic
Publishing Company, 2005, p. 247.

2 Kaoukos A. K. KPI u motuBauus nepconana. [ToyHblii cO0pHHK MPaKTHYECKUX MHCTPYMEHTOB, DkcMo, 2010, c. 9.



14

Apibendrinant galima teigti, kad motyvas, poreikisjotyvacija, motyvavimas yra
tarpusavyje susijusiozwokos. Motyvavimas — tai priemés arba motyvacin jéga, kuri skatina
zmog; siekti tikslo. Kai zmogus motyvuotas, vadinasid lkkemuo stengiasi atlikti tam tikuzduog.

Tuo tarpu motyvacija yra paskata, kuri skatina zgnkazko imtis siekiant savo tiksl

1.2. Pagrindiniy motyvacijos teorijy apzvalga

Visi nori biti naSesniais, bet be pakankamos motyvacijos ekt yra ngmanoma. Taigi,
kas motyvuoja zmones? Kédkai kurie darbuotojai stengiasi pasiekti savalils ir siekia tobuti,

o kiti tik pasirodo darbe ir sk&ioja valandas®. Mokslininkai studijuoja daugiau nei Simtmet
motyvaving, bandydami iSsiaiskinti, kas motyvuoja darbugt@lges, kas ir kaip. Moksligje
literatiroje motyvacijos teorijos skirstomasdeSimtis skirting teorijy ankstywjy (klasikiniy) ir
Siuolaikiniy?®.

Jvairios motyvacijos teorijos baadsuklasifikuoti poreikius pagal tam tikrus Kkriters;,
noredamos paaidkinti kas ir kaip veikia eli®sSios motyvacijos teorijos pagal pml) paprastai
skirstomos;j: turinio - poreiky — akcentuojama ,kas motyvuoja?“ - tai poreikiamotyvai, kurie
nusako zmogaus elgsenAnkstyvosios turinio — poreili teorijos: Taylor, 1911; Mayo, 1930;
Maslow, 1943; Herzberg, 1950; McGregor, 1960, oolsikinés turinio — poreiky teorijos:
McClelland, 1961; Alderfer, 1969 ir kt. Proceso sustiprinimo teorijoje akcentuojama ,kaip
motyvuoja?”, joje daugiauéthesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja veiklaam, kaip jie
paskirsto savo pastangas, siekdami skittinggsly, ir kaip pasirenka atitinkamus veiksmus ir
elges®l. Ankstyvosios proceso teorijos: Landsberger, 1968iuolaikirés proceso teorijos: Adams,
1964; Vroom, 1965; Porter-Lawler, 1968; Locke, 1968einer, 1985 ir kt. Ankstyyy ir
Siuolaikiniy turinio — poreiky ir proceso motyvacijos teogijatliktas palyginimas motyvuojdiny

veiksniy parodytas 1.1 lentge.

28 Imberman W. Can You Motivate Your WorkersQfficial Board Markets84(1), 2008, p. 5.

2% Levesque P.Motivation: powerful motivators that will turbo-alhge your workforce. Madison, WI: CWL Publishing
Enterprises, 2008, p. 101.

3%Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstyb tarnybojeVie3oiji politika ir administravimasNr. 19, 2007, p. 34,
prieiga per interngt <https://www.mruni.eu/upload/iblock/360/4_j.palitskaite.pdf>, (Zircta 2016 11 20).

31 Korsakiené R., Lobanova L., Stankewiené A. Zmogiskjy iStekliy valdymo strategijos ir procemos, mokomoji
knyga Vilnius: Technika, 2011, p. 181.
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1.1 lenteé. Ankstyvosios ir Siuolaikiés turinio — poreili ir proceso motyvacijos teouij

palyginimas motyvuojahy veiksniy

Ankstyvosios ir Siuolaikinés turinio — poreikiy motyvacijos teorijos

Autorius, metai, teorija Motyvuojantys veiksniai

Taylor (1911) Tradicinig Atlyginimas.
modelis

Mayo (1930) Zmonj | Socialiniai poreikiai, buvimas svarbiu.
santykiy modelis

Maslow (1943) Poreilgi Fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos, szalizacijos poreikiai.
hierarchijos teorija

Hercberg (1959) Higieniniai arba darbo aplinkos (atlygis, kompaasijpolitika, santykiai suy
Dviejy veiksny teorija kitais, darbo uzimtumas, fizés darbo slygos) ir motyvaciniai (tobdjimas,
pripaZzinimas, atsakomyblankstumas, karjera) veiksniai.

McGregor (1960) Teorija Teorija X - Zemesnio lygio ir teorija Y - aukStesmygio poreikiai.
Xir teorija Y

McClelland (1961) ValdZios, skmes ir priklausymo poreikiai.
Poreikiy teorija

Alderfer  (1969) ERG Egzistenciniai, socialiniai, augimo ir saviraiSkmsreikiai.
teorija

Ankstyvosios ir Siuolaikinés proceso motyvacijos teorijos

Landsberger (1950) Démesys i5 vaday
Hawthorne efektas

Vroom (1964) likesiy | Luke<iai, instrumentalumas ir valentingumas.
teorija

Adams (1965) TeisingumoTeisingas indlis j darky bei uZ j gauto atlygio santykis.
teorija

Locke  (1968)  Tikal | Priimtini ir jgyvendinami tikslai.
nustatymo teorija

Porter — Lawler (1968) Patrauklumas ir teisingumas atlyginimo (iSorinigidinis)
Motyvacijos modelis

Weiner (1983% Atribucijos | Vidiniai (sugelksjimai ir pastangos) ir iSoriniai (uZzduoties sunkusnirasskme)
teorija atributai.

Sudaryta darbo autes remiantis motyvacijos teorijomis.

Herzberg, Alderfer, Atkinson, McCleland modifikataslow teoriy. Alderfer, pakoregays
Maslow teorij, sukiré savo ERG teorif?. Bet réra vienos geriausios motyvavimo teorijosy-yja
daug. Tdiau galima iSskirti vienuolika pagrindipi kurios padidina darbuotgj motyvacip ir
nasum?:. Teorijos yra naudojamasertinti personalo motyvagijjir motyvavimg, o taipjvairiy etapy
kokybés vadybos sistema@gyvendinimui. Jas naudodamos organizacijos motgvdaybuotojus per
poreikius ar procesus. Motyvacijos tegripikymasjtakoja darbo naSwm darbuotoj nuotaikas,
klienty pasitenkining ir tai tik keletas iSy. Vadovo gkmé priklauso nuoy sugeljimo nustatyti ir
patenkinti savo darbuotpporeikius. Svarbu, kad vadovai kygasitikejimu grindZiamus santykius,

kurie palengvina atvir bendraving ir departament bendradarbiavim tiek aukStesnio lygmens

$?Palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstyb tarnybojeVie3oiji politika ir administravimasNr. 19, 2007, p. 34,
prieiga per interngt <https://www.mruni.eu/upload/iblock/360/4_j.palitskaite.pdf>,(Ziréta 2016 11 20).
33 Imberman W. Can You Motivate Your WorkergQfficial Board Markets84(1), 2008, p. 6.
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darbuotoy, tiek ir Zemesnio lygmens darbuafajrganizacigje schemoj&. Motyvavimo vertinimas

remiasi §j teorijy nuostatomis, tod aktualu plg&iau jas iSnagriéti.

1.2.1. Turinio — poreikiy teorijos ir j y pritaikymo galimyb és

1911 m. W. Taylor iS¥¢ idéja, kad darbuotojus labiausia motyvuoja darbo uzmiokeRai
tradicinis modelis. Darbuotojai tingi dirbti, nesiggauja darbu ir juos reikia atidziai prizéti ir
kontroliuoti. Todl vadovai privalo nustatyti pasikartojgias uzduotis. Darbuotojams tuometétyr
buti suteikti tinkami mokymai ijrankiai, jeigu jie gali dirbti kuo efektyviau viemustatysd uzduof
ir mokamas atlyginimas pagal atliktas uzduotis,idsijie atliko per nustatytlaikotarg®. Taip
darbuotojai yra motyvuojami dirbti ir padidinti samaSum. Taylor poziiris turi glaudzius rySius su
autokratinio valdymo stiliaus samprata (vadovaiinpsi visus sprendimus ir tiesiog duoda
nurodymus savo pavaldiniams)jiMacGregor teorg X tipo darbuotojus (darbuotojai yra vertinami
kaip tingus ir norintys iSvengti atsakonégh). Vadovai gali atliesti darbuotojus, kad taip idady
kity darbuotaj nasum. Tai padidino streil skatiy ir kitokj darbuotoj nepasitenkining®.

1930 m. E. Mayo nuomone, kad darbuotojus galimaywuaiti ne pinigais, bet gétly lobiau
motyvuoti, jeigu Ity tenkinamai socialiniai poreikiai darbeg(Kaylor ignoravo) ir galimyé jaustis
svarbiais.Tai Zzmoniy santykiy modelis. Nuobodzios ir pasikartoj&ms uzduotys kaip tik mazina
motyvacip. Vadovai privalo dorgtis savo darbuotojais,yj nuomone. Darbuotojus geriausiai
motyvuoja: bendravimas vadgw darbuotoy; didesnis vadybinink démesys jiems iry gyvenimui;
darbas grugse arba komando¥e Praktidkai todl jmorgs tugty i naujo organizuoti gamyb
paskatinti labiau naudotis dirbti komandojejdliegti personalo departamentams skatinti digdesn
vadybininkas dalyvavimiesko po darbuotgjinteres;. Si teorija labiausiai siejasi su patriarchalinio
stiliaus valdymu organizacijojé.

Teorija kurg privaloma iSskirti yraA. Maslow poreikiy hierarchijos teorija. 1943 m.
psichologas sult¢ poreikiy hierarchiy, apie kuri parag savo knygoje ,Zmogaus motyvacijos
teorija“. Klasikine laikoma Maslow poreikihierarchijos teorij¥. Maslow teig, kad ,Zmogaus
elges lemia paveldty poreikiy grupe. Jei Zmogus patenkina vigisavo poreiki grupe, atsiranda

poreikis patenkinti ki poreikip grupe (pvz.: jei nevalgei savait tai negalvosi apie joki

34 Dow T. Employee Motivation: It's Not About the Money, Kile Editon, Write Consultants, Inc., 2012, p. 13.

35 Taylor F. W. The Principles of Scientific Managemeiew York: Harper Bros, 1911, p. 5-29. Modern biigt
Sourcebook: Frederick W. Taylor: The Principles @&cientific Management, prieiga per inteet
<http://sourcebooks.fordham.edu/halsall/mod/191ldtadytmI>, (Ziiréta 2016 11 20).

36 Northouse P. G.Leadership Theory and PracticBage Publications, Thousand Oaks, CA, 2007, p. 71

3" Trahair R., Zaleznik A. Elton Mayo: The Humanist Temper, Transaction Riiglis, 2005, p. 159.

38 Levitt S. D., List, J. A. Was there really a Hawthorne effect at the Hawthgotant? An analysis of the original
illumination experimentsAmerican Economic Journal: Applied Economi2811, 3, p. 225.

%% D'Souza, J., Gurin, M. The universal significance of Maslow's concept eff-actualization.The Humanistic
Psychologist2016, 44 (2), p. 210.
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saviaktualizacija, tik apie alk*°. Sios teorijos Salinink nuomone, kad psichologijos objektas yra
elgesys, 0 ne asmeng®ore. Elgesio pagrindas yra Zmogaus poreikiai, kurielgai suskirstytij 5
grupes. Sios teorijos esnygra ta, kad individ patys pagrindiniai poreikiai turiti tenkinami, kol jie
tampa motyvuoti ir pasiekia aukstesnio lygio poiesk Zmogaus poreikihierarchija sudaryta i$ 2
lygmenis: Zemesniojo (pirminiai) poreikiai — fizaginiai, saugumo ir socialiniai; aukStesniojo

(antriniai) poreikiai — pagarbos ir saviraiSkosegikiai*! (zr. 1.1 pav.).

Socialiniai poreikiai
Darbo saugumas, draugystarbe, privilegijos

1.1 pav.Maslow poreiki hierarchija

Sudaryta darbo autes pagal McLeod S. A. Maslow's Hierarchy of Need8l® prieiga per internst
<http://www.simplypsychology.org/maslow.html>, {zta 2016 11 20).

Patenkinus poreikius pagal hierarghijdarbuotojas bus geros sveikatos, saugus ir su
prasmingais santykiais ir turintis paséjikng savimi ir kitais, todl bus motyvuotas. Ygazemiausi
lygiy poreikiai turi kiti patenkinti norint siekti aukstesnporeikiy*?. Taip pat Maslow pastebi, kad
paprastai laikui &gant poreikiai kinta, tafl nereikia manyti, kad motyvacija, kuri buvo veikisiga

40 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 50, prieiga r pdanterneg,
<http://lwww.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERiGe/viewFile/2321/2369>, (iréta 2016 11 20).

41 Maslow A. H. Motyvacija ir asmenyd Vilnius: Apostrofa, 2006, p. 19.

42Maslow A. H. A Theory of Human MotivatioMartino Fine Books, 2013, p. 5.
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vieg kart, bus efektyvi vig laika*>. Pasak Maslow, ,auk3tesnio lygio poreikiai (pagarkir
saviraiSkos) yra pagrindiniai stimulai, mobilizuofgs zmog dirbti organizacijose, ir tad
organizacija, norinti geriau panaudoti jos ngvotenciad, privalo sudaryti flygas tiems poreikiams
skatinti“. Maslow ir jo pase}y poziiris pacjo suformuoti Zmonj poreikiy teorija, leidusy geriau
suprasti, kad Zmonimotyvacip lemia dide¢ poreikiy jvairove**.

Kaip Si poreiky piramict naudojama organizacijoje? Daugelis vagabstrakiai kovoja su
saws aktualizavimu ir taip sutelkiaétheg | zemesnj poreikiy patenkinim, bet nereikty pamirsti
ir aukStesnj poreikiy vaidmens, kad personalas neigé€ir. 1 Pried). Taip darbuotojams leidZiama
suvokti savo darb svarly organizacijoje bei savo vaidmens elit jaustis gerbiamais bei
motyvuotais dirbf®. Sioje teorijoje, vadovas atidZiai stebi savo pdinéus, laiku iSsiaiskina, kokie
aktyviis poreikiai lemia kiekvienis jy ir priima sprendimusd jy jgyvendinimo, siekiant pagerinti
darbuotoj nasum?*®. Vadovai siekdami gauti maksimalhaud i$ savo komandos, taip pat dtr
jsitikinti, kad jie remia darbuotojus ir kitais gyMeno aspektais uz darbo yb Gallit gakty
pasiilyti lankstias darbo valandas, duoti darbuotojams laiko stitelkmes j savo Seimas, uztikrinti
pakankam atlygj ir packti jiems jaustis finansiskai stabilidis

1950 m. psichologas F. Herzberg iSnagiorMaslow teorig ir sukiiré savodviejy veiksniy
motyvacijos teorija, kuri remiasi pasitenkinimu ir nepasitenkinitAiuApklauss 200 buhalteqi ir
inZinieriy apie j; patiriamus teigiamus ir neigiamas jausmus darbeziberg rado du veiksnius,
kurie darojtaks darbuotoj motyvacijai ir pasitenkinimui: motyvuojantys vers - paprasau
tariant, tai yra veiksniai, kurie lemia pasitenkigi ir motyvuoja darbuotojus dirbti naSiau.
Pavyzdziai, gali apimti ggavimgsi savo darbu, kuomet j&iamas pripazinimas, beiéclamé,
pazanga, saviraiSka, atsakoraylmigienos (darbo aplinkos) veiksniai - Sie veiksngali sukelti
nepasitenkinirg ir motyvacijos sto, jeigu jy néra. Pavyzdziai, tai apima atlygingndarbo glygas,
kontrok, administracijos elggsorganizacijos politi, naud, saugum, santykius su vadovais ir
bendradarbiais, statsgamybinius santykid8

Pasitenkinimas yra motyvatorius, sgsijsu pasitenkinimu darbu, o nepasitenkinimas yra
motyvatorius, susjs su darbo aplinka ir prieiia. Pasitenkinimas yra pasiekimas, atsakamyb

tobukjimas ir pripazinimas. Pasitenkinimas yra esmin@ywvatorius, kuris yra tiesiogiai sSussj su

43 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivati@oach & Athletic Director2007,
76(7), p. 29.

4 Maslow A. H. Motyvacija ir asmenyd Vilnius: Apostrofa, 2006, p. 32.

4 D'Souza, J., Gurin, M. The universal significance of Maslow's concept eff-actualization.The Humanistic
Psychologist2016, 44 (2), p. 212.

4®McLeod S. A. Maslow's Hierarchy of Needs, 2016, prieiga per interngt
<http://lwww.simplypsychology.org/maslow.htmli>, {zta 2016 11 20).

47 Maslow A. H. A Theory of Human MotivatiotMartino Fine Books, 2013, p. 11.

48 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 49, prieiga r pdnterneg,
<http://lwww.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERie/viewFile/2321/2369>, (iréta 2016 11 20).

49 Deeprose, DHow to recognize and reward employeldsw York: American Management Association, 2007R4.
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atlygiu uz darbo pasiekimus ir nasyim net p&iu darbo poldzZiu. Nepasitenkinimas yra pasalinis
motyvatorius grindziamas darbo aplinka, o taip ped bendroés politika ir administravimu,
pavyzdziui, priedira, bendradarbiais, darbglygomis ir atlyginimu. Herzberg nuomone, numatant
higienos (darbo aplinkos ir prigitos) poreikius galima uzkirsti kelinepasitenkinimui, taau
neprisidedant prie pasitenkiniffo Herzberg taip pat mankad pasitenkinimas palaiko didZiawsi
potenciad didesnio darbo nasumo. Darbo programos ir asnempvenimas yra pasitenkinimo
forma, kuri pripaista darbuotojo gyvenimne darbo metu, o tai savo ruoztu, padeda motyvuoti
darbuotag®.

Pagal Herzberg iSvadas, o motyvuojantys ir higiemidarbo aplinkos) veiksniai ne tik
jtakoja personalo motyvagijj jie taip pat pasirodo motyvuoja visiSkai nepridamai vienas nuo
kito. Nors motyvuojantys veiksniai padidina darlajgtpasitenkining ir motyvacip, Sy veiksni
nebuvimas neliinai sukelia nepasitenkinign Be to, neatrodo, jog buvimas higieminveiksni
padidina personalo pasitenkijmir motyvacip, bet j3 nebuvimas sukelia nepasitenkinimo

padictjima °2 1.2 lentetje parodyti dviej veiksniy motyvacijos teorijos veiksniai.

1.2 lenteé. Dviejy veiksniy motyvacijos teorija: higienos ir motyvuojantys keiai

Higieniniai (nepasitenkinimo) veiksniai Motyvuojantys (pasitenkinimo) veiksniai
Politikos organizavimas ir vadovavimas ¢kde, pasisekimas
Darbo glygos Paaukstinimas
Darbo uZzmokestis, socialinis statusas PripaZzinimaatvirtinimas darbo rezultat

Tarpasmeniniai santykiai su virSininku, kolegomis Didelé atsakomyb

pavaldiniais

Tiesiogire darh; kontrok Karybinio ir profesinio augimo galimys

Sudaryta darbo autgs pagalCarrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased
Productivity, Journal of Business & Economics Reseamhgust, 2009, Volume 7, Number 8, p. 49-50, priepga
internety, <http://www.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBfarticle/viewFile/2321/2369>, (@iécta 2016 11 20).

1.2 lentetje parodyta, kad norinkvépti darbuotojus atlikti pavestdarky gerai ir pajausti
pasitenkinima savo darbu, yra privaloma motyvuoti darbuotojusnkinant motyvuojatius

veiksniuss,

0 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivati@oach & Athletic Director2007,
76(7), p. 28.

51 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 49prieiga per internagt
<http://lwww.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERiGle/viewFile/2321/2369>, (iréta 2016 11 20).

52 Deeprose, DHow to recognize and reward employeldsw York: American Management Association, 2007R4.

53 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 49prieiga per internagt
<http://lwww.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERile/viewFile/2321/2369>, (iréta 2016 11 20).
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Kaip gi Sk teorijp galima pritaikyti darbo vietoje? Si teorija reidkikad norint matyti
darbuotojus laimingus ir labiausiai produktywlarbo §ga bitina gerinti abu veiksnid& Norint
pactti motyvuoti savo darbuotojus, reikigitikinkite, kad jie jadiasi vertinami ir palaikomi, ar
gauna giztamjj ry§, taip pat latina Zinoti, ar darbuotojai supranta, kad jie galgti ir tobuéti savo
organizacijoje. Taip pat siekiant iSvengti darbpamgtenkinimo, darbdaviai privalsitikinti, kaip ju
darbuotojai jatiasi, bei kaip traktuojamos, fteises siilant geresnes darbalggas ir teising darbo
uzmokest Organizacijos vadovai tétg atkreipti ¢dmes | savo komangl ir palaikyti gerus
santykius. NepamirStant, kad visi darbuotojai ykatimgi ir tai kas motyvuoja viemasmen, gali
nemotyvuoti kit;>®. Darbdavi jsipareigojimas darbuotojams pirmiausia turi pasiajmoblemas,
kurios sukelia nepasitenkingn toctl biutina darbuotojus motyvuoti, uztikrinanty jpagrindinius
poreikius ir suteikiant pradénnaud. Tad reikia sutelkti émes j individa ir ko jis nori i§jmones®.

1960 m. D. McGregor sukurta X ir Y teorija. Pagal §j teorijag, darbuotojai yra padalintai
du tipus X ir Y. X tipo darbuotojaiéma motyvuoti dirbti, jie nergsta dirbti ir stengiasi to iSvengti
visais jmanomais Bdais. Sie darbuotojai galiath motyvuojami tik pinigais ir saugumu. Y tipo
darbuotojai, prieSingai, domisi savo darbu ir jeréty dirbti. Jie zvelgig darky kirybingai, imasi
iniciatyvos ir jiems patinka dirttl. Sie X ir Y tipai yra ndgimtos Zmogaus savyb. Darbuotojas
gali pereiti nuo X prie Y tipo ir atvirk$ai. Motyvavimas, pagal $iteorija, turéty bati grindziamas
vertinant darbuotaj tipus ir taikyti atitinkamas motyvavimo priemofgsPagal §Zmoniy iStekliy
modeli, pavaldiniais galima manipuliuoti, tuomet supapiastmotyvacijos reikS@ o0 visas
déemesys sutelktaspinigus ir socialinius santykié$

1961 m. D. McClellandtyrinéjo motyvavimg daugiau nei dvideSimt metr sukiiré poreikiy
teorija, kurioje pabézia jsitikinima, kad kai kurie poreikiai yrggyjami, tame tarpe ir pasiekimai,
galia, premimasj grupe. Jo tyrimai paroéd, kad zmoni motyvacip atspindi kuliros elementai,
kurioje jie uzaugo, kaip Seima / draugai, mokyklaznyia ir Ziniasklaid&". Pasiekim poreikis yra

butinas pasiekti &me ar aukStesnsckmés lygj, labiau nei kiti. PEmimo j grupe poreikis reiskia

54 Dessler G.Human Resource Management (13th Edition), Prehtalg 2012, p. 140.

55 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 49, prieiga r pdnterneg,
<http://www.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERie/viewFile/2321/2369>, (#réta 2016 11 20).

6 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivati@oach & Athletic Director2007,
76(7), p. 29.

57 Aydin O. T. The Impact of Theory X, Theory Y and Theory Z ae&eh Performance: An Empirical Study from A
Turkish UniversitfPDF). International Journal of Advances in Mamagat and Economics, 2012, vol. 1, issue 5, p. 25.
8 Todericiu R., Serban A., Dumitrascu O.Particularities of Knowledge Worker's Motivationr&egies in Romanian
OrganizationsProcedia Economics and Finan@913, 6, p. 407.

59 Zaptorius J. Darbuotoj; motyvavimo sistemosikimas ir jos teoria analiz. Filosofija. Sociologija, 2007, t. 18, p.
108. prieiga per interngt <http://www.Imaleidykla.lt/publ/0235-7186/2007185-117.pdf>, (Ziréta 2016 11 20).

60 Singh M. P., Sinha J.Job Satisfaction in Organizational Executiviesernational Journal of Scientific and Research
Publications, Volume 3, Issue 4, April 2013, ppéeiga per interngt <http://www.ijsrp.org/research-paper-0413/ijsrp-
pl6101.pdf>, (Ziréta 2016 11 20).
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nora plétoti asmeninius ry3ius, suburti Zmorjeskirtingas grupes organizacijéjeGaliausiai, galios
poreikis daznai apilglina zmog, kuris siekia pakilti aukau karjeros laipteliais ir padaryti poveik
organizacijoje. Si teorija nustato konéites poreikius, kurios motyvuoja darbuotojus. Jeilosai
nustato savo darbuotpporeikius ir gkmingai juos patenkina, jei darbuotojas sulaukienésio ir
pageidautino émesio ir elgesio darbo vietoje, taimotyvuoja liti nasesni§

1969 m. buvo sukurta C. Alderfer ERG teorija.Si teorija yra Maslow teorijos pksimas.
Pagal & teorija, zmogaus poreikiai yra sujungtiris kategorijas: E - egzistencijos poreikiai (eng
existenc (fiziologiniai poreikiai ir saugumo poreikiai); R gveikos poreikiai (anglrelatendesk
(socialiniai poreikiai ir pripazinimo poreikiai); G augimo poreikiai (anglgrowt) (saviraiSkos
poreikiai). Skirtingai negu Maslow teorija, Sie piiai gali kilti ne tik paeiliui (huo mazesnip
virSutini lygj), bet praleidziant vienis lygiy. Taip yra @l to, kad skirtingiems zmams svarks
skirtingi poreikiai (asmuo galiti alkanas, bet laimingas). Be to, tapanoma, regresuoja Zmogaus
pasitenkinimas. Pagal gSiteorijg, darbuotojai motyvuojami atsizvelgianttai, kad darbuotojai
stengiasi patenkinti iS karto kelis poreikius irrgmalo motyvavimo sistema & sumazinti
regreso galimybdarbuotoj pasitenkinimé?®.

Apibendrinant galima teigti, kad turinio teorijagigkina, kodl Zmogaus poreikiai keéiasi
su laiku. Turinio teorijos mokslininkai McClellantaslow ir kiti, band paaiskinti, kodl Zmogaus
poreikiai ketiasi, bet ne, kaip jie k&asi. Turinio teorijos paaisSkina specifinius veikss) kurie
motyvuoja elges Né viena iS §i teorijy nebuvo tinkamairodyta, kad yra veiksminga, bei |

konteksto pagrindai yra naudingi dirbant su fizimiasmenimis.

1.2.2. Proceso teorijos iry pritaikymo galimyb és

1950 m.Hawthorne efektaspirmg kartg buvo aprasSytas H. A. Landsberger, kuris pagteb
tendencip kad kai kurie Zmoés dirba sunkiau ir geriau, kai jie buvo stebimi rslokinky.
Hawthorne efektas pavadintas po sociglieksperiment serijos (vykdyta 1924 — 1932 m.gld
fiziniy salygy jtakos produktyvumui gamykloje ,Western Electric'stawthorne, Cikagojeé*.
Mokslininkai vykdydami eksperimemtnustat, kad pasikeitus fizikms sglygoms: apSvietimui,

eksploatavimo valandoms ir pertraukoms. Visais jatse darbuotaj produktyvumas iSaugo, kai

61 Todericiu R., Serban A., Dumitrascu O.Particularities of Knowledge Worker's Motivationr&egies in Romanian
OrganizationsProcedia Economics and Finan@913, 6, p. 407.

62 Carrigan M. D. Performance Appraisals As Motivational Tools Focreased Productivityournal of Business &
Economics Research, August, 2009, Volume 7, Number 8, p. 50, prieiga r pdanterneg,
<http://lwww.cluteinstitute.com/ojs/index.php/JBERiGle/viewFile/2321/2369>, (iréta 2016 11 20).

63 Bauer T., Erdogan B.An Introduction to Organizational Behavior v. 1Theories of Motivation, Chapter 5, 2012,
prieiga per interngt <http://2012books.lardbucket.org/books/an-inttthn-to-organizational-behavior-v1.0/s09-
theories-of-motivation.html>, (#réta 2016 11 20).

64 Greenes R. A.Clinical Decision Support: The Road to Broad Adopt 2014, Academic Press, p. 294.
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buvo padarytas pakeitimas. Ejai padaé iSvady, kad darbuotojai tapo motyvuoti dirbti sunkiausne
tai buvo atsakagjiems skiriam déemeg, o ne paius faktinius fizinius pokyius °°.

Hawthorne efekto tyrimai rodo, kad darbuotojai didunkiau, jei jie zino, kad bus pasiib
Nors vadovams dra rekomenduojama stib darbuotojus vig diery, bet galima pabandyti teikti
jlems reguliarius atsiliepimus apig farky, leidziant visai komandai suprasti, kad vadovaskavi
Zino kg jie iki ir kaip jie daro. @mesio rodymas darbuotojams, kad jie vadovaimps ir jy darbo
salygos, taip pat gali motyvuoti juos dirbti. Skatisavo komang raSyti atsiliepimus ir pasiymus
dél jy darbo vietos ir @tros®.

1964 m.J. S. Adams sukiré teisingumo teorija. Ji yra pagista teisingumo pozicija, kad
pastangas — atlygio. Jeigu darbuotojaitiking, kad pastang buvo daugiaujdéta nei gavo
atlyginima, jie bus demotyvuoti dirlitf. Bet 3i pusiausvyra suvokiama subjektyviai, kadang
darbuotojas daznai lygina su kitais darbuotojaigik gauna toje paoje situacijoje. Pastangos yra:
laiko sinaudos, lojalumas, sunkus darbas, pasiSventimag.5ft Atlygis arba apdovanojimas:
uzdirbta alga, nauda, reputacija, atsakoénydomus darbas ir t.t. PagalaSieorijg, personalo
motyvacija bus didesn kuo didesa personalo dalis manys, jos yra teisingos dashme<®.

Kita teorija yra tike<tio teorija, kury sukiré 1965 m. V. Vroom, kuris motyvacijos tearij
paremia norimaisuikesiy rezultatais.Vroom luke<tiy teorija sitlo, kad zmo#gs turi pasirinkti,
kaip elgtis, priklausomai nuo rezulfafie tikisi ir atitinkamo elgesia rezultatus. Kitaip tariant
nuspesti ka daryti remiantis tuo, kuo mes tikéw, kad laty rezultatas. Darbe, tai galiaty, kad
dirbama ilgiau, nes tikimasi didesnio darbo uzmekearba bent jo auginié

Taciau galimylgs teorija taip pat teigia, kad procesas, kurio nuettbuotojai sprendzia kaip
elgtis, taip pat elgésveikia ir tai kaip yra suvokiamas koks tas atlygissty bati. Siuo atveju
darbuotojai gali bti labiau linke dirbti sunkiau, jei jiems buvo pazgds darbo uzmokeé®m augimas
(ir todél suprato, kad rezultatas labaidtikas), nei jei jie kelia vientik prielaidy (ir suvokiamas
rezultatus kaigmanomas, tau mazai tiktinas)’%.

Luke<iy teorija remiasi trimis elementais: galimybe arbgaj - tikjimas, kad darbuotojo
pastangos lemg jnorimyg tikslg. Tai grindZiama savo ankstesne patirtimi, pagitiku savimi ir kaip

sunkiai tikslas yra pasiekiamas; tarpininkavimabBaatrukng - tikéjimas, kad darbuotojas gaus

8 CTI Reviews. Educational Research , Fundamentals for the Consu@ram101 Textbook Reviews, 2016, p. 39.
56 Greenes R. A.Clinical Decision Support: The Road to Broad Adopt 2014, Academic Press, p. 294.

57 Gill D., Stone R.Fairness and desert in tourname@ames and Economic Behavi@f1Q 69, p. 346.

58 Guerrero L. K, Andersen, P. A., Afifi W. Close Encounters: Communication in Relationshith, Edition. Los
Angeles, CA: Sage Publications Inc., 2013, p. 397.

69 palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstyb tarnybojeVie3oji politika ir administravimasNr. 19, 2007, p. 36
- 37, prieiga per interngt<https://www.mruni.eu/upload/iblock/360/4_j.paligskaite.pdf>,(Ziréta 2016 10 01).

70 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivati@oach & Athletic Director2007,
76(7), p. 31.

" Moran B. B. Library and Information Center Management. Sangéalfara, CA: Libraries Unlimited, 2013, p. 41.
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atlygj, jei atitiks veiklosiikesius bei asmengitikinimas, kad jis ga&k arba negas pasiekti norira
rezultat; valentingumas - veit kuri nukreiptaj atlyg. Valentingumas yra potencialus atlygis,
rezultatas, ar tinkama paskata. Apskritai, zémas geriau dirbs, kai jie manys, kad tai yra galitnyb
gauti didesp atlygj. Vroom nuomone, Zm@s yra motyvuoti dirbti kai turi tikgl jeigu jie mano
tikslas yra vertas, ir jei jie suvokia, kagpastangos priséd prie Sio tikslggyvendinimo. Jie maZziau
motyvuoti, jei jie nenori atlygio arba jie netilkiad jj pastangos pakels atiy§

Tad svarbiausi&ia yra nustatyti getamjj ryS pasiekiamg tiksly darbuotojams ir tinkamai
atlyginti, tokiu atlygiu kokio jie i$ tikgjy nori. Apdovanojimo forma negaliab atlyginimy
didinimas, premijos ar visos iSlaidos mokamos uzwalandzius (nors paprastai jie yra sveikintini).
Pagyrimai, tobudjimo galimyles ir ,Ménesio darbuotojo” — visi galimi apdovanojimo stilimkami
motyvuoti darbuotojus.

1968 m.L. W. Porter ir E. E. Lawler sukiré motyvacijos modg] tatiau pasinaudojo
Vroom like<iy teorija kaip pamatu ploti savo motyvacijos modelJis turi panaSumj Vroom
teorijg ir Adams teisingumo teosj Porter ir Lawler padariSvady, kad asmens motyvacijai
uzdudiai atlikti turi jtakos atlygis, kurdarbuotojai tikisi gauti uz pabaigtlarly ar uzduotis. T&éau
Porter ir Lawler pristat papildomus aspektusiKesiy teorijai®. Porter ir Lawler suskirst
atlyginimg j iSorinj ir vidinj. Vidinis atlyginimas yra teigiami jausmai, indivdlios patirtys, pvz.
uzbaigus uzduotis - pasitenkinimas, pasididziaviatéikus darl, savigarba, asmeninio tokjino
jausmas, pasiekimai. ISorinis atlyginimas — premjijdarbo uzmokeés didinimas, pagyrimas,
pripazinimas, paaukstinimas, uzdarbis. Porter wlka modelis rodo, kad atlyginimo patrauklumas
ir teisingumas turjtakos jo motyvacijdp.

Dar viena isskirta teorija yra 1968 m. sukugaA. Locke. Jis apraso nustatydaugiau
konkreiy tiksly, kurie gatty sukelti didesndarbo nasSumir sukuryy daugiau suétingy tiksly, kad
padidint; pastangas. Jis taip pat malkad svarbus darbuotpidalyvavimas ir tikslo nustatymas,
tuomet jie tués didesrn pasitenkining darbu. Daroma prielaida, kad darbuotojai, kurig dauja
tikslo nustatyme nustatys sau sunkesnes tikslossrasesffi. Teorija yra logiska, nes darbuotojai
ketina nustatyti sunkesnius tikslus, bet tikslas pasiekiami tik padidinus pastangas. Kartais

2 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivati@oach & Athletic Director2007,
76(7), p. 30.
¥ Moran B. B. Library and Information Center Management. Sangatfara, CA: Libraries Unlimited, 2013, p. 41.
4 palidauskaité J. Motyvacijos unikalumas valstyb tarnybojeViesoji politika ir administravimasNr. 19, 2007, p. 37,
pr|e|ga per interngt <https://www.mruni.eu/upload/iblock/360/4_j.palitkkaite.pdf>,(Ziréta 2016 10 01).

Theories of Motivation, 2013 prieiga per internet
<https://www1.ethz.ch/scm/teaching/Courses/FS14/Tdobries _of Motivation.pdf>, (#réta 2016 11 20).
6 Singh M. P., Sinha J.Job Satisfaction in Organizational Executiviesernational Journal of Scientific and Research
Publications, Volume 3, Issue 4, April 2013, ppfigiga per interngt <http://www.ijsrp.org/research-paper-0413/ijsrp-
pl6101.pdf>, (Ziréta 2016 11 20).
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organizacijos nustato tokius tikslus, kagdarbuotojai retai kada dgal juos patenkinti. Jei tikslai
visada yra ngandami, gra motyvacijos pabandyti juggykdyti’”.

Trij y atribucijos (priskyrimo) dimensiju teorija paaiskina, kaip darbuotojai suteikia
prasng savo paiy ir kity Zmoni; elgesiui. Yra daug atribucijos (priskyrimo) teqriB. Weiner trij
atribucijos dimensij teorija daro prielaigl kad Zmo#s bando nustatyti, kétldarbuotojai daro tai,
ka jie dard® Pasak Weiner, ,priezastis darbuotojai priskirigesiui, kuris galijtakoti tai, kaip
darbuotojai elgiasi ateityje. Pavyzdziui, studentagis nesugeba iSlaikyti egzamino gali priskirti
savo nesugelfima daugeliui veiksnj ir tai tik priskyrimas kuris tus jtakos j motyvacijai
ateityje*’®.

Weiner teorija, kad konkras$ rekvizitai (pvz. nepasisekimas) buvo maziau dearmei tos
priskyrimo charakteristikd8. Weiner idskiria tris pagrindines atribucijos cieristikas, kurios gali
turéti jtakos motyvacijai ateityje:

Stabilumo veiksnys, kai pavyzdZziui, jei darbuotopaano, kad jis nesugép atlikti darbo,
nes jis nebuvo pakankamai atsakingas ir protindstabilus koeficientas yra maziau pastovus,
pavyzdziui, lidamas sergantis. Pasak Weiner, stabili atribucija seikalinga &kmingiems
pasiekimams, pavyzdziui, egzamino iSlaikymas, galkelti teigiany like<iy, tockl didesr
motyvacip, norint pasiekti &me ateityje. T&iau neigiama situacija, pavyzdziui, jei egzamino
neidlaikymas, stabili atribucija gali sumazirikéstius ateityjé®.

Kontrolés vieta — taijvykis, kuris sukelia vidinius ar iSorinius veikseiuPavyzdziui, jei
darbuotojas mano, kad tai jo paties &akai jam nepavykgvykdyti darbo uzdugf nes jis i
prigimties rera pakankamai protingas (vidaus priezastis), jistdi maziau motyvuotas ateityje. Jei
jis tikéjo, kad iSorinis veiksnys buvoédto kaltas, pavyzdziui, prastas mokymas, jis niegatirti
motyvacijos sumagimo®. Jei asmuo mano, kad jis gali atlikti geriau, gali bati maziau
motyvuotas dar kagtbandyti, negu tas, kuris mano, kad jam nepavykbiSdriniy veiksni, kuriy
jis negali kontroliuoft3,

Weiner triy atribucijos dimensij teorija turi jtakos giztamajam rysSiui su darbuotojais.
Vadovai privalojsitikinti, kad suteikia savo darbuotojams konlrgtiztansjj rys, leidziant jiems

77 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivati@oach & Athletic Director2007,
76(7), p. 31.

8 Weiner B. Motivation from an attributional perspective ané gocial psychology of perceived competence. 1d.A.
Elliot and C. S. Dweck (Eds.l{fandbook of Competence and Motivatidlew York: Guilford, 2005, p. 73.

7 Weiner B. Social motivation, justice, and the moral emotioas: attributional approachMahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum Associates, 2006, p. 23.

80Anderman E., Anderman L. Attribution Theory. Weiner's models of attributioB0D09, prieiga per interngt
<http://www.education.com/reference/article/atttibn-theory/>, (Ziréta 2016 11 20).

81 Weiner B. Motivation from an attributional perspective ané gocial psychology of perceived competence. 1d.A.
Elliot and C. S. Dweck (Eds.l{andbook of Competence and Motivatidlew York: Guilford, 2005, p. 74.

82 Weiner B. Social motivation, justice, and the moral emotioas attributional approach, Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum Associates, 2006, p. 23.

83 Weiner B. Motivation from an attributional perspective ané gocial psychology of perceived competence. 1d.A.
Elliot and C. S. Dweck (Eds.l{fandbook of Competence and Motivatidblew York: Guilford, 2005, p. 75.
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Zinoti, kad vadovas zZinoghr kaip darbuotojai gali tai pagerinti. Tai ted@s, padeda uzkirsti keli

Juy priskiriamg nesugegjima ir jgimty jgudziy stoky, bei ir pamatys, kadckmé yra valdoma, jei jie
dirba sunkiai ir daug arba naudoja skirtingas stigas®*. Vadovas taip pat gal; pagirti savo
darbuotojus uZz geresnius pasiekimus, net jei neigat rezultatas vis dar nebuvo pasiektas.
Pavyzdziui, galdamas pagirti & nors, naudodamas teisingetodily, nors rezultatai buvo ne tie,
kuriy norejo. Tokiu kidu, vadovai skatina darbuotojus priskirti nesugetny kontroliuoti faktorij,
kurie ateityje ¥l gali bati pagerint?®.

Apibendrinant galima teigti, kad proceso teorijpsemnidZia daugiau klausimsusijusi su
tuo, kaip procesas veikia per tam iikiaika, pavyzdziui, veiksnj, lemiartiy pastang laipsr,
pastang tasa, pakeiting pastang ir t. t. Visos aptartos teorijos turi begdoruoz, kuris yra tam
tikras tikslas, juo siekiama atskleisti kiekvienarlouotojo asmeninius poreikius, o vadovas jais

remdamiesi kuria motyvavimo sistgrarganizacijoje.

1.3. Efektyviausi motyvavimo metodai ir liidai

Personalas turi tti motyvuojamas uz tarpinius pasiekimus, netgi ulelant vis; darly
uzbaigimo, kadangi dideli pasiekimai yra sunkiapalyginti retai pasiekiami. T@étl mokslininkai
nurodo, jog negalima delsti ilgai, aiina teigiamai motyvuoti. Svarbu leisti darbuotopasijusti
jvertintu, kadangi tai patenkina jo saviverfTaigi skmé pritraukia gkme. Tad mokslininkai
suformulavo veiksming darbuotoj motyvavimo metod ir bady jgyvendinimo rinkig®®. Pasak
Robbins, ,norint, kad darbuotpmotyvavimo priemoés hity efektyvios, jos privalo iiti taikomos
kartu ir taip sudaryti vientissistem*8’.

Latham nuomone, pastaraisiais metais personalovead&moko daug naujmotyvavimo
budy. Be abejo, yra ne tik klasikinis materialinis mgdyimas - pinigigmis premijoms, dideliais
atlyginimais arba y padidinimu, bet ir nematerialiniais motyvavimoudais - tai apima
organizacines, moralines ir psichologines prieméhes

Mokslininkai Carpenter, Bauer, Erdogan suformuladarbuotoj motyvavimo metod
rinkinj:

eMotyvavimo rezultatai yra pastebimi, kai pavaldinigué¢ia savo indlj i darbo

8%Anderman E., Anderman L. Attribution Theory. Weiner's models of attributioBD09, prieiga per interngt
<http://www.education.com/reference/article/atttibn-theory/>, (Ziréta 2014 11 20).

85 Weiner B. Social motivation, justice, and the moral emotioas attributional approach, Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum Associates, 2006, p. 25.

86 Kopsenko, H. U., 300uuna M. E. DdpexTuBHONH METOAB MOTHBALMM HCTHMYJIHPOBAHHUSA IepcoHana. Becmmuux
Yenabuncrkozo 2ocyoapecmeenno2o ynusepcumema, 2012,Ne 3 (257),Yupasnenue. Beim. 7.C. 66.

87 Robbins S. P Kaip vadovauti Zmaims,Vilnius: Tyto Alba, 2007, p. 34.

88_atham G. P. Work Motivation: History, Theory, Research, and &iee (Foundations for Organizational Science).
SAGE Publications, Inc; 1 edition, 2006, p. 15.
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rezultatus, todél mano, kad nusipelno pripazinimo statuso. Aplinka ir kabineto dydis,
dalyvavimas prestiziniuose kongresuose, atstovaviorganizacijai svarbiose derybose, kei®n
uzsienyje, paskyrimas ypatingas ir atsakingas pareigas - visa tai ¢gadrdarbuotojo statgs
organizacijoje. Téau reikia subtiliai naudotijdnotyvavimo metog, kadangi daliniai arba visiski
darbuotojo statuso pasikeitimai, gali sukelti @ndring reakcip, kuri gali baigtis netgi atleidimu i
darbo;

eNetikétas, nenusgjamas ir nereguliarus motyvavimas skatina darbuotojus geriau nei
prognozuojamas darbo uzmokestis;

e Teigiamas motyvavimas, kai netgi darbo rezultatai ya neigiami.

e Motyvavimas turi lti teisingas ir neuzdelstastsakag darbuotojo veiksmus. Darbuotojas
privalo suprasti, kad jo neeiliniai pasiekimai ferhatomi, bet ir labai gerai atlyginami. Tarp darb
ivykdymo ir apdovanojim netugty biati ilgas laiko tarpas, kadangi kuo ilgiau delsiaapgovanoti,
tuo mazesnis motyvavimo poveikis. Visgi motyvavintagty biti vadow jgyvendintas, o ne likti
tik jsipareigojimy ar pazad forma®.

Personalo motyvavimas turiath suskirstytas; etapus ir planuojamas tokiuadu, kad
kiekvienam iS darbuotgjbuty sumoktas atlygis uz jau atligtdarky. Kaip taisyké, pagrindiniai
apdovanojimai, kuriuos retai kas gauna, sukeliayg@vr nepasitenkinirg, jtampm, o smulkis ir
dazni - pasitenkinin Be rimiy priezagiy, nereikty iSskirti ko nors iS darbuotg] kadangi bus
sunku i8saugoti dagrkolektyva®.

Kopsenko ir 306nuna iSskiriatipines ar kitaip klasikines motyvavimo priemonkstios yra:
skatinimas, iSgtimas jgaliojimy, paaukstinimas pareigose, padidinimas valdZioglidpamas
uzmokesio t.y. ekonominis efektas, suteikimas geriausiesos prie po&dziy stalo, vadovo Zodin
pactka koleq; akivaizdoje, galimy® tiesiogiai bendrauti su vadovu, materiali prensjanuoroda
»Uz Kka“, gyvybés ir sveikatos draudimas, apnmépinas medicininy iSlaidy, mokamos atostogos,
uztikrinta darbo vieta ir jos saugumas, apgjokas kursg, gyvenamosios vietos suteikimas, stydij
kompensavimas, asmeninio automobilio remonto ioksnaud; apmokijimas, ir kt®l. Bet Sios
materialires paskatos téty biti orientuotog konkret; darbuotag, o nej kuriag nors organizacip?.

Kiekvienas vadovas pasirenka sau tinkamus matesialir nematerialius motyvavimo

metodus, kurie skirstonjidvi rasis: bausrés sistem ir paskatinimo sistem

89 Carpenter, M., Bauer T., Erdogan B.Management principles/otivating Employees, chapter 12012, prieiga per
internet, <http://2012books.lardbucket.org/books/managefentiples-v1.1/s18-motivating-employees.html>,
(zioréta 2016 11 20).

% Baacosa, E. Cucrema MoTHBAaIMH | KaKk NpuBiedb u yaepxkarts. (Sud.)Bnacosa, E., Konauesckas, T. Vnpaenenue
nepconanom, 2010.Ne 8, C. 22.

91 Kopsenko, H. U., 300uuna M. E. DddexTuBHONH MeTOAB MOTHBALMM HCTHMYJIHPOBAHHUSA IepcoHana. Becmuux
Yenabuncrkozo 2ocyoapecmeenno2o ynusepcumema, 2012,Ne 3 (257),Yupasnenue. Bem. 7.C. 67.

9 atham G. P. Work Motivation: History, Theory, Research, and &iee (Foundations for Organizational Science).
SAGE Publications, Inc; 1 edition, 2006, p. 23.
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Kai kurios organizacijos motyvuoja savo darbuotdjasisnémis, o kitos daugiau taiko kitas
motyvavimo priemones, bet anot mokslinink,reikéty rasti aukso vidutf. Bausnes lygis
pirmiausia priklauso nuo poveikio tikslo. Pagrindimausnis tikslas — vengti arba neleisti atlikti
veiksmy, kurie gatty pakenkti organizacijai. Tai reiSkia, kad bagsmra vertinama kaip ,kerstas ar
atpildas” @l netinkamy pavaldiny veiksmy, o kaip barjeras, kuriuo neleidziamay Sreiksmy
pakartoti ateityje ir tai tampa pavyzdziu kolektyviiatiau praktika rodo, kad vadovai neity
remtis vien patirtimi apie darbuotppiktnaudZziaving ir juos beatodairidkai bauti

Bnacosa analizuoja, kad bausngali bati veiksminga, jei ji orientuota darbuotojus i visg
persona, kuris jiems gali daryti teigiampsichologirg jtakg. Tuo p&iu metu, kai baudzia vienus
darbuotojus uz nepageidaujamus veiksmus, kitusaitikru lidu motyvuoja, kadangi jie supranta,
jog gerai dirba. Btina darbuotojams paaiskinti uz ke yra baudziami. Bausirbatinai turi atitikti
baudZiamojo nusiZzenginMaterialire bausné yra leistina tik tais atvejais, kai darbuotojoksenai
organizacijai sukelia tiesioginmaterialie Zah, kuri gali kiti iSmatuojama ir apsk&uojama.
Daugeliu atvej, vadovui, po darbuotojo nusizengimo, uztenka aikikalleti su juo ir Si problema
btina iSspgsta. Jei bausminaudojimo pagrindinis tikslas - iSvengti gksiy organizacijoje, tai Sis
pasirinktas motyvavimoilas leidZia pasiekti geresnius rezultatusdtrpt*,

Latham teigimu, ,labiausiai pap$g motyvavimo das - pinigiis iSmokos arba premijos uz
iSkelty tiksly pasiekima ir tokie mokjimai darbuotojui atliekami pagal kai kuriuos iSkato
nustatytus kriterijus: ekonominius, koldg rodiklius, darbuotojgvertinimg, kai ji jvertina Kiti
asmenys ir kt.“ Bet Latham paldia, kad kiekviena organizacija nusistato skirtingobidzio

kriterijus ir pateikia bendrpaskatinimo atlygiu motyvavimo sistefd (Zr. 1.2 pav.).

9 Tlomomapesa, M. VYmpasnenue MOTHBAaIMeH pPYKOBOAMTENEH M CIENHANMCTOB opraHm3anuu. Ilomomapesa, U.,
Jleuna, C. Ynpasnenue nepconanom, 2010.Ne 3, C. 58.

94 Baacosa, E. Cucrema MoTHBAaIMH | Kak NpuBieub u yaepxkarts. (Sud.)Bnacosa, E., Konauesckas, T. Vnpaenenue
nepconanom, 2010.Ne 8, C. 19.

%Latham G. P. Work Motivation: History, Theory, Research, and &iee (Foundations for Organizational Science).
SAGE Publications, Inc; 1 edition, 2006, p. 24.
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Tiesioginiai Netiesioginiai Valstybiniai Organizacijos
Korporaciniai

Fiksuota dalis Socialires apsaugos
. - garantijos

Nefiksuota dalis Papildomos iSmokos

1.2 pav.Bendra paskatinimo atlygiu motyvavimo sistema

Sudaryta darbo autgs pagalLatham G. P. Work Motivation: History, Theory, Research, and &iee
(Foundations for Organizational Scienc&AGE Publications, Inc; 1 edition, 2006, p. 28- 2

Brnacosa aptaria ir kig motyvavimo Idg — priedus prie darbo uzmokes, jeigu darbuotojas
domisi sveika gyvensena. Tai pinigin kompensacijos forma mokant darbuotojams uz metim
rakyti, bei darbuotojams, kurie nepraleido nei vierdebo dienos per metusldigos, nuolat
sportuoja, atstovauja organizacijarzybose ir k% Anot Deeprose, personalas motyvuojamas ir
specialiu individualiu atlyginimu, kai mokamos sj@ios priemokos ufgiadZzius, kurie tuo metu yra

reikalingi organizacij&r.

9% BuacoBa, E. CructeMa MOTHBAIIMH | KaK npuBiedb u ynepxkarh. (Sud.)Bmacosa, E., Komauesckas, T. Vnpaerenue
nepconanom, 2010.Ne 8, C. 24.
97 Deeprose, DHow to recognize and reward employeldsw York: American Management Association, 200749.
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Chandler ir Richardson pateikia savo knygoje, je@risi ekonomia motyvavimo priemoé -
socialires politikos organizavimas: \s pirma, organizacija uztikrina darbuotojams soniai
apsaugos garantijas (socialinio draudimo, seésapensija, laikinojo nedarbingumo, invalidumo,
nedarbo ir t.t.), kurios yra nustatytas valgsjbviqy antra, darbuotojams ig Seimoms organizacijos
pateikia papildomas socialines garantijas (maiesapaskatos iS organizacijos sociésinpktros
fondo)®8. Kopsenxo ir 306uuna apibgézé, kad organizacijos sociafirpolitika yra sudting personalo
valdymo politikos dalis, kurios veikla susijusi spapildomomis lengvatomis, sociaimis
paslaugomis ir iSmokomis darbuotojafhs

Deeprose nustat jog darbuotaj domegjimasis darbu ir organizacijoglsminga ekonomine
veikla yra didesnis, kuo didessmgalimos iSmokos ir paslauggskaitant ir tai, kas nebuvo tiesiogiai
nurodyta galiojatiuose teiss aktuose. Tadl mazja darbuotaj kaita organizacijoje, nes mazai
tikétina, jog darbuotojas néty prarasti daugyp iSmolky. Tokia politika gali suteikti papildom
pajamy darbuotojams net uzdirbant mafarbo uzmokeg{pavyzdziui, valstybiése organizacijose).
Taip pritraukiant ir iSlaikant kvalifikuatdarbo §ga, jiems mokant didelius darbo uzmokies'.

Mokslininky (Bnacosa, 2010; Chandler, Richardson, 201Rpp3enko, 300HuHa, 2012;
Carpenter, Bauer, Erdogan; ir kt.) apibendrino, gatlos organizacijos sociaks politikos patirtis
leidZia jai taikyti iSpéstin atlyginimy, iSmoky, apdovanojim ir socialiny paslaug sra%, kurie
turi daugiausiai privalum kurias suskirstp materialirg piniging ir nepinigire formas.

Materialine piniginé forma: galimyle nusipirkti organizacijos nuosaw® uz mazesn
(organizacijos darbuotojai gali nusipirkti akciyz mazesq kaimg); lengvatiniy paskol teikimas;
privalomojo ir privataus sveikatos draudimo iSlagkeliony draudimas; turto draudimas; mokamos
laikinos atostogos arba atsipraSymas IS darbo @uBwyi, santuoka); apmokamos darbo valandos
Svertiy dienomis; apmokami papildomi darbo virSvalandzepmokijimas darbuotaj mokymy
jvairiuose kursuose ar mokynijstaigose; teikia lengvatines vietas ikimokykbe jstaigose ir jas
apmoka; mokymosi atostggapmolkjimas ir suteikimas, jas derinant su darbu ir gardis pagal
darbojstatymus; mokamos ir papildomos atostogos pagsistaiktus; piniginis apdovanojimas ir
kompensacija Sveny dienomist®! ilgalaikiam darbuotojui, gimimi mirties bei nelaiming
atsitikimy atvejais - vagyss, gaisras ir kitd?? papildoma kompensacija (pvz. kompensacija uz

keliones gelezZinkeliu per kasmetines atostogas)acgos maitinimui organizacijos valgyklose;

%Chandler, S., Richardson, S100 Ways to Motivate Others, Third Edition: How &ré&eaders Can Produce Insane
Results Without Driving People Crazyareer Press; 3 edition, 2012, p. 28.

% Kopsenxo, H. U., 306auna M. E. DpdexTuBHON METOMBI MOTHBALMM MCTUMYJIMPOBAHUS TEPCOHANA. Becmmuk
Yensabunckozo eocyoapcmeennozo ynugeepcumema, 2012 ,Ne 3 (257),Yupasnenue. Boin. 7.C. 67.

100 Deeprose, DHow to recognize and reward employeldsw York: American Management Association, 2007%1.

101 Bnacosa, E. CuctemMa MOTHBAaIMH . KakK IpHBIeds M yaepxkarts. (Sud.)Bmacosa, E., Konauesckas, T. YVupasnenue
nepconanom, 2010.Ne 8, C. 19.

102 Carpenter, M., Bauer T., Erdogan B.Management principlesdotivating Employees, chapter 12012, prieiga per
internet, <http://2012books.lardbucket.org/books/managefentiples-v1.1/s18-motivating-employees.html>,
(ziuréta 2016 11 20).
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apmokijimas uz komunalines paslaugas; ap@jokas mobiliojo rySio, kai naudojamas
organizacijos reikalams; keliés iSlaid; kompensavimagdarky ir iS darboj kita miesy; skiriamas
eksploatuoti organizacijos automobilis; apréjokas automobili stowjimo aikSteés; progresinis
uzmokestis uz darbo stgZzkeletos nménesiy iSeitineé iSmoka iSeinant darbuotojams pensij;
korporatyvire (privati) pensija - papildas prie valstyhinipensij; vienkartinis pensinink
apdovanojima$?

Materialine nepinigire forma: socialini prieziiros institucij, poilsio nany, stovykly
(darbuotoy vaikams) lengvatini leidimy naudojimas; pirkimas produkcijos mazé&sis kainomis
ar nemokamai; apdovanojimas sesisu pokyiais darbo vietoje; socialés aplinkos tobulinimas
darbo vietoje; techninjranga ir komfortas darbo vietoje; darbo grafikdksmmas; trumpesmdarbo
savait ar diena; periodimi leidiniy prenumerata; bilietai kultiros renginius; nemokama interneto
prieiga ir kt1%4

Chandler, Richardson pastebi, jog norint paSatiatbuotoy fizinj ir moralin diskomfort,
vadovams patartina investuaoti darbuotoy poils. Pavyzdziui, viena iS paskutipinaujovy —
jrengimas poilsio kambario iaje organizacijoje. Vakar Salyse jau prada suprasti, kad, jei
darbuotojai gerai pailsi, jie uoliau ir dira

Deeprose teigimu, ,dar viena sociaknpolitikos dalis organizacijoje yra renginiai: Bts,
ekskursijos, piets, vakaéliai ir kt.” Tokios priemorgs, anot autoriaus, ,suteikia galimybpailsti,
bei sumazinti susikaupisuovargio iritampm*“1°. Tai naudinga paai organizacijai ir darbuotojams,
kuomet yra daug rengipiorganizacijoje, bei kit organizaciy veikloje, tuomet galima suvienyti
organizacij darbuotojus, pama komanda, formuojama teigiama organizacijotiikalf’. Tyrimai
rodo, kad renginio vieta darbuotojam&ansvarbi, téiau jie atkreipia dmeg j program, gelgjima
organizuoti ir paia aplinka'©8,

Personalo valdymo specialist Scannel, Mulvihill, Schlosser nuomone, personalo
motyvavimo sistemos tobulinimas - priklauso ir nd&rbo paskirstymo bei valdymo tobulinimo.
Koordinavimo ir bendradarbiavimo gerinimas tarpasngacijos darbuotgjyra, kai: tinkamai jiems
paskirstomos pareigos, aiSki motyvavimo sistema,pbpazstama tarpusavio pagalba ir parama,

103 ByracoBa, E. Cucrema MOTHBALIMH | KaK npuBiieub U yaepxkarsb. (Sud.)Bracosa, E., Komauesckast, T. Ynpasienue
nepconanom, 2010.Ne 8, C. 19.

104 Carpenter, M., Bauer T., Erdogan B.Management principlesdotivating Employees, chapter ,12012. prieiga per
internet, <http://2012books.lardbucket.org/books/managefentiples-v1.1/s18-motivating-employees.html>,
(zioréta 2016 11 20).

10%Chandler, S., Richardson, S100 Ways to Motivate Others, Third Edition: How &réeaders Can Produce Insane
Results Without Driving People Crafyareer Press; 3 edition, 2012, p. 33.

106 Deeprose, DHow to recognize and reward employeldsw York: American Management Association, 200762.

107 Bnacosa, E. CuctemMa MOTHBAIMH . KakK NpHBIeds M yaepxkarts. (Sud.)Bmacosa, E., Konauesckas, T. Vupasnenue
nepconanom, 2010.Ne 8, C. 24.

108 Kopsenko, H. H., 306uuna M. E. DddexTuHONi MeTOnp MOTHBAIIMM MCTHMYIMPOBAHUA TepcoHana. BecmHuk
Yenabuncrozo 2ocyoapcmeenno2o ynusepcumema, 2012 ,Ne 3 (257),Yupasnenue. Bem. 7.C. 67-68.
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gerinami santykiai tarp vadour pavaldinij'®®.
Chlivickas, PapSien Pap8ys pateikia, kad nors ir darbo uzmokestisvigaa efektyviausi
motyvavimo priemonyj, bet jis pasizymi trumpalaikiu poveikiu, t&dnorint ilgalaikio darbuotaj

motyvavimo efekto, #itina taikytijvairesnes motyvavimo priemort&(zr. 1.3 pav.).

Organizacijos
ivaizdis

Motyvavimas
naujovmis
Nematerialus
motyvavimas

Pasitikéjimas

1.3 pav.Nematerialios motyvavimo priemés
Sudaryta darbo autes pagalllonomapesa, M. Ynpasienue MOTHUBANUEH PYKOBOJUTENEH U CIICIUAIUCTOB

opranmuzaiyu. [Tonomapesa, ., Jlesuna, C. Vnpasnenue nepconanom, 2010.Ne 3, C. 58.

ITonomapera teigia, kad ,ypd& svarliis nemateri@s motyvavimo bdai organizacijoms,
kuriy yra riboti materialiniai iStekliai, pavyzdziui, Mgusybirtms ageriiroms (skaitant valdzios
institucijas ir vietos savivaldas)“. Mokslinia& manymu, Sios nematerialios motyvavimo paskatos
arba Mdai rera susig su darbdavio iSlaidomis. Nematefigl motyvavimo hbdai apima:
apdovanojim — jvertinimg - tai gali kiti diplomai ir pazyndjimai, padkos raStai, Zenkleliai
,Geriausio darbuotojo”, ,Mef vadovo“, ,Mety vadybininko®, beijteikiamos vertingos dovanos,
jrasomij darbo knyg, stendai su pasiekimais, net komplimentai daruotmali biti motyvavimo
forma; apdovanojimas skiriant aukStestatug, kai darbuotojas kviégamas dstyti kaip lektorius,
patagjas ir pan!ii

Deeprose apibendrina, kad nemategiainotyvavimo veiksnj kryptys, kurios padidina

109 Scannel, M., Mulvihill, M., Schlosser, J.The Big Book of Team Coaching Games: Quick, Effeciictivities to
Energize, Motivate, and Guide Your Team to Suc¢Bgs Book of Business Games Series). McGraw-Hilu&ation; 1
edition, 2013, p. 125.

110 Chlivickas E., Papsie# P, PapSys A.Zmogiskieji iStekliai: strateginio valdymo aspektslerslas, vadyba ir
studijos Vytauto Gedimino technikos universitetas, 20092

111 TMonomapesa, M. VnpapieHue MOTHUBaLMEHd PYKOBOAMTENEH M CIELUAIUCTOB OpraHusauuu. Ilonomapesa, H.,
Jlesuna, C. Ynpasnenue nepconanrom, 2010.Ne 3, C. 58.
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darbuotoy lojalumg, yra: palankus psichologinis klimatas komandojenfkkty valdymas;
organizacijos kuftros formavimas ir vystymas; darbuafdpisingumo jausmo formavimas, kuriant
efektyw griztamyjj rysi; darbuotoy veiklosjvertinimo sistema; @mesys darbuotgjproblemoms ir
ju saugumui; personalo integracijakomand; sukirimas ,vienos komandos®, gerinant teigigm
emociniy rySiy tvarumy ir formuojant teigiam grups nuomor apie profesia veiklg
organizacijojé'?

Lietuviy mokslininkai (Marcinkewiiate, 2005, 2010; Zakaretius ir kt., 2008) iSskiria
personalo motyvavimo dolus organizacijose: individualiusidlus (ekonominius tiesioginius ir
netiesioginius, bei socialinius—psichologinius nmvatyimo kuadus); grupinius tidus (ekonominius
tiesioginius ir socialinius— psichologinius motywae bidus)*,

Staniuliergs ir Usonyés nuomone, organizacijos vadovanparenkant motyvavimo
priemones Btina atsizvelgti irj darbuotoj asmenines savybes. Tadtiha naudoti ne pavienes
motyvavimo priemones, o sipriemoniy kompleksus, pavyzdziuijdomy darly, tobukjimg ir
karjeros galimybes, atsakomylpripazinimy!*4.

Apibendrinant galima teigti, jog nematefial motyvavimo priemais yra labai svarbios
organizacijos personalui ir paneigia klaidinguomor apie absolitia materialy veiksniy svarky
formuojant personalo lojaluan Motyvavimo kidy yra daug, t&au geriausiai motyvuoja

nematerialiniai.

1.4. Personalo motyvavimo sistemos ypatumai vieSaje sektoriuje

Zidonis ir Jasknait pateikia, kad pastaruoju metu vis didesnimesys skiriamas
Zmogiskajam veiksniui, pripggtama Zmogauseiksnio jtaka organizacijos veiklos rezultataits
Personalas - tai visi dirbantys darbuotojai, tiekolatiniai, tiek ir laikini specialistai ir juos
aptarnaujantys darbuotojai, tarnautojai arba vigjanizacijos zmogiskieji isteklig®. Valstybes
institucijy personalo valdymas apima dvi skirtingasmem grupes — valstyds tarnautojus ir
darbuotojus, dirbaius pagal darbo sutartis, kuralieka svarly vaidmer formuojant visuomess

112 Deeprose, DHow to recognize and reward employeldsw York: American Management Association, 200764.
113 Marcinkevi ¢iaté L. Darbuotoy modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektaimonografija, Kaunas: Lietuvos Zesrikio
universitetas, 2010, p. 47.

114 Staniuliené S, Usonyt L. Vadow galiy naudojimas Lietuvogmorese: vadoy ir jy pavalding poZiiriy
palyginimasOrganizaciy vadyba: sisteminiai tyrimal009, 50, p. 97.

57idonis Z., Jaskiinaité N. Personalo valdymas valstg tarnyboje: rajono savivaldgb atvejo analig, Viesoji
politika ir administravimas, 2009, Nr. 28, p. 89, prieiga per internet
<https://www.mruni.eu/upload/iblock/50e/9_z.zidomigaskunaite.pdf>, (éiréta 2016 11 29).

1%Re‘em Y. Motivating Public Sector Employees: An Applicat@riented Analysis of Possibilities and Practical
Tools, Hertie School of Governance, Berlin, 2010, p. 18ieiga per interngt <https://www.hertie-
school.org/fileadmin/images/Downloads/working_paf&0.pdf>, (Ziréta 2016 11 29).
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pasitikejimg demokratija ir valdzios institucijomi&adangi nuoy darbo kokyks priklauso pili€iy
aptarnavimo lygis'’.

Buelens, Van den Broeck analizuoja, kad viena Bktg¥iausy valdymo priemonj,
jtakojartiy darbuotoj efektyvum ir patiag organizach yra personalo motyvavimo sistema. Autoriali
nurodo, kad veiksminga personalo motyvavimo sistais&velgiaj reikalavimus: objektyvum—
darbuotojo atlyginimas téty bati grindziamas objektyviu vertinimu jo darbo rezdi
nusgjamumy - darbuotojas turi zinoti, kgkgi atlyg jis gaus priklausomai nuo jo darbo rezujtat
pakankamurp - atlyginimas tukty atitikti kiekvieno darbuotojo darbo idld j komandin darka,
priklausomai nuo jo darbo patirtiesjgudZiy rezultaty; savalaikiSkum - atlyginimas tugty atitikti
pasiektus rezultatus; reikdminggmatlyginimas turi bti reikSmingas darbuotojtif.

Motyvavimas valstybiése institucijose maziau remiasi piniginiu apdovanagj o labiau
stimuliuojama nepiniginio motyvavimo priemamis (prestiZzu, svarbidarhy atlikimu, stabilumu,
tolesres karjeros galimybe ir pafly. Svarbiausi profesinio tobijimo veiksniai - daugjvairiy
motyvavimo formy skirty darbui, jo glygoms, turiniui ir apmogimui. Darbuotojus motyvuoja
interesus, tinkamai sumokama uZpjastangas, bei maksimaliai patenkinami darbugiojeikiaf2°.

Siuo metu motyvavimo ir profesionalidarbuotoj stoka valstybiése institucijose ir yra
kliatis civilizuotam visuome¢s formavimusi. Visuomeninnuomor yra tokia, kad valstybitse
institucijos turi pakankamir net per didelzmogisSkyjy iStekliy rezens, bet rtra mechanizmo juos
mobilizuotit?L. VieSojo valdymo reforma buvo paskelbta vienuafsiyles politikos prioritey 1990
- 2010 metais, tdau ja priemus, nepasikeitesamos neigiamos tendencif8s Lietuva valstybs
tarnybos srityje nuo 2004 mepadaé didziausiy pazang, bet anot Nakrosio, ,vieSojo valdymo
reformy stkmé priklauso ne tik nuo reforgn turinio®. NakroSis cituoja Nemec, kuris pateikia
pavyzd, jog NVV doktrina pagstos vieSojo valdymo reformos Ryit Vidurio Europos Salyse buvo
gana neskmingos ne tik d netinkamo turinio, bet ir netinkamgyvendinimo. Lietuvos problema
tekéra tiek tradiciny, tiek vadybing reformy jgyvendinimas, kuriam neigiagnitaka daro jvairis
veiksniai (didet reformos apimtis ir sparta, legalistinis poi, ¢Sy stoka, netinkama instituain

U7Zidonis Z., Jaskiinaité N. Personalo valdymas valstg tarnyboje: rajono savivaldgb atvejo analig, Viesoji
politika ir administravimas, 2009, Nr. 28, p. 89, prieiga per internet
<https://www.mruni.eu/upload/iblock/50e/9_z.zidomgaskunaite.pdf>, (#réta 2016 11 29).

113 e Grand J. Motivation, Agency, and Public Policy: Of KnightscaKnaves, Pawns and Quee@sford University
Press, 2006, p. 20.

1%Buelens M., Van den Broeck HAn Analysis of Differences in Work Motivation be#an Public and Private Sector
OrganizationsPublic Administration Review?007, Vol. 67, No. 1, p. 65-66.

120 Skemp-Arlt K. M., Toupence R. The administrator's role in employee motivatiGoach & Athletic Director2007,
76(7), p. 29.

21perry J. L., Hondeghem A.Motivation in Public Management: the Call of Palfiervice, Oxford University Press,
2008, p. 81.

122 Nakrosis V. Lietuvos valstybs tarnyba kryZkeje: vadybos modelio link?, Svedas G. (su¥/styls tarnybos
teisinis reguliavimas ir jo perspektyvos Lietuv@spublikoje Lietuvos vieSojo administravimo institutas, Viisi 2008,
p. 9.
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sandara, t. t.). VieSojo valdymo srityje, be be&ndgyvendinimo problemy, galima iSskirti
nepakankamus atsakipgiesojo valdymo institucij paggumus rengti ifgyvendinti reforma’s?

Nors valstybigse institucijose personalo motyvavimo ir pagksistema iki Siol éra iStirta
musy Salies mokslininlk. Meyer-Sahlin ir NakroSius analizuoja, kad suksimeootyvavimo sistemos,
kurios yra taikomos privdame sektoriujegia yra mazai efektyvios. Specifinis reglamentavimas
tarnybiny santykiyy, neapibéztasjvertinimas galutinj darbo rezultaf, taip pat &ra tiesioginio rysio
ir poveikio tarp faktinio darbuotgj uzimtumo ir j} gauto darbo uzmoké&s, bitent taip ir
apibadinami motyvavimo sistemos ypatumai ir problemassajame sektoriuj&.

Mokslininkai (Wright, 2004; Buelens, Van den Broe@007; bei Vandenabeele, 2007)
atsizvelgdami Sias migtas ypatybes iSsk§ris pagrindines darbuotpprientacijos #@Sis (kas juos
motyvuoja): orientacija darky kaip veikh; orientacijaj atlyginimg uz savo atlikf darky; orientacija
i karjem, t.y. i tolesnes perspektyvas. Zinoma, tokios darbyotmjentacijos skirstomos tikétl
analitiniy tiksly, o realiai itin daznai pastebimas rinkinyswisy skirtingy tipy orientacij*?>.

Wright nurodo, kad orientacija paf darky apibgzia individo poziirj j savo darh kaip
profesire veikla tam tikra prasme kaip savo tiksh. Kitaip tariant, asmuo nereikalauja kazkokio
papildomo motyvavimo darbe. Darbuotojo nuomone,apéik gerai dirbti, o gerai atlikti dayb
nereikia jokiy ,pateisinimo“ priemoni. Bet darbas uztikrinti pakankamai iStekldarbuotojo
pragyvenimui, bet materiakis priemogs rera pagrindid@ motyvavimo priemoé& Apie Sh
darbuotoj orientacij paprastai sakoma: ,dega darbi§* Buelens ir Van den Broeck pastebi, kad
Sios orientacijosusSis yra ladinga tarnautojams, kuriems yra svarbi asmesavirealizacija, statuso
patvirtinimas, bei tuo pa&u kompensuojamos nggnés kitose gyvenimo sferose, asmeég/b
gynybinis mechanizmas. Autoriai iSskiria ir kitanidkesnesusSis: orientacy j uzduof ir j prasmg,
bet jos paprastai priklauso nuosmadarbuotojo uzimampareig*?’.

Wright nuomone, orientacijgatlyginimg uz savo atliki darly arba apdovanojim skirtingai
nuo kity dviejy pagrindiniy orientacijos #Siy, remiasi pagrindiniais asmens poreikiais, kuréean
susieti su tarnybine veikla. Pastarasis yra tiknwitelis kSy Saltinis patenkinti poreikius.
Valstybinése institucijose dirbaiy darbuotoy orientaciy j apdovanojim yra gana pastovi ir

123 Nakrosis V. VieSojo valdymo reformos Lietuvoje: kéldir kuo reikia pakeisti nagja vie€ja vadyly? Politologija,
2011, 1(61), p. 94.

124 Meyer-Sahlin J-H., NakroSius V. Lietuvos valstybs tarnyba ir jos modernizavimo gasr Lietuvos valstyés
tarnyba ir jos modernizavimo gég. Konferencijos medziaga, 2009, p. 3-4.

125 vandenabeele W.Toward a Public Administration Theory of Publicriee Motivation, Public Management
Review2007,Vol. 9, No. 4, p. 546.

28Nright B. E. The Role of Work Context in Work Motivation: A Plid Sector Application of Goal and Social
Cognitive Theories, Journal of Public AdministratiBesearch and Theory, 2004, Vol. 14, p. 61.

27Buelens M., Van den Broeck HAN Analysis of Differences in Work Motivation be#n Public and Private Sector
OrganizationsPublic Administration Reviev2007, Vol. 67, No. 1, p. 66.
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aiskit?®. Vandenabeele nurodo, kad 3i orientaci@ibga asmenims, kurikasdieninis darbas yra
vienodas ir juos kamuoja rutina, bei neturi aiSkpesspektyvos pasiekti paaukstininiroctl Si
orientacija maga, kai padidja galimyle tobukti, tuomet atsiranda prasmingumas orientugtis
karjern*?®,

Buelens ir Van den Broeck iSskiria orientacjj savo karjes, kuri anot autot, ,yra
motyvavimo perspektyva, kuria galitogrindziamijvairas greta esantys zemiausio, tiek aikssio
lygio poreikiai: socialinis pripazinimas, savigaslaaksta savivett karybiné saviraiSka“. Buelens ir
Van den Broeck nuomone, darbas valstgjaninstitucijoje suteikia galimyp patenkinti Siuos
poreikiug®®. Wright pazymi, kad orientacija savo karjes, 3is terminas é¢ra plaiai naudojamas
kasdierje kalboje, ji daznai apildlinama kaip karjerizmas ir turi neigianpoteks¢. Bet tuo paiu
metu, orientacy j karjer gali bati, visy pirma, visiSkai gziningas ir teiétas karjeros paaukstinimo
reikalavimas uz atliktus darbus, taip siekiant giserés pripazinimo uz savo uztarnautus nuopelnus
ir gekejimus, o vig antra, tai gali Bti net visiSkai nesavanaudiSki reformuojantys pilama
ketinimat3L,

Daly teigia, kad ,noras tati uztikrinta darbo vieg valstykes institucijoje yra suprantamas ir
toks personalo motyvavimas yra gana funkcionallistiau Sis noras tampa disfunkciniu, kadangi
nepatenkina arba dalinai patenkina karjefb®<ius. Autorius analizuoja, kad vidirmotyvacija ir
savikontroés veiksnys yra labai svarbus atliekant kokybiSkarbgl Butent nuo visuomeniskai
reikSmingy funkcijy atlikimas ir valdymo organ socialinio veiksmingumo priklauso ir galutinis
rezultata$®.

Perry, Hondeghem, taip pat ir Zidonis ir Jaskitt nagriredami pastebi, kad pastaruoju
metu, valstybs institucijos susilpégo, kadangi administraciéis strukfiros veikia neefektyviai, o gali
pasigirti tik savo zenkliu sk&umi, bet kai Bra pakankamai uztikrinama sociainr teisiné
darbuotoy apsauga, sunku tiks, kadj valstykes institucijas savo noru ateitabiau pasirengir
gerbiami ekspertai. Perry, Hondeghem teigimu, jjeateina, jie dirba ,ne iS visjégy”, o tai
neatitinka visuomeis intereg”. Autoriy nuomone, ne tik kvalifikacija ir patirtis yra etgkiausia, o
visy pirma gebjimai ir ,sveikas® motyvavimas. Tadilent ¢ia turty biti daugiau lankstumo,

nuoseklumo, valdomumo, moéal33.

23Nright B. E. The Role of Work Context in Work Motivation: A Plid Sector Application of Goal and Social
Cognitive Theories, Journal of Public AdministratiBesearch and Theory, 2004, Vol. 14, p. 61.

12%/andenabeele WToward a Public Administration Theory of Publicr@ee Motivation,Public Management Review,
2007,Vol. 9, No. 4, p. 546.

BBuelens M., Van den Broeck HAN Analysis of Differences in Work Motivation betn Public and Private Sector
OrganizationsPublic Administration Reviev2007, Vol. 67, No. 1, p. 67.

Bhwright B. E. The Role of Work Context in Work Motivation: A Plid Sector Application of Goal and Social
Cognitive Theories, Journal of Public AdministratiBesearch and Theory, 2004, Vol. 14, p. 62.

BPDaly J. Human Resource Management in the Public SectoiciP®lnd Practices. Routledge, 2011, p. 183.

8 perry J. L., Hondeghem A.Motivation in Public Management: the Call of Palfiervice, Oxford University Press,
2008, p. 80.
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Nors Lietuva maZziausiai atitinka Europos vieSojenadstravimo principus aukstesniosios
valstyles tarnybos srityje. Lietuvos atitikimas darbo uzesslo srityje yra tik vidutinis$34 Bet anot
Daly, ,labai svarbu, kad valstyb instituciy darbuotojai jaust, jog jie yra darbo rinkoje®. O dabar
autorius pahizia, kad yra suformuluojamas toksmotyvavimo mechanizmas, kai vieni sagpina
dél darbo vietos stabilumo ir tvirto socialinio staty o kiti - @&l greitos karjeros, treti — tétina, kad
kuo gretiau ir daugiau uzdirbti ir sutaupyti ir uzmegztsiys su reikiamais Zmeémis .

Pollitt ir Bouckaert naudojasi kjtautory atliktais tyrimo duomenimis, kad daugiau nei 43
proc. valstybs tarnautaj dirba valstyBs institucijoje, tik @l to, kad yra bent kazkokios nuolatinio
darbo garantijos ir stabilumas. Beveik kas penkiidsa valstylds institucijoje tik @l to, kad taip
susiklost aplinkykes, ,netugjo kito pasirinkimo“. Tik 30 proc. apklaugy dirbartiy valstyles
institucijoje nurod, kad patys sieksave realizuoti vieSojo administravimo sektorilygaza dalis
apklaustjy nurodt kaip pagrindifi motyva — nuoSirgg nor uZsitarnauti Zmomi pagarla, nor
saZiningai dirbti ir taip pasiekti aukStas pareigess dar kalbama apie ,stigridarbo motyvacy*
kaip prielaidy uztikrinti auksy vieqyy paslaug kokybe. Bet praktiSkai, tokie socialiai svar®
motyvai kaip ,noras uzimti garbiagir svarbi viets visuomegje®, ,noras uzsitarnauti zmoui
pagarly”, ,karjeros augimo perspektyvos” yra svarbios 46 proc. darbuotgj Be to, 8 proc.
respondent atvirai pareiSk, kad pereidami dirbti valstykes institucijas, vadovavosi siekiu gerinti
materialie gerow arba nustatyti glaudesnius rySius su zémois, kurie gali fati naudingi
ateityje'*s. Si lyginamoji analiz leidZia daryti iSvag, kad Siuo metu vyksta kardifial motyw
pokyciai vieSajame sektoriuje.

Daly pateikia, kad jei ankgu buvo pirmaujantis ,noras uzimti garbing svarbg vietg
visuomenje“, ,siekis pagerinti zmoni gyveninmg“, ,ieiti i elit3, bet dabar tokie motyvai tapo
antriniais. Pirmoje vietoje lyderiauja motyvas, ikuiSvis anksiau nebuvo — ,pastovaus darbo
garantijos®®’.

Tad darbo rinkos atsiradimas tapo labai svarbustyaik instituciy darbuotojams. Norint
uzsitikrinti sskmingg karjer yra hitina: kryptingai siekti tikslo; gedi atlaikyti konkurenciy; noteti
rizikuoti ekstremaliose situacijosefitb jsitikinusiam @l savo darbo visuoments naudos; jausti

stipny pareigos ir atsakomyb jausm; jausti juridire ir moralirg atsakomyb uz nusizengimus®,

134Zidonis Z., Jaskinaité N. Personalo valdymas valstyb tarnyboje: rajono savivaldyb atvejo analiz, VieSoji
politika ir administravimas, 2009, Nr. 28, p. 90, prieiga per internet
<https://www.mruni.eu/upload/iblock/50e/9_z.zidomgaskunaite.pdf>, (#réta 2016 11 29).

BPaly J. Human Resource Management in the Public SectoiciP®lnd Practices. Routledge, 2011, p. 182.
B%ollitt C., Bouckaert G. Public Management Reform: A Comparative AnalysidfNew Public Management,
Governance, and the Neo-Weberian State. Oxfordeysity Press; 3 edition, 2011, p. 324-325.
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138 perry J. L., Hondeghem A.Motivation in Public Management: the Call of Palfiervice, Oxford University Press,
2008, p. 47.
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Buelens ir Van den Broeck nuomone, kiekvienas datdjas turi savo poreikius, motyvus ir
orientacip. T&tiau jy autoriai neskirsta ,teisingus” ir ,neteisingus®, bei ,gerus* ir ,blag".
Buelens ir Van den Broeck analizuoja, kad viskagklguso nuo zmogaus, jo amziaus, patirties,
Seimynirés padties, asmens vietos darbo santykistemoje, beiukesiy ateityje. Juk valstys
institucijos darbuotojas - tai ne tik tarnautojast ir kolega. Tai specialios komandos dalyvisjkur
valstyles vardu vykdo veiksmus susijusius su zmdmei materialing vertybiy tvarkymu. Kiekvieno
valstyles institucijos darbuotojo veiksmo svarba perzemgiasy supratina apie darb ir asmeninj
interesy vykdytoja®®.

Nors motyw ir pageidaving konfigaracijos ketiasi ir tai priklauso nuo vidimi ir iSoriniy
veiksny. Pastebta, kad besivystamose Salyse vyrauja materialiniai ir saugumo poagik
ISsivygiusiose Salyse pirmoje vietoje yra savirealizacgays tobulinimas, ambicingi gyvenimo
pasiekimai, planai, siekimas pagarbos ir autorjteloybinio pasitenkinimé*.

Valstykes institucijose labai svagbvaidmern darbuotoj motyvacijai vaidina karjeros siekiai.
Paskutiniu metu, diga jaunimo susidogimas siekti karjeros valstybise institucijose.
Atsizvelgiant | nuolat maZjant uzimtumy, neaiSkum ir nepatikimum garantiy privaciame
sektoriuje, tuomet tam tikra dalis jaurzmoni tikisi tokiy garantijy valstybires institucijose,
kuriose planuoja pasiekti karjeros auk3tdfh Jei organizacijos paremsiuos tikestius, galima
tikétis pritrauktij trikstamas vietas jaunus zmones ir taip pagerintiekasj galimybes. Bet Siuo
metu, 8i svarbiausia strategiprielaida yra silpnajgyvendinama®2 Taip pat, jei laimi konkues
naujas valstyls vadovas, tai paprastai jis suformuoja savo komakekia strukfirg ir narius. Ir
tada daugelio darbuotppiltys biti paaukstintiems pareigose Zlunga. ¥pxarhy vaidmen Siame
kontekste vaidina objektyvus darbuat@irofesires veiklosjvertinimas®:,

Siandiern visuomenei svarbiausia, kad didzioji dalis valsgyinstitucij save identifikuaj
kaip tas, kurios teigiamai suvokia refasmporeil, s3ziningai dirbt;, pagering savo socialinstatug
ir materialire gérove'*4 VieSojo administravimo sektorius dirk eile principy, teoridkai atliekagias
darbuotoy motyvavimo funkcijas, tdau jos praktiSkai sumazina lankstynn gekgjima valstyles
institucijy prisitaikyti prie spatiai kintartios iorires aplinko$®. Valstyks institucijose #ra

B%Buelens M., Van den Broeck HAN Analysis of Differences in Work Motivation be#n Public and Private Sector
OrganizationsPublic Administration Review?007, Vol. 67, No. 1, p. 72.
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Governance, and the Neo-Weberian State. Oxfordedsity Press; 3 edition, 2011, p. 18.
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atlyginimai, o paaukstinimas pareigose priklauso daugylés neformaly veiksnij 14€.

Daly analizuoja, kad iient pastaraisiais metais vyksta pagrigdinliskusija dl
modernizavimo valstys institucijy motyvavimo ldy: atlyginimo uz darl, personalo veiklos
vertinimo sistemos, lankstesnio darbugtpfiemimo ir atleidimo mechanizmo, darbo sutarplétra
ir personalo rezervo formavimas vieSajame sekt@rilaly huomonejgyvendinamas priemoni
rinkinys, kuriuo siekiama valstygb institucijose pritaikyti personalo politikos pati budinga
Siuolaikireje verslo praktikoje. Ta@aau anot Daly, ,kaip rodo patirtis, net ir nesen@iimtos
reformos irjstatymai toli grazu éra tobuli, nevienareikSmiskai taikomi vieSajame teglje ir
daznai lieka tik popieriujé*’. Buelens ir Van den Broeck teigimu, ,artimiausigjeityje Witina
iStirti socialines-psichologines motyvavimo prienagrvalstybs institucijoje, o taip patitina jvesti
naup motyvavimo sistemvieSajame sektoriujé*®,

Apibendrinant galima teigti, kad vieSajame sekferidaikomas labiau nematerialinis
motyvavimas. ISskiriamos trys pagrinéén darbuotaj orientacijos #@Sys, tai kas motyvuoja:
augimas; papildom garantijos ir kompensacijos; sociamisSmokos; konkurencingadarbinimas;

atranka; kvalifikacijos &imas; premijos uz veiklos rezultatus ir kvalifika¢ kategorij.

148 e Grand J. Motivation, Agency, and Public Policy: Of KnightscaKnaves, Pawns and Quee@sford University
Press, 2006, p. 20.

“Daly J. Human Resource Management in the Public Sectoici®®hlnd Practices. Routledge, 2011, p. 11.
“3Buelens M., Van den Broeck HAN Analysis of Differences in Work Motivation be#n Public and Private Sector
OrganizationsPublic Administration Reviev2007, Vol. 67, No. 1, p. 72.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo organizavimas ir metodika

Sio magistro baigiamojo darbo tikslas yra istirrgonalo motyvavimo sisteyrRokiskio
rajono savivaldyge, atliekant darbuotgjapklaus.

Tyrimo tipas. Kiekybiné apklausa.

Kiekybinis tyrimo metodas pasirinktas tddkad tai patogiausias, gégusias ir tiksliausias
budas suzinoti respondenhuomor, o taip pat siekiama gauti skaitmepianketirts apklausos
iSraisky°,

Taikomi tyrimo metodai: teoriniai tyrimo metodai mokslires literatiros analiz bei
moksliniy straipsny analiz, leido tiksliau suformuluoti tyrimo problegn tiksla bei uzdavinius,
atskleisti teorinius tiriamos problemos pagrindosi apibendrinti gautus tyrimo rezultatus;
empiriniai tyrimo metodai — anketimpklausa, siekiant iSanalizuoti personalo motyvavsisterg
Rokiskio rajono savivaldyde; statistiniai tyrimo metodai — tyrimo duomenysahzuoti naudojant
Microsoft Excel, SPSS 17.0 programa.

Paprastai apklausos objektu yra subjektyviai varmia tiriamojo nuoman apie elgesio
motyvus, vertybines orientacijas, kasdiesineiklos veiksnius, poiij j aplinka.

Tyrimo laikas. PraSymas atlikti tyrimp iSsiustas 2017 sausio 4 d., o sutikimas iS mero
Antano Vagonio buvo gautas vasario 9 d. Tyrimasobaiktas nuo 2017 m. vasario 9 d iki 2017
kovo 9., t.y. nénes.

Tyrimo etika. Apklaug iniciavo Sio darbo autér Siekiant, kad tyrimastby atliktas pagal
visus reikalavimus, daug éohesio buvo skiriama gai tyrimo etikai. Tyrimo metu buvo
uztikrinamas tiriamjy konfidencialumas ir autonomiSkumas, taip pat gengkumo,
laisvanoriSkumo, bendradarbiavimo, nesSaliSkumotersts gauti tiksly informacip bei pagarbos
asmens orumui principai. Sudarant klausigykiekvienas klausimas buvo atidZiai iSstudijuotas,
siekiant, kad nelly Zeminagiy ar kitaip galigiy jZeisti Zmog, klausimy. Tirlamos organizacijos
vadovas ir administracijos darbuotojai, responddmtgo supazindinti su tyrimo tikslais, apklausos
eiga, rezultaf panaudojimu. Respondentams buvo garantuotas lkemdi@lumas, nes jie neriq,
kad huty identifikuoti.

Visi teiginiai nurodyti klausimyne yra pateikti foaliu stiliumi, o pati anketa yra anoninjn
néra klausiama tiriangy vardo, pavarés, adres ir kity asmenini duomen, iSskyrus atlyginim j
kuri gakjo ir neatsakyti, jeigu nengo. Patys tyrimo duomenys taip pat yra prieinarki darbo

“¥Xardelis K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. 2-asis pataisytas ir jghpas leidimas. Kauna®oligrafija ir
informatika, 2007.
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autoriui bei mokslgstaigai, gra vieSinami. PrieS pateikiant ankeespondentams, kiekvienas is
respondeni buvo informuotas, kad gali laisvai apsisgir, ar nori dalyvauti tyrime, taip pat buvo
suteikta visa dominanti informacija apie tysngautas zodinis tiriagjy sutikimas.

Tyrimo metu buvo pagarbiai kreipiamadiiekvier tiriamajj, paaiskinant tyrimo tikg| taip
pat buvo pateikiama tyrimo nauda tiek patiems redpatams, tiek organizacijos personalo valdymo
vadovams, nes tyrimo metu atlikti duomenys padesideasti personalo motyvavimo sistgntaip
pat padedajvertinti probleminius aspektug, kuriuos svarbu atkreipti étheg. Tyrimo metu,
respondentai nemazai klaugm tiek apie pat tyrima, tiek jo prakti naud, taip pat buvo
susidongjimas apie situacij kitose vieSojo sektoriaus organizacijose. Inforjaabuvo suteikta
respondentams, siekiant, kad jie suvpktoks yra vykdomas tyrimas, koks jo tikslas beuds
visuomenei.

Tyrimo vieta — Tiriamieji buvo apklausiami RokiSkio rajono seaddybeje, adresu:
Respublikos g. 94, LT-42136, Rokiskis.

Tyrimo organizavimas buvo vykdomas etapais:

. Buvo raSoma teorin dalis analizuojant surinktmokslire literatiirg. Organizuojant
tyrima, pirmiausia buvo suformuluoti magistro baigiamd@bo tyrimo tikslas bei uzdaviniai, kurie
pactjo tiksliau jvykdyti tyrimg, nustatyti jo gaires. Buvo atlikta litetabs analiz, kuri atskleid
personalo motyvavimo sist@rteoriniu aspektu ir personalo motyvavimo sisieeSajame sektoriuje;

o Buvo sudarytas klausimynas. Remiantis atliktadifens analize buvo sudaryta anketa
i5 33 klausing uzdaro ir pusiau uzdaro tipo klausin{zr. 3 Pried). Anketa buvo sudaryta
savarankiskai;

. Buvo gauti rastiski leidimai vykdyti tyrigmiS Rokiskio rajono mero, bei respondgnt
sutikimas zodziu;

. Buvo atliktas bandomasis tyrimas. Siekiant sumainfbormacijos rinkimo proceso
klaidas. Tad apklausti 10 atsitiktinai pasiripktespondent iS RokiSkio rajono savivaldyis.
Bandomuoju tyrimu buvo siektgsitikinti ar sudaryti klausimai yra lengvai supramti, ar juos
atsakant nekils sunkum Nust&ius klausimyno fikumus, jis buvo pataisytas ir iSdalintas
respondentams;

. Buvo atlikta apklausa raStu, iSdalinant popierir@sketas. Apklausa realizuota
Rokiskio rajono savivaldydje, kurioje iSdalinta 127 anketos, tiek kiek dirdarbuotoy Sioje
institucijoje. Apskatiavus imi pagal formu, reikéjo apklausti 96 respondentus. Tiriamieji
netinkamai uzpild anonimines anketas arba neagsdlugiau neij du klausimus, tuomet tokios
anonimires anketos buvo fiieauktos;j statistie duomem analiz. 12 ankeai buvo sugadintos, nes
nebuvo pilnai uzpildytos, o 19 nepo, gallit buvo nesuprastas klausimynas, t.y. atsako daznis

75,6 proc.
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. Tirlamiesiems buvo pateikti iS5 anksto paruosti klawnai, kur reikjo atsakytij
pateiktus klausimus apibraukiant pasirinkto atsakyrariang, arba jraSant tai ko praSoma.
VidutiniSkai respondentams pildyti réjo 10 - 15 mindiy, tatiau kiti gakjo uztrukti ir ilgiau.
Atsakintdamij klausimus tiriamieji kartais prasydavo paaiSkuiing ar kitg teigini. Tiriamieji buvo
geranoriski, jie atsakingai ir kruopai pildé pateikt jiems ankef. Klausimynai buvo pildomi ir
internetu, kadangi 2017 m. vasarioéeqm 9 d. buvo patalpinta anketa interneto sveéfain
<http://apklausa.lt/f/[personalo-motyvavimo-sisteraoslize-rokiskio-miesto-savivaldybeje-kopija-
ma9jz26/answers/new.html>;

o Duomen suvedimas ir apdorojimas buvo atliktas Microsoftc@® 7.0 ir Microsoft
Word aplinka, SPSS 17.0 paketu. RySio stiprumags rangini; kintamyjy buvo tiriamas naudojant
Spearmano koreliacijos koeficigntkartu tikrinant hipotegz apie jo lygyle 0. Rodikliy skirtumai
laikyti statistiSkai reikSmingais, kai p<0,05. &nmyjy grupiy nagrirgjami pozymiai aprasyti
naudojant apraSomosios statistikos charakteristkéigta atsakyny daznio analie.

. Duomenys grafiSkai pateikti paveiksluose ir leégel

. Buvo atlikta tyrimo rezultat analiZ ir aptarimas bei pateiktos darbo iSvados bei
praktinés rekomendacijos.

Atliekant tyrimg buvo susidurta su kai kuriomis #limis, kurios nebuvo apgalvotos, ir
sulelé Siek tiek sunkump jj vykdant: respondentaiko stoka ir pasyvumas, sugadintos anketos.

Taigi galima teigti, kad tyrimo metodas — kiekybianketirt apklausa rastu ir internetu.
Tyrimas atliktas etapais analizuojant moksliiteratira, bei sudarant klausimynr apskaéiuojant
tyrimo duomenis ir juos suvedant. Tyrime remiant@smo etiniais aspektais. Respondentams buvo
nurodytas tyrimo tikslas, t.y. kam reikalingi ir tkbus panaudoti gauti duomenys. Anketoje buvo

uztikrintas respondentanonimiskumas ir iSlaikytas konfidencialumo prpas.

2.2. Tyrimo imtis

Siame poskyryje buvo aptarta tyrimo imtis, tyrimappliacija bei socialiniai - demografiniai
respondent duomenys.

Tyrimo imtis - netikimybirg tiksliné atranka.

Tyrimo populiacija — Rokiskio rajono savivaldge dirbantys darbuotojai (personalas)
imtinai nuo 2017 sausio 31 d. iki 2017 kovo 31tg.,2 nenesius.

Tyrimo tiksliné imtis apskaiiuojama pagal formgl(priklausomai nuo generatis aikes):
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n=1/QA%+ 1/ N) (15°
kur n — imties dydis (respond@nskatius, kuriuos ktina apklausti, kad tyrimasuby
validus); A — leidziamos imties paklaidos dydis - 5 proc.,ilontybé 95 proc.;N — generalias
visumos dydis (tiriamoji visuma), Siuo atveju 204éusio 31 d. bendras s&as 127 Rokiskio
rajono savivaldygje dirbantys darbuotojaApskatiavus tyrimo imi pagal & formule buvo gauta
tyrimo dalyvy imtis, itina apklausti 96 respondentus.
Tyrimo pradzioje buvo bandoma iSsiaiskinti bendsosialinius - demografinius duomenis:

respondeni pasiskirstym pagal lyf; darbo stag, pareigas; atlyginim

2.3 lente¢. Socialiniai - demografiniai respondgrduomenys (N=96)

PozZymiai Grupés Skaicius (N) Procentai (%)
. Vyrai 52 54,2
Lytis Moterys 44 45,8
Iki 1 mely 5 5,2
Nuo 1 iki 5 me 13 13,5
Darbo stazas Nuo 6 ikj ;O mej 21 21,9
Nuo 11 iki 15 mef 25 26,0
Nuo 16 iki 20 mef 17 17,8
Daugiau nei 20 met 15 15,6
. Paprastas darbuotojas 10 10,5
Pareigos Administracijos darbuotojas 47 48,9
Specialistas 26 27,1
Vadovas 8 8,3
Kita 5 5,2
Atlyginimas 380 EUR 3 31
381- 800 EUR 31 32,3
801 — 1300 EUR 44 45,8
1301 — 1800 EUR 5 5,2
1801 — 2300 EUR 14 14,6
2301 — 2800 EUR 2 2,1

Sudaryta darbo autes.

2.3 lentetje pateikta, kad tyrime dalyvavo net 96 skirtingciy respondentai. Daugiau nei
pus respondent, kurie dalyvavo tyrime 54,2 proc. (n-52) vyrai,&%proc. (n-44) moterys. Daugiau
nei ketvirtadalis 26 proc. (n-25) respondedarbo stazas nuo 11 iki 15 meb likusiyjy darbo
stazas svyruoja nuo 1 mgeiki daugiau nei 20 met Bendras respondentlarbo stazo vidurkis yra
17,98 (x10,120) met Tad dirbadiyjy darbo stazas yra iSties didziulis. Maziau neipsklausijy
net 48,9 proc. (n-47) pareigos darbe yra admirgts® darbuotojai. Respondentaip pat buvo
klausiama nurodyti, koksjatlyginimas. Maziau nei pa#15,8 proc. (n-44) respondgmuroct, jog
uzdirba 801 — 1300 EUR. Taigi galima teigti, kadimye dalyvavo daugiausiai vyrai, dauguma

1507ykauskiené A. Atrankos metod taikymas pavyzd#i atrinkimo procedroje, 2008, prieiga per intermet
<http://angele.home.mruni.eu/wp-content/uploadsB20®atranka.doc>, (@iéta 2017 02 20).
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respondeni darbo staZzas siekia beveik 18 metzima administracijos darbuotojo pareigas, o
atlyginimas siekia nuo 801 iki 1300 EUR.

2.3. Tyrimo instrumentas

Tyrimo instrumentas yra anketa, kuri yra patoginpmy duomem rinkimo metodii
priemore. Anketa galima greitai ir paprastai surinkti duamsebei juosjvertinti. Tyrimui naudotas
originalus magistro darbo auégrsukurtas anketos klausimynas. Tiriamieji buvoradyti uzpildyti
socialinius — demografinius duomenis, kurioje busdina nurodyti lyf, darbo staz, pareigas,
atlyginimg. Klausimyno pildymo instrukcija pristatyta anketqgr. 3 Pried). Respondentams taip
pat buvo suteikti individuabk paaiSkinimai.

Atsizvelgiant; tai, kad vykdomas tyrimas yra kiekybinis, duomemalizei buvo pasirinkta
apklausa, taikant uzdaro ir pusiau atviro tipo Klmws, kurie buvo sudaryti remiantis moksliniais
Saltiniais apie personalo motyvavimo sisteweSajame sektoriuje. Siekiant iSvengti dviprasimyb
tyrimo klausimai suformuluoti konkéei ir aiSkiai. Tyrimo klausimai parinkti atsizvetmt j
svarbiausius teorés darbo dalies aspektus. Standartiniaijatajvairas atsakym variantai leido
gauti empirinius duomenis ir aiSkiai iSryskinti penalo motyvavimo sistemos tendencijas,
iSvengiant bereikalingo atsakyminterpretavimo. Klausim turinys nereikalauja joli speciahy
zZiniy, todl respondentai gali greitai ir tiksliai atsakytvisus Siam tyrimui aktualius klausimus.
vienus klausimus respondentai @al atsakyti pasirinkdami tik vien iS iSvardint atsakymo
variant;, o j kitus — pasirinkdami daugiau nei vigratsakymo variagt | kelet klausimy
respondentai géjo atsakyti ne tik pasirinkdami vigrar kelis atsakymo variantus, betdgalir patys
jvertinti. Jvertindami kai kuriuos teiginius respondentagjorpasirinkti penky bal Likerto skaéje
(5 — visiSkai sutinku, -5 — visiSkai nesutinku). k¥&ty sudaro gruptarpusavyje susijusiklausim.

Anketos buvo iSdalintos pms tyrjos arba buvo paliekamos administratos, kurios
iSdalindavo anketas respondentams. Anketos buvoatiabs ir pildomos organizacijoje darbo metu
arba internetu. Tik sutikusiems dalyvauti tyrimevbypateiktos anketos. Nesutikusiems dalyvauti
tyrime, klausimynai nebuvo paliekami. Poémasio uZzpildyti klausimynai buvo surinkti S
administratony.

Anketa suskirstyta du blokus: 1 — 4 klausimai yra skirti nustatytspendenj socialinius-
demografinius duomenis; 5 — 33 klausimai yra skddiaiskinti respondentpoziir; apie personalo
motyvaviny bei personalo motyvavimo sisteny organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo instrumehtgra savarankiSkai sudaryta anketa iS
uzdaro tipo 33 klausim Anketos klausimai yra suskirstyitidvi grupes: socialin— demografin

packtj; darbuotoj nuomor apie personalo motyvavimo sistgiy organizacijoje.
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2.4. Duomem analizés metodai

Duomemy analizés metodas- statistinis.

Tyrimo metu gauti duomenys buvo apdorojami hauddfampiuterirg program IBM SPSS
17 versiyp (SPSS 17), kurios pagalba buvo atlikti statistirsgaciavimai tyrimo rezultatams
apdoroti. Anketoje naudojam klausimyny vidinio suderinamumo patikrinimas atliekamas
apskatiuojant Cronbach Alphakriterijy. Klausimynas bus laikomas tinkamai sudarytu, jejigu
Cronbach Alphaeiksne bus didesé&uz 0,7.

Intervaline skale ir Likerto skale iSreikStiems duenims apskaiuojami vidurkiai (M) ir
standartiniai nuokrypiaiSD), o rangine ar nominaline skale iSreikStiems kijgens — daZniai (vnt. ir
proc.). Tyrimo rezultatams, kurie iSreikSti nominal arba rangine skalePearsonosuderinamumo
¥ kriterijus (,chi kvadratas“). Visais atvejais sttiSkai reikdmingu laikysime skirtusm kurio
patikimumas bus didesnis nei 95 proc., t.y. kai @50 Tiriamyjy grupiy nagrirgjami pozymiai
aprasSyti naudojant aprasomosios statistikos chemiakkas. Duomenys grafiSkai pateikti
paveiksluose. Atlikta atsakyyrdaznio analiz. Tirti duomermy vidurkiai, standartinis nuokrypis (SD),
95 proc. pasikliautini intervalai (Pl). Rodikliskirtumas p>0,0%., buvo laikomas statistiSkai
patikimu lyginant socialinius-demografinius duoneeni

Apibendrinant galima teigti, kad naudota statistdtuomem analiz. Anketos atsakymai
jvestij Microsoft Excel 2007 programoje paremp¢yrimo duomen matrig, o statistiniai duomenys
apdoroti SPSS.17 paketu.

IGurevidius R. Standartinis nuokrypis ir standagipaklaida. K jie reiSkia ir kada kyrvartoti? Visuomeés sveikata,
2010, 4(51), p. 123 - 124, prieiga per integnet
<http://lwww.hi.lt/uploads/pdf/visuomenes%20sveikad 0.4(51)/VS%202010_4(51) Metodine%20medziaga,pdf
(ziureta 2017 02 20).
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3. PERSONALO MOTYVAVIMO SISTEMOS TYRIMO ANALIZ E ROKISKIO
RAJONO SAVIVALDYB EJE
3.1. Trumpa Rokiskio rajono savivaldykés administracijos organizacirés

strukt aros charakteristika

Rokiskio rajono savivaldyds administracija yra biudzetinistaiga (toliau Administracija)aJ
sudaro struKiriniai padaliniai, j strukfirinius padalinius neinantys valstyés tarnautojai ir
savivaldylés administracijos filialai — sefmijos. Svarbiausi Administracijos uzdaviniai — vykid
vie§jj administravim, skatinti tarnautej administracinius geffimus, didinti veiklos efektyvum
Administracijos strukira, jos veiklos nuostatus ir darbo uzmokesfonds, didziausa leisting
valstyles tarnautaj pareigyby ir darbuotoy, dirbartiy pagal darbo sutartis ir gaurdan uzmokest
iS5 savivaldyks biudzeto, skdiy savivaldylés administracijos direktoriausagymu savivaldyks

mero teikimu tvirtina ir keila Taryba, o pareigybes tvirtina administracijoekiorius.

Valdymo strukiira turi dide¢ jtaka institucijos veiklai. Vienais atvejais ji gali sikati veiklos
plétra, kitais, atvirk$iai, stabdyti. Patirtis rodo, kad kas 5-7 metaitaeperziréti institucijos
valdymo strukiirg. 2017 m. institucijoje dirba 127 darbuotojpstaigoje taikoma linijia - funkciré
valdymo strukiira (Zr. 2 Priegl).

Vertikalus (linijiniai) ir horizontatis (funkciniai) rySiaijstaigoje atsirado vystantis sistemai,
kai dalis pareig ir teisiy perduodama pavaldiniams. Taip susiformuoja ,vasziinija® nuo
virSutiniy iki Zemutiny valdymo lygi. Yra 3 valdymo lygiai: auk$ausiasis valdymo lygis —
savivaldyles taryba, meras, administracijos direktorius; aes$ysis valdymo lygis — skyri
vadovai; zemesnysis valdymo lygis — administracgasbuotojai, paprasti darbuotojai, specialistai,
kita. Valdymo procese dalyvauja organizacijos diitds elementai (skyriai) iS wshierarchijos
lygiy — nuo auk&ausio iki Zemiausio. Kiekvienas darbuotojas pawmaldik skyriaus vadowvui ir
susigs su valdymo sistema tik per vadovai uztikrina vientig valdymo sprendimp formavimo ir
perdavimo sistem Vyrauja decentralizuota valdymo strakd, nes didesn dalis jgaliojimy
perduodama zZzemesniems valdymo lygiams. Skyriausveadkoordinuoja vientis skyriaus dard,
nustato danp prioritetus bei strategjj bet tai labai apkrauna skyriaus vadovus, nekatsgbo: uz
tam tikrus operatyvius sprendimus, taip pat temkavadovui. Jis turi daryti visk, kad jo skyrius
atlikty darly nepriekaistingai. Tad linijin ¢ - funkciné valdymo strukiira orientuoja skytj vadovus
] operatyviy problemy sprending, trumpalaikio efekto gavim

Administracijos direktorius pridri visy skyriy vadow darly, o taip pat stebi ir pavaldinpi
darly. Jis gali pavaldiniams taip pat duoti nurodymusinkeiréje - linijinéje organizacigje

valdymo strukiiroje kiekvieno skyriaus vadovas yra tiesiogiai kitsgas uz jam patiko skyriaus
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darky. Informacija perduodama tik dviem kryptimis: i$8aus Zzemyn bei i$ afjasj virSy. Vadovui
nesunku gauti reikaling duomen, skyriams susisiekti, negy jtiesioginiai horizontais rySiai
ngteisinti. Renkam informacip darbuotojams perduoda $kyriaus vadovas>?

Administracijos direktorius ieSko, bendrauja ir beadarbiauja su esamais ifsimais
klientais bei personalu, organizuoja institucijasklg, palaiko rySius su teritorine muitine, kitomis
imoremis, dalyvauja kursuose ir stengiasi sukudlygas bei galimybes gdtis savivaldybs
veikloms bei #@ipinasi darbuotej sauga ir sveikata, kiekvienais metais pgsima darbuotaj
draudimu. Administracijos direktorius yra Adminestijos vadovas -staigos vadovas, pavaldus
Tarybai ir atskaitingas Tarybai ir savivaldgbmerui. Administracijos direktorius administracija
vadovauja per savo pavaduatojstruktiriniy padaliny vadovus ir tiesiogiai. Administracijos
direktoriaus pavaduotojas atsiskaito Administraxijadirektoriui, o prireikus — Tarybai.

Administracijos direktoriaus kompetengijustatgstatymai, nuostatai ir pareiggdaprasymas.

Administracijos valstybs tarnautojai ir darbuotojai dirbantys pagal dashtarf atskaitingi
tik administracijos direktoriui arba jo pavaduotojoet jie negali bti savivaldyles, kurioje jie dirba,
tarybos nariais. Administracijos skyriai privalo lg&yti tarpusavio rysSius taip, kad @&l
objektyviai vykdyti savo funkcijas. Administracijoseiklos klausimai aptariami struakiniy,
strukfiriniy teritoriniy padaling vadow ir j padalinius nginartiy valstyles tarnautaj
pasitarimuose, kurie protokoluojami. Savivaldgbmero potvarkj ir Administracijos direktoriaus
jsakymy projektus administracijos tarnautojai rengia pasgalo kompetengjj Teiss akto projekto
rengjas yra asmeniskai atsakingas uz pateikto projpktgistumy, pateikty dokumeng ir kitos
medziagos tikrum °3

Norint motyvuoti personal kiekvienais metais renkamas mpetarbuotojas. Darbuotojai
gauna premy ir gali save laikyti geriausiaisyt mety; darbuotojais. Met darbuotay renka
kolektyvas, o kandidatus pak skyriaus vadovai - po vignkandidag iS skyriaus. Darbuotojai
duoda bals uz jo manymu geriausity mety darbuotaj. Skyriaus vadovai stengiasi pagirti
darbuotojus uzy gerai atliky darky, nurodyti padarytas klaidas, taip skatindami datbjus atlikti

savo darb vis geriau.

Apibendrinant galima teigti, kad RokiSkio rajonovisaldybés administracijai vadovauja
administracijos direktorius, kuris ir vadovauja gmralui bei taiko personalo motyvacijos sisiem
Linijiné - funkcire valdymo strukira orientuoja vadovug operatyviy problemy sprendin,
trumpalaikio efekto gavim Kiekvienas darbuotojasipinasi tik savo uzdavinio sprendimu ir

vadow yra motyvuojamivairiomis ekonomiamis nepinigifmis priemogmis.

152Bakanauskiere . Personalo valdymasKaunas: Vytauto DidZiojo universiteto leidykl€)dB.

5P¢l Rokiskio rajono savivaldybés administracijos nuostay patvirtinimo. 2015 m. lapkgio 27 d. Nr. TS-236
Rokiskis. prieiga per interngt<http://www.rokiskis.It/lt/veikla_5054/nuostat&055.html>, (Ziréta 2016 11 20).
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Siame poskyryje siekia istirti personalo motyvavisistema RokiSkio rajono savivaldyie.
Pradzioje buvo klausiama respondghkas jiems yra darbas. Respondentagjgapazyneti vieng
teisingy atsakym arba keleg (zr. 3.4 pav.)

45
40 38,5

35

30 28,1

25,0
25

20

15

10

2,0
o |
proc. Galimyb é Pajam y Saltinis Galimyb é Pasitenkinimas Kita
realizuoti savo tobul éti dalyvavimu
sugeb éjimus bendroje

veikloje

3.4 pav.Kas respondentams yra darbas, proc.

3.4 pav. pavaizduota, kad daugiau netédedis 38,5 proc. (n-37) respondemuroct, kad
jlems darbas yra pasitenkinimas dalyvavimu bendvejkloje, o Siek tiek mazesrdalis 36,5 proc.
(n-35) respondentatsak, kad darbas - pajapsaltinis. 1Sanalizavus respondegmtsakymus pagal
Iytj, darbo stag, pareigas ir atlygstatistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo nustatp>0,05). Tad
galima teigti, kad daugumos respondentiomone, darbas yra pasitenkinimas dalyvavimu togad
veikloje, o tik paskui yra pajamSaltinis. Toka visai nevienareikSmigksituacip gali jtakoti jvairis
personalo motyvacijos metodai iidai, kuriuos tyrimo metu buvo numatyta iSsiaiskinti

Sekartiu klausimu buvo siekiamgrertinti respondentpoziir; j darky. Respondentai téjo

pasirinkti viery iS trijy atsakyna (zr. 3.4 lentsy).
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3.4 lenteé. Poziirio jvertinimasj darky, proc.

Nr. Teiginiai Taip, IS dalies, Ne,
proc. proc. proc.

1 Darbas daugeliui Zmani$ prigimties yra nemalonus dalykas. 10,4 28,2 1,46

2. Zmores nori jaustis naudingi ir svaib. 63,5 34,5 2,0

3. Darbas éra nemalonus. Zmes nori prisidti prie prasming tiksly 53,1 41,7 52
igyvendinimo, ypa jei jie patys paéjo juos suformuluoti.

4, Tai, kg Zmores daro, yra ne taip svarbu kaip taa, jlems sumoks uz 38,5 61,4 0,0
darhy.

5. Zmores trokSta kam nors priklausyti ir kartu nori, kastppripazintas 71,9 27,1 1,0
ju individualumas.

6. Daugelis Zzmoni gali biti gerokai KrybiSkesni, savarankiSkesni fir 63,5 36,5 0,0
labiau kontroliuoti bei drausminti save, nei tokedauja dabartinisyj
darbas.

7. Mazai kas naty ar gatty atlikti darky, reikalaujant karybiSkumo, 47,9 41,7 10,4
savikontroés ir drausms.

8. Zmoni santykiai yra daug svarbesni uZ pinigus ir labii pinigai 69,8 28,2 2,0
motyvuoja Zmones dirbti.

Kaip matyti iS 3.4 lentéb pateiki duomem, kad daugiau nei p&s63,5 proc. (n-61)
respondeni sutinka, kai Zzmoés gali jaustis naudingi ir svarb, 53,1 proc. (n-51) respondent
atsak, kad darbasda nemalonus, Zzmeéa nori prisiéti prie prasming tiksly jgyvendinimo, ypa
jei jie patys paéio juos suformuluoti, 71,9 proc. (n-69) respondepdzynejo, kad zmoas trokSta
kam nors priklausyti ir kartu nori, kadaty pripazintas y individualumas, 63,5 proc. (n-61)
respondeni pazyngjo, daugelis Zmomi gali bati gerokai KirybiSkesni, savarankiSkesni ir labiau
kontroliuoti bei drausminti save, nei to reikaladgbartinisy darbas, 69,8 proc. (n-67) respondent
nuomone, zmomni santykiai yra daug svarbesni uz pinigus ir labi@iu pinigai motyvuoja Zzmones
dirbti. Daugiau nei pus61,4 (n-59) respondanis dalies sutinka, kad taigkmores daro, yra ne
taip svarbu kaip tai, kjiems sumoks uz darh. Daugiau nei pus61,4 (n-59) proc. respondent
nesutinka, kad darbas daugeliui Zmpng prigimties yra nemalonus dalykas. ISanalizavus
respondent atsakymus pagal socialinius demografinius duomstaisstisSkai reikSmingas skirtumas
nebuvo nustatytas (p>0,05).

Kitu klausimu buvo prasoma responderjvertinti vadovo elggs Respondentai téjo

pasirinkti viery IS trijy atsakymy (zr. 3.5 lented).
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3.5 lenteé. Vadovo elgesigvertinimas, proc.

Nr. Teiginiai Taip, IS dalies, Ne,
proc. proc. proc.

1 Vadovas tuity smulkmeniSkai prifiréti ir kontroliuoti kiekviery 63,5 35,5 1,0
pavaldin.

2. Vadovas tutty stengtis, kad visi darbuotojai jayst naudingi ir 70,8 27,2 2,0
svarhis.

3. Vadovas tuty panaudoti dar nepanaudotus ar nepakankamai45,8 52,2 2,0
panaudotus Zmogiskuosius iSteklius.

4, Jis / ji tutty suskaidyti uzduoti$ paprastas, pasikartojdas ir lengvai 83,3 15,6 1,0
iSmokstamas operacijas.

5. Jis / ji tutty informuoti pavaldinius apie savo planus ir iSkhgugy 93,8 5,2 1,0
nuomor ar prieStaravimus.

6. Jis / ji turi sukurti tolkj aplinkg, kurioje visi nariai gaity jnesti saujj 88,5 11,5 0
jnad, kiek tai leidzia y gekejimai.

7. Jis / ji smulkmeniSkai turi nustatyti darbo pediras bei operacijas ir 28,2 69,8* 2,0
versti darbuotojus tiksliai ir grieZtai jaikytis.

8. Vadovui dedty leisti, kad pavaldiniai téty Siek tiek savivaldos i 78,1 20,9 1,0
savikontroés rutininiuose dalykuose.

9. Jis / ji turi skatinti darbuotojus visapusiSkadélyvauti jgyvendinant 63,5 31,3 52

svarbius reikalus ir vis péti jy savikontroés ir sa¥s nukreipimo ribas.

respondeni sutinka, kad vadovas tig smulkmeniskai prifiréti ir kontroliuoti kiekviery pavaldin,
70,8 proc. (n-68) respondgnatsak, kad vadovas téty stengtis, kad visi darbuotojai jayst
naudingi ir svarbs, 83,3 proc. (n-80) respondemazyntjo, kad vadovas / vadéwuuréty suskaidyti
uzduotis | paprastas, pasikartojgas ir lengvai iSmokstamas operacijas, 93,8 prae9Q)
respondent atsak, vadovas / vadavturéty informuoti pavaldinius apie savo planus ir iSkigugy
nuomor ar prieStaravimus, 88,5 proc. (n-85) respongl@nrodt, kad vadovas / vadéwuri sukurti
tokia aplinka, kurioje visi nariai gaity jnesti saygjj ina%, kiek tai leidziay gelejimai. 78,1 proc. (n-
75) respondent atsak, kad vadovui dety leisti, kad pavaldiniai téty Siek tiek savivaldos ir
savikontroés rutininiuose dalykuose, 63,5 proc. (n-61) resieoy nurock, kad vadovas / vadév
turi skatinti darbuotojus visapusiSkai dalyvaggyvendinant svarbius reikalus ir visépli jy
savikontroés ir sa¥s nukreipimo ribas. Daugiau nei pus2,2 (n-50) respondants dalies sutinka,
kad vadovas téty panaudoti dar nepanaudotus ar nepakankamai pamaudomogiSkuosius
iSteklius, 69,8 proc. (n-67) respondemhanymu, vadovas / vadéwsmulkmeniskai turi nustatyti
darbo procetras bei operacijas ir versti darbuotojus tiksliaigrieztai jj laikytis. Palyginus
respondent atsakymus pagal lytdarbo staz, pareigas statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuv

nustatytas (p>0,05). Palyginus respondeatsakymus pagal atlygingnbuvo gautas statistiSkai

*Lyginant rezultatug2=6,422; lls=6; p= 0,005, tétlp<0,05

Kaip matyti iS 3.5 lentéb pateik duomem, kad daugiau nei p&s63,5 proc. (n-61)

reikSmingas skirtumas p<0,05 (Zr. 3.6 leéiel
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3.6 lenteé. Vadovo elgesigvertinimas pagal socialinius - demografinius duormen

Pozymiai Grupeés n=96 |proc. |Taip, proc.| IS dalies, |Ne, p
proc. |proc.
. Vyrai 52 54,2 | 41,45 47,44 | 11,1142=8,699;
Lytis lis=2:
Moterys 44 458| 41,16 47,89| 10,9p= 0,432
< Iki 1 mey 5 52 31,35 56,91 | 11,74
Darbo stazas _ 2=11 64
Nuo 1 iki 5 mef 13 135 | 331 | 52,56 11,13?? '5 0%
) s=5:
ik = 0,001
Nuo 6 iki 10 mej 21 21,9 28.97 60,00 11,0Gp
Nuo 11 iki 15 met 25 26,0 30,20 58,79 11,01
Nuo 16 iki 20 met 17 17,8 38,12 51.73 10,18
Daugiau nei 20 met 15 15,6 32,58 56,75 106"
. Paprastas darbuotojas 10 10,5 42,21 46,60 11,19
Pareigos — — . 2=16,474
Administracijos darbuotojas 47 48,9 38.12 5173 10,15
Specialistas 26 27,1 lls=5;
39,45 49,44 11,1]p: 0,519
Vadovas 8 | 83 4780 | 4116 1095
Kita ° | 2| 5012 | 4014| 974
. 380 EUR 3 31 57,70 21,15 22,15
Atlyginimas
381- 800 EUR 31 32,3 3176 50.10 18,14 e 420
801 — 1300 EUR 44 45,8 21,15 57,70 21rI ;6', '
1301 - 1800 EUR 5 5,2 24,60 5547 20,11|9= 0,005
1801 — 2300 EUR 14 14,6 28,75 57,1P 14,13
2301 — 2800 EUR 2 2,1 10,31 59,86 29,83

3.6 lentetje matyti, kad patikimai daugiau respondegaunasiy 380 EUR atlyginim nei

2301 — 2800 EUR atlyginignnuroct, kad vadovo elgesys su darbuotojaisetiyrbati toks, kad

vadovas / vadavsmulkmeniskai turi nustatyti darbo proceals bei operacijas ir versti darbuotojus

tiksliai ir grieztai jy laikytis (atitinkamai 57,70 proc. ir 10,31 prog2=6,422; lls=6; p= 0,005).

Sekartiu klausimu buvo prasomgvertinti galimus motyvavimo rezultatus. Respondenta

turéjo pasirinkti viery iS trijy atsakyng (zr. 3.7 lente]).
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3.7 lenteé. Galimi motyvavimo rezultatai, proc.

Nr. Teiginiai Taip, IS dalies, Ne,
proc. proc. proc.
1 Darbuotojai gali pajsti savo darp tik tada, kai atlyginimas yra 54,2 41,7 4,2
pakankamas, o virSininkas — teisingas.
2. Jei vadovas dalinsis Ziniomis su pavaldiniaisuidarys jiems galimyb 33,3 15,6 51,1

dalyvauti sprendziant kasdienes problemas, taimak@ pagrindiniam
poreikiui jaustis svarbiais ir priklausyti organigai.

3. Plgiant pavaldini jtakg darbinei veiklai, § saws nukreipim ir 50,0 47,9 2,0
savikontro¢, Zymiai padidja darbo efektyvumas.

4, Jei uzduotys yra gana paprastos ir darbuotojakapkamai 71,8 28,2 0,0
kontroliuojami, tai jie dirbs pagal standartus.

5. Jei zmonj santykiy poreikiai bus tenkinami, pager moralinis klimatas 60,5 37,5 2,0

ir sumazs pasiprieSinimas formaliajai valdziai — pavaldinjaoriai
bendradarbiaus".

6. Jeigu darbuotojai visiSkai panaudoja savuosfuskiius, sukuriamas 82,3 14,6 3,1
»salutinis produktas” — diga pasitenkinimas darbu.

Kaip matyti iS 3.7 lentéb pateiki duomem, kad daugiau nei p#&s54,2 proc. (n-52)
respondeni sutinka, kad darbuotojai gali pgdti savo darh tik tada, kai atlyginimas yra
pakankamas, o virSininkas — teisingas, 50,0 prod8) respondentatsak, kad pl€iant pavalding
itaka darbinei veiklai, § saws nukreipim ir savikontro¢, zymiai padidja darbo efektyvumas, 71,8
proc. (n-69) respondanpazyntjo, kad jei uzduotys yra gana paprastos ir dargaofmkankamai
kontroliuojami, tai jie dirbs pagal standartus, B@roc. (n-58) respondentatsak, jei Zmoni
santykiy poreikiai bus tenkinami, pager moralinis klimatas ir sumég pasiprieSinimas formaliajai
valdziai — pavaldiniai ,noriai bendradarbiaus”, 8%roc. (n-79) respondentnuroc, kad jeigu
darbuotojai visiSkai panaudoja savuosius iSteklisgkuriamas ,Salutinis produktas® — éd
pasitenkinimas darbu. Daugiau nei 84,1 (n-49) respondanhesutinka, kad jei vadovas dalinsis
ziniomis su pavaldiniais ir sudarys jiems galiraydalyvauti sprendziant kasdienes problemas, tai
pakenks 3 pagrindiniam poreikiui jaustis svarbiais ir prikyti organizacijai. Vertinant
respondent atsakymus pagal socialinius demografinius duomstaisstiSkai reikSmingas skirtumas
nebuvo nustatytas (p>0,05).

Devintu klausimu buvo praSonpertinti respondemtkuo jie darbe labiausiai patenkinti arba
atvirk&iai. Respondentai tgjo pasirinkti viery iS keturiy atsakyma (zr. 3.5 pav.).
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‘ m Visada m Daznai ORetai O Niekada

3.5 pav ]Jvertinimas respondenkuo jie darbe labiausiai patenkinti arba atui&g proc.

3.5 pav. pavaizduota, kad daugiau neidedis 41,7 proc. (n-40) respondgmuroct, kad jie
darbe retai labiausiai patenkinti vadovavimo stilipo Siek tiek mazegndalis 40,6 proc. (n-39)
respondent atsak, kad daznai labiausiai patenkinti vadovavimo wtili. Daugiau nei pus62,6 (n-
60) respondent nuroct, kad daznai labiausiai patenkinti motyvavimo proggmis. Daugiau nei
trecdalis 40,6 (n-39) respondenatsak, kad daznai labiausiai patenkinti darbo uzmokeso Siek
tiek mazesa dalis 39,6 proc. (n-38) respondemazynejo, kad retai labiausiai patenkinti darbo
uzmokesiu. Daugiau nei pus 63,5 proc. (n-61) respondgnturodt, kad daznai labiausiai
patenkinti organizacijos politika. Daugiau nei §32,1 proc. (n-50) respondgmurodct, kad daznai
labiausiai patenkinti skirta atsakomybe, 51,1 p{0e49) respondentatsak, kad daznai labiausiai
patenkinti paaukstinimo galimyhis, 59,4 (n-57) respondenfpazyntjo, kad daznai labiausiai
patenkinti darbo paldziu. Daugiau nei teglalis 45,7 (n-44) respondentatsak, kad daznai
labiausiai patenkinti savo lagmmais darbe. Daugiau nei pu$3,1 proc. (n-51) respondgnt
nuomone, daznai labiausiai patenkinti savo darbiolep slygomis. Daugiau nei teelalis 44,9 (n-
43) respondentatsak, kad visada labiausiai patenkinti komfortu. Daugreei pug 60,5 proc. (n-
58) respondent pateikia, kad daznai labiausiai patenkinti pripaau, 50,0 proc. (n-48)
respondent pazyngjo, jog daznai labiausiai patenkinti latpmais, s£kme. Daugiau ne téelalis
32,3 proc. (n-31) respondentnuomone, daznai labiausiai patenkinti atsakomyBalyginus
respondent atsakymus pagal liytdarbo stag, pareigas ir atlygstatistiSkai reikSmingas skirtumas

nebuvo nustatytas (p>0,05).
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Sekatiais teiginiais buvo prasom@ertinti pagal Likerto skal nuo -5 iki 5 balais (Taip,
sutinku arba Ne, nesutinku), ar darbas yra svaroudaznai respondentai motyvuojami, bei kokios
yra naudojamos motyvavimasys (zr. 3.6 pav.).

a » 4,17

Darbas, kur jas Daznai esu
dirbu yra svarbus ir mot ojama/-as
man asmeniskai kad dar geriau
jdomus atlik €iau savo

pareigas

Jasy organizacijoje
ra naudojamas
pripazinimas kaip
materialin &
motyvavimo r asis

‘—Q—Taip —=— Ne ‘

3.6 pav.Respondentjvertinimas ar darbas yra svarbus ir ar daznai mmtjami, bei kokios yra

naudojamos motyvavimai$ys, balai

3.6 pav. pavaizduota, kad respondejuartino teigiamai 3,67 balais (pagal Likerto gkalio
-5 iki 5 baly), jog darbas, kurrespondentai dirba yra svarbus ir jam asmenigtamus, o
respondentajvertino 3,01 balais teigiamai, kad daznai yra moojama/-as, kad dar geriau atijkt
savo pareigas. Tuo tarpu, respondenpazertino -2,69 balais neigiamai, kad respondent
organizacijoje yra naudojamos bausm kaip materiali@ motyvavimo fSis. Daugiausiai
respondentai teigiamajvertino 4,17 balais, jog respondenbrganizacijoje yra naudojamas
pripazinimas kaip materiaknmotyvavimo fiSis.

Kitu klausimu buvo klausiama kokie motyvavimadai yra respondeatorganizacijoje (zr.
3.7 pav.).
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3.7 pav.Kokie motyvavimo ldai yra respondentorganizacijoje, proc.
* Lyginant rezultatug2=16,766; lls=5; p= 0,001, tébp<0,05

Kaip matyti iS 3.7 pav. pateiktduomen, kad daugiau nei pés63,5 proc. (n-61)
respondeni nurodo, kad tiek materialiniai, bei tiek nematimiai motyvavimo mdai yra
respondeni organizacijoje, 23,0 proc. (n-22) respondeatsak, kad nematerialiniai motyvavimo
budai yra respondentorganizacijoje, 13,5 proc. (n-13) respondepazyntjo, kad materialiniai
motyvavimo Iidai yra respondent organizacijoje. Toé galima teigti, kad respondent
organizacijoje yra naudojami tiek materialiniaijkt@mematerialiniai motyvavimo talai. Vertinant
respondent atsakymus pagal liyt pareigas, atlyginim statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo
nustatytas (p>0,05). Palyginus respondesisakymus pagal darbo sjaliuvo gautas statistiSkai
reikSmingas skirtumas p<0,05 (Zr. 3.8 legitel
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3.8 lenteé. Kokie motyvavimo lidai yra respondentorganizacijoje pagal socialinius -

demografinius duomenis

Pozymiai Grupés n=96 |proc. [Materialini| Tiek [Nemater p
ai, proc. |materialini fialiniai,
ai, tiek |proc.
nematerial
iniai, proc.
LyTIS Vyrai 52 54,2 11,41 56,94 31'65&2:4,688,
Moterys 44 | 458 11,74 56,91 3185°2;
p= 0,664
Darbo stazas :\|l(l 1 T?S - 153 15é25 11,13 52,56 | 36,31
uo1iki5m ,
10,86 55,98 33"%&:16,766
Nuo 6 iki 10 mej 21 219 | 57,41 31,70 10,89
e lIs=5;
Nuo 11 iki 15 met 25 26,0 12.48 5544 | 32,080= 0,001
Nuo 16 iki 20 mef 17 17,8 10,67 56,75 | 32,58
Daugiau nei 20 met 15 15,6 10,15 51,73 38,172
. Paprastas darbuoto 1C 10, 11.7¢ 56.9] 31.3¢
Pareigos Administracijos darbuotojas 47| 48,9 11,13 52,56] 36,31 57 445
— Xe="1, ;
Specialistas 26 27,1 11,03 60,00 28.97lls=5;
Vadovas 8 | 83| 1141 | 5694| 3145 0004
Kita 5 5,2 11,01 58,79 30,20
Advain 380 EUR 3 3,1 10,15 51,73 | 38,12
yginimas 381- 800 EUR 31 | 323 1111 | 4944 | 39,45
801 — 1300 EUR 44| 458 1065 | 5123 38,122 15:14€
1301 — 1800 EUR 5 52| 11,94 56,71 31,35lIs=6;
=0,420
1801 — 2300 EUR 14 14,6 10,79 57,21 32,10p
2301 — 2800 EUR 2 2,1 10,95 51,16 37,89

3.8 lentetje matyti, kad patikimai daugiau respondgtdrinciy darbo stag nuo 6 iki 10
mety nei daugiau nei 20 metnurodt, kad organizacijoje yra materialiniai motyvavimadai
(atitinkamai 57,41 proc. ir 10,15 prog2=16,766; lls=5; p= 0,001)

Sekartiu klausimu buvo praSomavertinti, kokios ekonomiés pinigires motyvavimo
priemores, kurios respondentmotyvuoja labiausiaiRespondentai tdjo pasirinkti viery is trijy

atsakyny (Zr. 3.8 pav.).
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80,2
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proc. Darbo Dovany €ekiai Premijos Priedai Telefono, kuro
uzmokestis iSlaid y

apmok éjimas

‘ITaip m IS dalies ElNeI

3.8 pav.Respondentjvertinimas kokios ekonomés pinigines motyvavimo priemais, kurios juos

motyvuoja labiausiai, proc.
*Lyginant rezultatug2=0,488; lls=5; p= 0,005, tétp<0,05

3.8 pav. pavaizduota, kad daugiau neiép86,2 proc. (n-77) respondgnnhuroct, kad
labiausiai nemotyvuoja ekononé pinigines motyvavimo priemais — telefono, bei kuro iSlaid
apmokjimas, o Siek tiek mazesrdalis 59,4 proc. (n-57) responderatsak, kad dovan cekiai.
Daugiau nei pus51,0 (n-49) respondannhuroct, kad labiausiai motyvuoja ekonom@pinigires
motyvavimo priemoés — priedai, o Siek tiek maziau nei pud8,9 proc. (n-47) respondgnt
pazynejo, kad labiausiai motyvuoja ekonoms pinigires motyvavimo priemais - darbo
uzmokestis. Maziau nei pugt7,0 (n-45) respondentatsak, kad iS dalies labiausiai motyvuoja
ekonomirés pinigires motyvavimo priemais — priedai, o Siek tiek mazesdalis 42,7 proc. (n-41)
respondeni pazynéjo, kad iS dalies labiausiai motyvuoja ekonoésinpinigires motyvavimo
priemores — premijos, 40,7 proc. (n-39) respondenuroc, kad darbo uzmokestis. Palyginus
respondeni atsakymus pagal Iyt pareigas ir atlyg statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo
nustatytas (p>0,05). Vertinant respondeatsakymus pagal darbo sfabluvo gautas statistiSkai
reikSmingas skirtumas p<0,05 (zr. 3.9 legtel
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motyvuoja pagal socialinius - demografinius duoraeni

Pozymiai Grupés n=96 |proc. |Taip, proc.| IS dalies, |[Ne, p
proc. |proc.
Lytis Vyrai 52 54,2 46,99 34,9( 18,5]&:0’035;
Moterys 44 | 458| 49,36 33,71 16 8872;
p= 0,989
. Iki 1 mey 5 52 58,85 21,15 20,00
Darbo stazas _
Nuo 1 iki 5 met 13 13,5 48,12 31,87 20,01
Nuo 6 iki 10 mej 21 21,9 52,48 28,08 19,442=0,488;
ik lIs=5;
Nuo 11 iki 15 maj 25 26,0 57.70 2115 21.1§): 0.005
Nuo 16 iki 20 maj 17 17,8 55.47 24.60 20,11
Daugiau nei 20 met 15 15,6 12,48 18,08 69.4¢
. Paprastas darbuotojas 10 10,5 50,12 9,74 40,14
Pareigos
Administracijos darbuotojas 47 48,9 54.17 3558 10,453%2:?747;
— 11S=5]
Specialistas 26 27,1 59.86 29,83 10,31y 0,245
Vadovas 8 8,3 49,44 40,45 10,11
Kita ° | 52| 4789 | 41,16 | 10,98
Alyginimas 380 EUR 3 3,1 50,10 31,76 | 18,14
381- 800 EUR 31 32,3 46.60 42,21 11,19
801 — 1300 EUR 44 45,8 51.73 38.12 10,152%;2.,469;
1301 — 1800 EUR 5 52| 57,12 28,75 14,1 i): 0’060
1801 — 2300 EUR 14 14,6 57,90 28,10 14,00
2301 - 2800 EUR 2 2,1 52.4; 35.6( 12,11

3.9 lentetje matyti, kad patikimai daugiau respondgtdrinéiy darbo staz daugiau nei 20
mety nei turirtiy iki 1 metus, kady labiausiai nemotyvuoja darbo uzmokestis kaip ekané
piniginé motyvavimo priemodé (atitinkamai 69,44 proc. ir 20,00 prog2=0,488; lls=5; p= 0,005).

Kitu klausimu buvo praSomavertinti kokios ekonomiés nepinigits motyvavimo
priemores, kurios respondentus motyvuoja labiausiai. Redgotai tuéjo pasirinkti viery IS trijy

atsakyny (zr. 3.9 pav.).
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3.9 pav.Respondemtjvertinimas kokios ekonomés nepinigigs motyvavimo priemass, kurios

juos motyvuoja labiausiai, proc.
*Lyginant rezultatug2=24,012 lls=3; p= 0,001 42=5,849; lls=5; p= 0,005, tétp<0,05

3.9 pav. pavaizduota, kad maziau nei ¢d®,0 proc. (n-47) respondgnnuroct, kad
labiausiai motyvuoja ekonomia nepinigits motyvavimo priemais — papildomai apmokamos
atostogos, o Siek tiek mazeésdalis 40,7 proc. (n-39) responderdtsak, kad jvairios dovanos.
Maziau nei pus 46,9 (n-45) respondapturoct, kad iS dalies labiausiai motyvuoja ekono@sin
nepinigires motyvavimo priemais — stazuas, o Siek tiek mazesndalis 43,8 proc. (n-42)
respondeni pazynejo, kad iS dalies labiausiai motyvuoja ekonoésimepinigis motyvavimo
priemores - mokymai. Maziau nei pagl6,9 (n-45) respondantatsak, kad labiausiai nemotyvuoja
ekonomires nepinigirts motyvavimo priemais — draudimas nuo nelaimip@tsitikimy, o Siek tiek
mazesa dalis po lygiai pasiskirét40,6 proc. (n-39) responde@npazyntjo, kad nemotyvuoja
nuolaidosjvairioms paslaugoms ir tarnybinis automobilis. Balys respondentatsakymus pagal
darbo staz ir atlygj statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo nusaatyfp>0,05). Vertinant
respondent atsakymus pagal lyir pareigas buvo gautas statistiSkai reikSmind@asusnas p<0,05
(zr. 3.10 lented).
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3.10 lented. Draudimas nuo nelaimingtsitikimy - ekonomig nepinigire motyvavimo priemoé,

kuri labiausiai juos motyvuoja pagal socialiniudemografinius duomenis

Pozymiai Grupés n=96 |proc. |Taip, proc.| IS dalies, |[Ne, p
proc. |proc.
. Vyrai 52 54,2 | 34,01 41,98 | 14,01
Lytis n2=24,017
Moterys 44 45,8| 70,56 19,29 | 10,15 ||s=3;
p= 0,001
. Iki 1 meyy 5 52 19,58 20,20 | 60,22
Darbo staZzas — 2=0,848;
Nuo 1 iki 5 mef 13 135 | 15,04 18,86 66,10?% '5' '
s=5;
e = 0,005
Nuo 6 iki 10 mej 21 21,9 15,01 29,13 5586 p
Nuo 11 iki 15 met 25 26,0 11,72 20.15| 68,13
Nuo 16 iki 20 met 17 | 178 | 1111 20,13 | 68,76
Daugiau nei 20 met 15 15,6 18,57 25,33| 66.1(
Pareigos Paprastas darbuotojas 10 10,5 13,28 25,27| 61,45
Administracijos darbuotojas 47 48,9 20.0( 218¢ | 5812 '?(52—:55?,849
Specialistas 26| 271 g757 20.00 R
' ' 12,43
p= 0,005
Vadovas 8 8,3 21,07 20,4: 58,56
Kita 5 5,2 23,32 19,56 57,12
3 3,1 59,06
- 380 EUR ' ,
Atlyginimas 20,05 2089
381- 800 EUR 31 32,3 20.21 25 38
' | 5041 | 5-0,826;
801 — 1300 EUR 44 45,8 19,95 23,63 | 56.42 IIs=6;’ ;
1301 — 1800 EUR 5 52| 20,12 22,31 57,57p: 0,530
1801 — 2300 EUR 14 14,6 18,38 20,61| 61,01
2301 — 2800 EUR 2 21| 1984 20,04| 60,12

3.10 lentetje matyti, kad patikimai daugiau modenei vyn, kurias jas motyvuoja labiau
draudimas nuo nelaimigg atsitikimy kaip ekonomid nepinigirt motyvavimo priemoé
(atitinkamai 70,56 proc. ir 34,01 prog2=24,012 lls=3; p= 0,001) bei daugiau specialisei
paprasi darbuotoy, kuriuos labiau motyvuoja draudimas nuo nelaimingtsitikimy kaip
ekonomire nepinigire motyvavimo priemoé (atitinkamai 67,57 proc. ir 13,28 prog2=5,849;
lIs=5; p= 0,005).

Kitu klausimu buvo praSomagvertinti kokios socialids-psichologigs motyvavimo
priemores, kurios respondentus motyvuoja labiausiai. Redgotai tuéjo pasirinkti viery IS trijy

atsakyny (Zr. 3.10 pav.).
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3.10 pavRespondentjvertinimas kokios socialés-psichologigs motyvavimo priemass, kurios

juos motyvuoja labiausiai, proc.
*Lyginant rezultatug2=24,012 lls=3; p= 0,001 42=5,849; lls=5; p= 0,005, tétp<0,05

3.10 pav. pavaizduota, kad daugiau nei¢pb8,2 proc. (n-54) respondgnhuroct, kad is
dalies labiausiai motyvuoja socialsrpsichologigs motyvavimo priemais —jdomus darbas, o Siek
tiek mazesé dalis 52,1 proc. (n-50) responderaitsak, kad organizacijos kulta. Maziau nei pus
po lygiai 44,8 (n-43) respondentnurodt, kad labiausiai motyvuoja sociatsrpsichologigs
motyvavimo priemoés — vadovo bendravimas su darbuotojais bei teiggamnganizacijos klimatas,
o Siek tiek mazesndalis 40,6 proc. (n-39) respondempiazyntjo, kad iS dalies labiausiai motyvuoja
socialires-psichologigs motyvavimo priemats - pripazinimas. Daugiau nei &dalis 36,4 (n-35)
respondent atsak, kad labiausiai nemotyvuoja socialgpsichologigs motyvavimo priemais —
organizacijos Svens, o Siek tiek mazesndalis 35,4 proc. (n-34) respondenpazyntjo, kad
nemotyvuoja sveikinimai gimtadienio proga. Palygmespondent atsakymus pagal lytdarbo
staz ir atlygj statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo nusaatyp>0,05). Vertinant respondent
atsakymus pagal pareigas buvo gautas statistislkainningas skirtumas p<0,05 (zr. 3.11 legjtel
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3.11 lentet. JIdomus darbas - sociatifpsichologire motyvavimo priemoé, kuri labiausiai juos

motyvuoja pagal socialinius - demografinius duoraeni

Pozymiai Grupés n=96 |proc. |Taip, proc.| IS dalies, |[Ne, p
proc. |proc.
Lytis Vyrai 52 54,2 | 30,14 47,43 | 22,43(2=4,759;
ls=3;
Moterys 44 45,8| 30,44 45,42 24'14p: 0,463
. Iki 1 meyy 5 52 30,01 49,12 | 20,87
Darbo stazas _ 2=8 744
Nuo 1 iki 5 met 13 | 135| 30,24 41,21 28,55 ﬁ R
s=4;
Nuo 6 iki 10 mei 21 21,9 29,19 41,40 29 41 |p= 0,001
Nuo 11 iki 15 maj 25 26,0 30,23 40,12 | 29.65
Nuo 16 iki 20 maj 17 17,8 30,05 40,11 | 29,84
Daugiau nei 20 met 15 15,6 30,01 40,03 | 29 o¢
Pareigos Paprastas darbuotojas 10 10,5 38,09 40,05 | 21,86
Administracijos darbuotojas 47 48,9 68.1; 21.8t | 10,03 ?iifi-'mz
Specialistas 26| 27.1 RS
38,11 40,34| 21,55 b= 0,005
Vadovas 8 8,3 19,8¢ 50,0¢ 30,07
Kita 5 5,2 38,04 40,32 | 21 64
3 3,1 21,88
- 380 EUR ' ,
Atlyginimas 4011 38,01
381- 800 EUR 31 32,3 40.31 37.26
' 2243 5-0,924;
801 — 1300 EUR 44 458 40,10 41,01 18.89 [Is=3:;
1301 — 1800 EUR 5 52| 36,41 40,28 23,3 b= 0510
1801 — 2300 EUR 14 14,6 40,21 36,22 | 23,57
2301 — 2800 EUR 2 21| 4012 39,84 | 20,04

3.11 lentedje matyti, kad patikimai daugiau administracijoshdeotoy nei vadow, kuriuos
labiau motyvuojajdomus darbas kaip socialipsichologit motyvavimo priemoé (atitinkamai
68,12 proc. ir 19,88 procg2=4,012 lls=4; p= 0,005).

Sekatiais teiginiais buvo prasom@ertinti pagal Likerto skal nuo -5 iki 5 balais (Taip,
sutinku ar Ne, nesutinku), apie motyvaginm motyvavimo sistemy motyvavimo priemones (Zr.
3.11 pav.).
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3.11 pavRespondentjvertinimas motyvavimu ir motyvavimo sistema, motymao priemoniy,

balai

3.11 pav. pavaizduota, kad respondejvaitino 2,88 balais (pagal Likerto skaluo -5 iki 5
baly) teigiamai, kad sutinka, jogabnas motyvavimas, nes tik gerai motyvuotas perssnaiekia
auksty rezultat;, o respondentaivertino -0,11 balais neigiamai, kad motyvavimasutiels, nes
personalas turi dirbti pagal numatytas instrukcijiso tarpu, respondentg@ertino 2,71 balais
teigiamai, kad puikiai Zino organizacijos darbo ywalvimo sisterg. Daugiausiai respondentai
jvertino 4,01 balais teigiamai, jog mano, kad viglimiarbuotojo motyvavimas yra svarbiausias.
Maziau respondentavertino 2,65 balais teigiamaiad taikomos motyvavimo priemés yra gerai
Zinomos visiems organizacijos darbuotojams.

Toliau buvo prasom@vertinti pagal Likerto skal nuo -5 iki 5 balais (Taip, sutinku ar Ne,
nesutinku), apie motyvavimo sistenr pasitenkininma darbu, informacija bei personalo santykiais
(zr. 3.12 pav.).
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3.12 pavRespondentjvertinimas motyvavimo sistema ir pasitenkinimo daiibformacija bei

personalu santykiais, balai

3.12 pav. pavaizduota, kad maziausiai respondeeigiamaijvertino 2,54 balais (pagal
Likerto skat nuo -5 iki 5 bal), jog organizacijos motyvavimo sistema yra teisingvieninga, o
daugiausiai respondentaivertino 4,32 balais, kad tksta informacijos apie organizacijos
motyvavimo sistemn Respondentajvertino 3,19 balais, kad santykiai géjgp (departamentas,
skyrius), kurioje respondentai dirba yra geri, oaspealas draugiSkas ir darbuotojai palaiko vienas
kita jvairiose situacijose. Daugiau respondeptartino 3,71 balais, jog respondentai patenkintbsa
darbo glygomis: dirba jaukioje aplinkoje, turi reikiagnjrang, ir prietaisus, geros higienoglyyos.

Kitu teiginiu buvo praSomgvertinti pagal Likerto skal nuo -5 iki 5 balais (Labai gerai ar
Labai blogai), kaip vertina organizacijos personalatyvavimo sistem Respondentdvertino 2,82
balais - labai gerai savo organizacijos personatywavimo sisterp  Po to, buvo praSonjaertinti
pagal Likerto skal nuo -5 iki 5 balais (Taip, sutinku ar Ne, nesutinkrestiz dirbti organizacijoje,

organizacijos lyderius, atlyginigndarbo uzmokeg(zr. 3.13 pav.).
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3.13 pavRespondentjvertinimas motyvavimo sistema ir pasitenkinimo daiibformacija bei

personalu santykiais, balai

3.13 pav. pavaizduota, kad daugiausiai respondésigiamaijvertino 3,52 balais (pagal
Likerto skat nuo -5 iki 5 bal), jog jy organizacija yra pati geriausia ir tai prestiziderbas, o
daugiausiai respondentaiertino 3,29 balais, kad persogalaldo geri ir racionais lyderiai, kurie
dirba efektyviai ir teisingai. Maziausiai respont@njvertino 1,02 balais, kad nustatytas
atlyginimas yra teisingas ir visiSkai atitinka ulikdus darbus. Daugiau respondentzertino 2,24
balais, jog darbo uzmokestis tuiitbtegul ir nelabai didelis, bet stabilus ir garaotas.

Sekartiu klausimu buvo siekiamavertinti kas respondemtmotyvuoja darbe (Zr. 3.12
lentek).
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3.12 lentet. Respondentus motyvuoja darbe, proc.

Nr. Teiginiai Visada, Daznai, Retai, proc. Niekada,
proc. proc. proc.
1. Perspektyvos asmeninio ir profesinip 44,8 49,0 6,2 0,0
augimo, profesiés galimybes, karjeros
perspektyvos.
2. Didelis darbo uzmokestis. 55,2 37,5 5,2 31
3. Geros darboglygos: arti nam, geros 40,6 33,3 18,8 7,3

sglygos, aplinka, priimtinas darbo
grafikas ir t.t.

4, Garantuotas stabilumas, nuolatin|s 38,6 43,8 11,4 6,2
uzimtumas, socialin apsauga ir
pasitikejimas ateitimi.

5. Svarbus, prasmingas, informatyvus |r 45,8 41,7 9,4 3,1
idomus darbas, kua$s dirbu.
6. Geri santykiai su vadovais if 47,9 36,5 10,4 6,2

kolegomis, yra galimyb draugiskai
bendrauti su Zinomais¢leamingais ir i$
prestiZiniy organizaciy darbuotojais.

7. Galimyle paiiam apibgzti darbo 14,6 30,2 42,7 12,5
metodus ir bdus kaip spysti darbo
uzdavinius, planuoti laikir pastangas

juosijvykdyti.

8. Pripazinimas manoélmes ir darbo 22,9 36,5 29,2 11,4
pasiekiny jvertinimas iS vaday ir
kolegy lapy.

9. Premijos, pagyrimai, parejg 7,3 30,2 53,1 9,4
paaukstinimas ir panaSios prienéen

10. Gavimas apdovanojimo: ~Met 1,0 5,2 81,3 12,5

vadovo“, ,Mety darbuotojo” ir kt.

Kaip matyti iS 3.11 lentés pateikyy duomen, kad daugiau nei p#és55,2 proc. (n-55)
respondent sutinka, kad visada respondentus motyvuoja dartbeisi darbo uzmokestis, Siek tiek
maziau negu puse 47,9 proc. (n-46) respongdatgak, kad visada respondentus motyvuoja darbe
geri santykiai su vadovais ir kolegomis, yra galdgraugiSkai bendrauti su zinomaigksingais
ir i$ prestizini organizacij darbuotojais. Siek tiek maziau nei pu,0 proc. (n-47) respondent
pazynejo, kad daznai motyvuoja darbe perspektyvos asneeninprofesinio augimo, profesis
galimybes, karjeros perspektyvos bei 43,8 proc4qn-respondent nurotk, jog juos daznai
motyvuoja darbe garantuotas stabilumas, nuolatidimtumas, socialihapsauga ir pasitéimas
ateitimi. Daugiau nei p@s81,3 proc. (n-78) respondgraitsak, kad retai motyvuoja darbe gavimas
apdovanojimo: ,Meaj vadovo®, ,Mety darbuotojo” ir kt., 53,1 proc. (n-51) respondgntroc, kad
retai motyvuoja darbe premijos, pagyrimai, paggd@aukstinimas ir panasios priendenMaz dal
12,5 proc. (n-12) respond@nhiekada nemotyvuoja darbe gavimas apdovanojimaeetyMadovo*,
.Mety darbuotojo” ir kt. Vertinant respondenatsakymus pagal lytpareigas, darbo stazatlyg
statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo nustatf20,05).

Paskutiniu klausimu buvo klausiamél #okiy priezasiy respondentai keigtdarky. Galima
buvo pazyniti vieng teising; atsakym (zr. 3.14 pav.).
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3.14 pavDél kokiy priezasgiy respondentai keigtdarky, proc.

3.14 pav. pavaizduota, kad 16,6 proc. (n-16) reseony nuroct, kad jie keisi darky dél
darbo aplinkos, o Siek tiek mazeéstalis 15,6 proc. (n-15) respondemitsak, kad al pinigy keisiy
darky bei po lygiai 14,6 proc. (n-14) respondekeisy darly dél per didelio darbo Kivio ir karjeros
galimybiy. ISanalizavus respondenatsakymusj § klausimy pagal lyt, darbo stag pareigas ir
atlyg; statistiSkai reikSmingas skirtumas nebuvo nusiaty(p>0,05). Tad galima teigti, kad

daugumos respondemuomone, kad keistdarly dél darbo aplinkos.

3.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siame poskyryje labai svarbu aptarti atlikto tyrimezultatus. Sunkumai su kuriais teko
susidurti vykdant tyrim vykdant RokiSkio rajono savivaldyb personalo apklag$uvo darbuotaj
nenoras atsakyii ankeg, kadangi tie kurie pilé teige, kad ji sudtinga, tenka ilgai uztrukti. Be to
nesijau¢ saugis atsakigdamij Siuos klausimynus, nors ir buvo informuota, kad luztikrintas
konfidencialumas. Nemazai anlfategjZzo arba buvo sugadintos, nes nebuvo atsgkyaa kuriuos
klausimus, ypé&a daugelis nen@éjo nurodyti savo pajam bei klausing susijusy su vadovo elgesio
vertinimu. Anketos pildymas uztruko apie 20 niinu Tyréja dalino anketas penkias dienashjetu
jos buvo klausisama kam yra reikalingas Sis tyrimas, kaip uZpildgyiketa. Respondentai patys
pildé anketas darbo metu arba buvo nurodyta internedooda, kury galima uzpildyti ir ne darbo

metu. Du kartus ar daugiau respondentai regmalzpildyti anketos uz savo kolegas. Taip patatgik
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pamireti, kad tyrimo rastiSkas sutikimas merui buvo i 2017 m. sausio 4, o gautas sutikimas
tik vasario 9 d. Todél uztruko tyrimo rezultag rinkimas.

Tyrime dalyvavo abiegj ly¢iy respondentai, kurie dirbo RokiSkio rajono savivalge.
Tyrime dalyvavo 52 vyrai ir 44 moterys. Respondetdrbo stazas svyravo nuo 1 iki daugiau nei 20
mety. Bendras respondendarbo stazo vidurkis yra 17,98 (£10,120) ydBe to, mokslininkai
nurodo, kad paprastai darbo stazas dithgup valstybirese jstaigose yra daugiau nei 15 metTad
galima teigti, kad Rokiskio rajono savivaldy® Sis darbo stazas atitinka mokslininkustatytas
ribas. Dauguma respondegntialyvavusy tyrime uzima administracijos darbuotojo pareigas,
atlyginimas siekia nuo 801 iki 1300 EUR.

Nustatyta, jog daugiau nei taalis 38,5 proc. (n-37) respondemturoct, kad jiems darbas
yra pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veiklojemazesa dalis 36,5 proc. (n-35) respondent
atsak, kad darbas - pajamsaltinis. Moksligje literatiroje (Levesque, 2008; Imberman, 2008;
Latham, 2006 ir kt.) nurodoma skirtingi darbo matyvbet darbas iS tigsteikia pasitenkining
bendroje veikloje, bet pajamsSaltinis lygiai taip pat svarbus, kadangtkd jy patenkinami
darbuotoy poreikiai. Respondent poziiris ;| darly ir tai, kas svarbu darbe nesiskyrNors
mokslininky nuomone, darbas kaip pajamsaltinis yra arba jaunesniems arba vyresniems
darbuotojams, bet labiausiai vyresniems nes pasitenas veikloje jau nebetenkina, o Stai pajam
Saltinis ir visi priedai, bei gyvyds draudimas tampa svarbesnis. Bet atlikus tyrstatistiSkai
reikSmingas skirtumas nebuvo nustatytas (p>0,05).

Daugiau nei pus63,5 proc. (n-61) respondargutinka su teiginiais, kad darbe Znsmali
jaustis naudingi ir svafis, Siek tiek maziau 53,1 proc. (n-51) respongetsak, kad darbas dra
nemalonus, zmas nori prisicti prie prasming tiksly jgyvendinimo, ypa jei jie patys paéo juos
suformuluoti, didesidalis 71,9 proc. (n-69) respondemazyngjo, kad zmoas trokSta kam nors
priklausyti ir kartu nori, kad ity pripazintasy individualumas, o Siek tiek mazesdalis 63,5 proc.
(n-61) respondentpazynejo, daugelis Zmomi gali bati gerokai KirybiSkesni, savarankisSkesni ir
labiau kontroliuoti bei drausminti save, nei tokedauja dabartinisyj darbas, 69,8 proc. (n-67)
respondeni nuomone, zmongi santykiai yra daug svarbesni uz pinigus ir labi@i pinigai
motyvuoja Zzmones dirbti. Daugiau nei pul,4 (n-59) respondants dalies sutinka, kad taigk
Zmores daro, yra ne taip svarbu kaip tad, jlems sumoks uz darh. Daugiau nei pus61,4 (n-59)
proc. respondentnesutinka, kad darbas daugeliui Zzmpisi prigimties yra nemalonus dalykas. Tad
mokslininkai (Ovidiu-lliuta, 2013; Podmoroff, 2006 kt.) pastebi, kad darbas iS tiesvarbus
darbuotoy gyvenime ir dirbama d poreikio uzmegzti puikius tarpusavio santykiusgalimyke
bendrauti, bei #iti jvertintais, pasteitais ir reikalingais, o tai darbuotojus motyvuojebtl vieng ar
kita darlky, zinoma tikintis ir materialige naudos, darbo uzmokes tocl labai svarlas ir pa&io
darbuotojo asmeniniai motyvai. StatistiSkai reikdgais skirtumas nebuvo nustatytas (p>0,05).
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Daugiau nei pus63,5 proc. (n-61) respondgnpritaria, kad vadovas téty smulkmeniskai
priziaréti ir kontroliuoti kiekviery pavaldin, Siek tiek didesé dalis 70,8 proc. (n-68) respondent
atsak, kad vadovas taty stengtis, kad visi darbuotojai jayst naudingi ir svaris, dar didesh
dalis 83,3 proc. (n-80) respondemazyngjo, kad vadovas / vadéwturéty suskaidyti uzduotig
paprastas, pasikartojaas ir lengvai iSmokstamas operacijas, beveily dalyvaw 93,8 proc. (n-90)
respondeni atsak, kad vadovas / vadévturéty informuoti pavaldinius apie savo planus ir
iSklausyti jy nuomor ar prieStaravimus, mazesdalis 88,5 proc. (n-85) respondemturoc, kad
vadovas / vadavturi sukurti toky aplinka, kurioje visi nariai gaity jnesti sayjj jna%, kiek tai
leidzia jy gelzjimai, dar mazesndalis 78,1 proc. (n-75) responderdtsak, kad vadovui dety
leisti, kad pavaldiniai tuty Siek tiek savivaldos ir savikontéd rutininiuose dalykuose, 63,5 proc.
(n-61) respondentnuroc, kad vadovas / vadéwvturi skatinti darbuotojus visapusiSkai dalyvauti
jgyvendinant svarbius reikalus ir viségli jy savikontrots ir savs nukreipimo ribas. Daugiau nei
pus 52,2 (n-50) respondanis dalies sutinka, kad vadovas étur panaudoti dar nepanaudotus ar
nepakankamai panaudotus zmogiskuosius istekliy8,@®c. (n-67) respondenmanymu, vadovas
/ vado\ i$ dalies smulkmeniskai turi nustatyti darbo pdicas bei operacijas ir versti darbuotojus
tiksliai ir grieztai j laikytis. Patikimai daugiau respondergaunatiiy 380 EUR labiau nei 2301 —
2800 EUR atlyginim nuroc, kad vadovo elgesys tig bati toks, kai vadovas / vadév
smulkmenisSkai turi nustatyti darbo prodeals bei operacijas ir versti darbuotojus tikslragtieztai
Jy laikytis (atitinkamai 57,70 proc. ir 10,31 prog2~=6,422; lIs=6; p= 0,005).

Mokslin¢je literatiroje (Peklar, Bostjancic, 2012; Danish, Munir, 2DIurodoma, jog
vadovai suformuluoja konkéaus tikslus personalui, bei patys sau iSsikelialtik, tai vadovai jiems
leidzia, t&iau beveik nesidomi gais darbuotojais ir su jais mazai bendrauja, matya tik darbo
uzmokesiu ir karjeros galimybmis. Bet tyrime buvo nustatyta, kad kuo mazeatiyginimg
respondentai gauna, tuo labiau jie laikosi smulkiSienir nustatyty darbo procegry ir sau nekelia
tiksly, kadangi mano jog vadovas turi juos versti ir ipn&i jy darly. Tad motyvacija Siuo atveju
yra labai ribota, nebent padidinant atlygigiarba skatinti nepinigémis priemogmis ir metodais,
pvz. atkreipimu @dmesiu, pagyrimu, bendravimu, bet tuomet ir patybuaatojai ir vadovai tuity
iSsikelti sau kitus tikslus, bet tai reikalauja dapastang, tocl Zinoma daug lengviau vykdyti
nustatyy darky priziarint vadovui. Té&iau nei viena nei kita pésnelina patenkinta ir darbas
netampa efektyvesnis.

Daugiau nei pus54,2 proc. (n-52) respondgnsutinka, kad darbuotojai gali pgti savo
darhy tik tada, kai atlyginimas yra pakankamas, o virias — teisingas, Siek tiek maziau 50,0 proc.
(n-48) respondentatsak, kad pl€iant pavaldinj jtakg darbinei veiklai, § saws nukreipim ir
savikontro¢, zymiai padidja darbo efektyvumas, daugiau 71,8 proc. (n-69Q)aedent pazyngjo,
kad jei uzduotys yra gana paprastos ir darbuotmgkiankamai kontroliuojami, tai jie dirbs pagal
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standartus, maziau 60,5 proc. (n-58) respondatdak, jei Zmoniy santykiy poreikiai bus ten-
kinami, pagets moralinis klimatas ir sumég pasiprieSinimas formaliajai valdziai — pavaldinia
,horiai bendradarbiaus”, daugiau 82,3 proc. (n-7T83pondent nuroc, kad jeigu darbuotojai
visiSkai panaudoja savuosius iSteklius, sukuriapsadutinis produktas® — diga pasitenkinimas
darbu. Daugiau nei passl,1 (n-49) respondaninesutinka, kad jei vadovas dalinsis Ziniomis su
pavaldiniais ir sudarys jiems galimyllalyvauti sprendziant kasdienes problemas, taeplek j;
pagrindiniam poreikiui jaustis svarbiais ir prikdi organizacijai. StatistiSkai reikSmingas
skirtumas nebuvo nustatytas (p>0,05). Mokslininkamar et al., 2010; Turkyilmaz et al., 2011 ir
kt.) analizuoja, kad darbuotojams dirbant instjjei labai svarbi yra gera darbo aplinka, Zngoni
santykiai ir moralinis klimatas, nes darbe pral@dia daugiausiai laiko, téblabai svarbu, kad
viskas vykty nuosekliai ir darbuotojai jaugdi reikalingi ir patogiai prisitaikydami prie darbo
nuostat, kadangi tik patenkinti darbuotojai sukuria palanttarbo apling. Darbuotojus motyvuoja
tarpusavio &mingas bendradarbiavimas, &dlidéja pasitenkinimas savo darbu ir institucija.
Zinoma, pats institucijos vadovas, karjeros galiasybbei pareigos ir geras vardas taip pat
motyvuoja personal darbe. Bet to darbuotojams patinka paprastos uysluar hiati
kontroliuojamiems, bet norint kilti karjeros laipt#s bitina ir patiems darbuotojams iSsikelti
tikslus, ne tik tiktis kontroks iS savo vadovo, &au tai priklauso ir nuo vadovo, nes vadovai paval
skatinti darbuotojus ir pasidalinti informacijagakne visada yra daroma vieSajame sektoriuje.

Daugiau nei pus 63,5 proc. (n-61) respondgnhuroct, kad daznai labiausiai patenkinti
organizacijos politika, o 62,6 (n-60) responderdtsak, kad daznai labiausiai patenkinti
motyvavimo priemoémis. Mokslininky (Wright et al., 2012; Lavina, 2014 ir kt.) atlikise
tyrimuose nurodoma, kad darbuotojairan patenkinti organizacijos politika, o tik bendrau su
darbuotojais ir tarpusavio santykiais, o0 motyvavipr@mores neliina daznai patenkinti vieSajame
sektoriuje, nes taiéma materialigs, o nematerialiés.

Dauguma respondantsutiko jog darbas, kurrespondentai dirba yra svarbus ir jam
asmenisSkaijdomus, bei daznai yra motyvuojama/-as, kad daragemtlikij savo pareigas.
Daugiausiai teigiamaijvertino 4,17 balais, jog respondgnbrganizacijoje yra nhaudojamas
pripazinimas kaip materiakn motyvavimo fiSis. Bet neigiamaijvertino -2,69 balais, kad
respondeni organizacijoje yra naudojamos bauwsmkaip materiali@ motyvavimo fSis.
Apibendrinant galima teigti, kad respondentai yeaiamai vertina savo dagpbmotyvavimy bei
motyvaviny pripazinimu, kadangi paprastai atdidjama materialiniu atlygiu. Naudojamas bausmes
respondentai vertina neigiamai, nes paiginés bausms kartais paskatina juos geriau dirbti, bet
jeigu tai daznai kartojasi kyla nepasitenkinimak tilarbu, tiek organizacija. Bausiyra reikalinga
tik tuo atveju, kai norima neleisti kartotis klarde ateityje ir tai tam pavyzdziu visiems
darbuotojams. Be to, anot mokslininko nuomone, vadaetugty bausti darbuotgj neiSsiaisSkinus
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situacijos, nes kitaip darbuotojai taps vis mai@alus, nepatenkinti ir ieSkos kito darbo, bet ji tuo
paiu gali bati ir veiksminga ir teigiamajtakoti psichologiSkai. Pavyzdziui vieni giriami gerus
darbus ir motyvuojami, o kiti barami uZ blogus, baetgalimybe pasistengti pasitaisii

Daugiau nei pus 63,5 proc. (n-61) respondgnturodo, kad tiek materialiniai, bei tiek
nematerialiniai motyvavimotulai yra respondengtorganizacijoje. Palyginus respondgatsakymus
pagal darbo staz buvo gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas @0 Patikimai daugiau
respondeni palyginus turidiy nuo 6 iki 10 mej nei daugiau nei 20 medarbo stazo nured kad
materialiniai motyvavimo iidai yra organizacijoje (atitinkamai 57,41 proc. 10,15 proc.,
¥2=16,766; lIs=5; p= 0,001). Mokslinigkatliktuose tyrimuose (Wright et al., 2012, WrigR01)
nustatyta kas kita, kad visgi jaunesnio amziauvu@ojams ir turintiems mazdarbo stag daug
svarbesa yra garantuota darbo vieta ir pripazinimas, salizacija, o darbo uzmokestisra
lemiantis motyvacinis veiksnys darbe. Zinoma, mali@iai motyvavimo ldai yra aktuals maz
darbo staz turintiems asmenims ir didetlarbo stag asmenims, kadangi maza darbo staiinys
asmenys motyvuoti kuo daugiau uzdirbti ir koptijeess laipteliais, tuo tarpu tukiny didelf darbo
staz jau nebe taip domina veikla, bet svarbus matergatabilumas.

Daugiau nei pus 80,2 proc. (n-77) respondgninuroct, kad labiausiai nemotyvuoja
ekonomires pinigines motyvavimo priemats — telefono, bei kuro iSlagdapmolkjimas. Daugiau nei
pust 51,0 (n-49) respondaennuroc, kad labiausiai motyvuoja ekonomgpinigines motyvavimo
priemores — priedai, taip pat Si priemémemazai respondenir iS dalies labiausiai motyvuoja.
Patikimai daugiau respondgnturinciy daugiau nei 20 metdarbo stazo nure@dnei turirtiy iki 1
metus, kady nemotyvuoja labiausiai darbo uzmokestis kaip ekané piniginé motyvavimo
priemore (atitinkamai 69,44 proc. ir 20,00 prog2=0,488; lls=5; p= 0,005). Tai pagrindzia daugelio
mokslininky (Scannel et al., 2013; Chlivickas ir kt. 200®nomapesa, 2010 ir kt.) nuomogy kad
darbuotojams darbo uzmokestigan pats svarbiausias, ypaurintiems didel darbo stag, nes juos
labiausiai motyvuoja pripazinimas ir darbo vietdabdumas, darbo aplinka, be to, jiems reikia
jvairesny motyvavimo priemon.

Maziau nei pus 49,0 proc. (n-47) respondgmuroct, kad labiausiai motyvuoja ekonon
nepinigires motyvavimo priemais — papildomai apmokamos atostogos. Maziau nei pa® (n-
45) respondentatsak, kad labiausiai nemotyvuoja ekono@smepinigis motyvavimo priemais
— draudimas nuo nelaimiggatsitikimy. Patikimai daugiau moternei vyn, kad jas motyvuoja
labiau draudimas nuo nelaimupgatsitikimy kaip ekonomif nepinigire motyvavimo priemoé
(atitinkamai 70,56 proc. ir 34,01 prog2=24,012 lls=3; p= 0,001), bei daugiau specialistas

paprastus darbuotojus labiau motyvuoja draudimas melaiming atsitikimy kaip ekonomia

154 TIonomapesa, WM. Vipasnenue MoTHBaluel pyKOBOAHWTENEH M CIIEMMANNMCTOB opramusamuu. Ilomomapesa, U.,
Jleuna, C. Ynpasnenue nepconanom, 2010.Ne 3, C. 58.
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nepinigire motyvavimo priemoé (atitinkamai 67,57 proc. ir 13,28 prog2=5,849; lls=5; p=
0,005). Draudimas nuo nelaimupgtsitikimy, anot mokslining (Wright, 2001; Chlivickas ir kt.
2009; Wright et al., 2012) atlikttyrimy, labiau motyvuoja turiius dide] darbo staz ir batent
moteris, nes jos labiau baiminasil dlarbo netekimo ir nelaimingatsitikimy, kuriy déka, jos gali
prarasti darlp. Paprasti darbuotojai gaudami nedédatlyginimg, juo labiau motyvuoja pinigis
motyvavimo priemoés, o specialistams pritraukti yra naudojamos kpapildomos nepinigis
motyvavimo priemoés draudimas nuo nelaimig@tsitikimy, stazuoits.

Daugiau nei pus56,2 proc. (n-54) respondgnburoct, kad iS dalies labiausiai motyvuoja
socialires-psichologigs motyvavimo priemais —jdomus darbas. Maziau nei puso lygiai 44,8
(n-43) respondent nurock, kad labiausiai motyvuoja sociatspsichologigs motyvavimo
priemores — vadovo bendravimas su darbuotojais bei teiggaarganizacijos klimatas. Patikimai
daugiau administracijos darbuajojnei vadoy motyvuoja jdomus darbas kaip socialin
psichologie motyvavimo priemoé (atitinkamai 68,12 proc. ir 19,88 prog2=4,012 lils=4; p=
0,005). Atlikti moksliniai tyrimai (Lavina, 2014; &nish, Munir, 2015) atskleidzia, kad labiausiai
darbuotojus motyvuoja organizacijos klimatgdpmus darbas, karjeros galinggb ir vadovo
bendravimas su darbuotojais. Vadovus labiau mofgvdgpderyst, pripazinimas, bei statusas
visuomenje, tuo tarpu administracijos darbuotojai, kuriergga mokamas juos tenkinantis
atlyginimas gali iSties dominti ne tieky jdarbas, kiek darbo aplinka ir tarpusavio santykiai
ISskirtinés savylds, tokios kaip kutiriniai aspektai ir mentalitetas, organizacijos kfiita, pajany
lygis, klimatas, ir t.t.jtakoja darbuotojus.

Respondentai teigiamaiertino ir sutiko, jog btinas motyvavimas, nes tik gerai motyvuotas
personalas siekia aukStezultaty bei puikiai zino organizacijos darbo motyvavimateny. Bet
neigiamai jvertino, kad motyvavimas netinas, nes personalas turi dirbti pagal numatytas
instrukcijas ir taikomos motyvavimo priem&n yra gerai Zinomos visiems organizacijos
darbuotojams Daugiausiai respondenpagrtino 4,01 balais teigiamai, jog mano, kad viglini
darbuotojo motyvavimas yra svarbiausias. Be tq @t mano, kad organizacijos motyvavimo
sistema yra teisinga ir vieninga, o daugiausiagié®nai jvertino, kad tiiksta informacijos apie
organizacijos motyvavimo sisteyn bet santykiai gruje (departamentas, skyrius), kurioje
respondentai dirba yra geri, o personalas draugiskalarbuotojai palaiko vienas kijvairiose
situacijose. Taip pat patenkinti savo darblygomis: dirba jaukioje aplinkoje, turi reikianrangy ir
prietaisus, geros higienoglygos. Respondentai 2,82 balaiertino, kad labai gerai vertina savo
organizacijos personalo motyvavimo sisgenRespondent nuomone, yj organizacija yra pati
geriausia ir tai prestizinis darbas, persgnaldo geri ir racionals lyderiai, kurie dirba efektyviai ir
teisingai. Tdiau abejoja, kad nustatytas atlyginimas yra temsng visiSkai atitinka uz atliktus
darbus. Respondennuomone darbo uzmokestis tufitbtegul ir nelabai didelis, bet stabilus ir
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garantuotas. Tai atitinka mokslinipKBnacosa, 2010; Carpenter et al., 2012) atliktus tyrimugeap
gerai suformuluat motyvavimo sistem organizacijoje, nes darbuotojai {#@a savo indlj j darbo
rezultatus, tod mano, kad nusipelno pripazinimo statuso, motyweas teisingas ir neuzdelstas,
valdo geri lyderiai, skatinamas darbuatdpjalumas, bet vadovas nesidalina apie motyvavimo
sistemy, tockl apie p triksta informacijos. Nors respondentai pagjon kad puikiai Zino
motyvavimo sistem bet pazymjo kad ir tiiksta apieg informacijos.

Daugiau nei pus55,2 proc. (n-55) respondgrgutinka, kad visada respondentus motyvuoja
darbe didelis darbo uzmokestis. Daugiau nei53 proc. (n-78) respondgnatsak, kad retai
motyvuoja darbe gavimas apdovanojimo: ,Metadovo”, ,Met; darbuotojo” ir kt.ITonomapea
apibidina, kad respondentams svi@slmematerials motyvavimo Bdai organizacijoms, kugiyra
riboti materialiniai iStekliat>® Taigi galima teigti, kad respondentus motyvuojéeht materialiniai
iStekliai ir didelis darbo uzmokestis. 16,6 prat-16) respondentnuroct, kad jie keisi darky dél
darbo aplinkos. Mokslininkai (Lavina, 201Apuomapera, 2010) tirdami nustaf kad atlikti tyrimai
rodo, jog lojalumas ir darbo keitimas yra tarpugesusig ir orientuojasii pagrindinius darbuotojo
statuso komponentus ,sg/realizavimo” ir ,apsisprendimo®. Mokslininkai dami nustat, kad cl
vadovo podirio j darbuotojus ir darbo aplinkos darbuatdpjalumas sumagty institucijai ir jie

prackty ieSkoti naujo darbo.

155 Tlomomapesa, WM. Vipasnenue MoTHBanuel pyKOBOAHMTENEH M CIIEMMANNMCTOB opraHusamuu. Ilomomapesa, U.,
Jleuna, C. Ynpasnenue nepconanom, 2010.Ne 3, C. 58.
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ISVADOS

Siuo magistriniu darbu buvo siekiama inagfiipersonalo motyvavimo sistemos anéliz
vieSajame sektoriuje teorinius aspektus ir emgeindarbo dalyje iStirti personalo motyvavimo
sistemos analizRokiskio rajono savivaldydje atliekant anketinpersonalo apklags

1. ISnagrigjus pirmoje darbo dalyje literatos analiz, paaisSkjo, kad motyvas, poreikis,
motyvacija, motyvavimas yra tarpusavyje susijussggokos. Motyvavimas yra priemés arba
motyvacire jéga, kuri skatina zmagsiekti tikslo, o motyvuotas asmuo stengiasi atligm tikrg
uzduof. Motyvacija yra paskata, kuri skatina Zmdgazko imtis siekiant savo tiksl Organizacijos
personalui labai svarbios nematerg@almotyvavimo priemais ir tai paneigia klaidirggnuomor

apie absolitia materialiy veiksni svarly formuojant personalo lojaluam Yra daug motyvavimo

veiksminga, bety konteksto pagrindai yra naudingi dirbant su fizisi asmenimis. Proceso
motyvacirés teorijos turi bendr bruoz, kuris yra tam tikras tikslas, juo siekiama atgkle
kiekvieno darbuotojo asmeninius poreikius, o vadojaas remdamiesi kuria motyvavimo sistem
organizacijoje. Tiek materialinis, tiek nematerai motyvavimas taikomas vieSajame sektoriuje.
Mokslininkai skirsto j tris pagrindines darbuotpj motyvavimo orientacijos GSis: j darky; j
jdarbinimas; atranka; kvalifikacijos ékmas; premijos uz veiklos rezultatus ir kvalifika¢
kategorip, karjeros augimas; papildangarantijos ir kompensacijos; sociasniSmokos.

2. Tyrimo metodologijoje pateikiamas tyrimo orgavianas remiantis moksline litefabs
apzvalga ir bandomuoju tyrimu. Tai buvo vienmomeRtekybinis tyrimas. Apklausoje dalyvavo 96
Rokiskio rajono savivaldys darbuotojai. Anket sudaro 33 uzdari ir pusiau uzdari klausimai.
Anoniminé apklausa vykdyta RokiSkio rajono savivaldjbiSdalinant administracijai anketas arba
iSsiurtiant internetu patalpintos anketos nueraaitinai nuo 2017 vasario 9 d iki 2017 kovo 9, t.y.
ménes. Darbe naudojama netikimyfginiksliné atranka. Statistthnduomem analiz atlikta Excel ir
SPSS 17.0 programa.

3. Atlikus tyrimg nustatyta, kad daugumai darbas yra pasitenkinighaig/avimu bendroje
veikloje, o darbe Zmas gali jaustis naudingi ir svarb. Darbas éra nemalonus, Zmeés nori
prisicéti prie prasming tiksly jgyvendinimo, ypé jei jie patys padeda juos suformuluoti. Zrasn
trokSta kam nors priklausyti ir kartu nori, kaditlp pripazintas y individualumas. Dauguma
nesutinka, kad darbas daugeliui Zmpm$ prigimties yra nemalonus dalykas. Personalbaila
svarbu, kad vadovas / vadoinformuot; pavaldinius apie savo planus ir iSklausytinuomor ar

prieStaravimus. Gautas statistiSkai reikSmingagskias p<0,05 pagal maatlygj, kad vadovas /
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vadov smulkmeniSkai turi nustatyti darbo prodeals bei operacijas ir versti darbuotojus tikslrai i
grieztai j laikytis. Motyvavimo rezultatai yra kai darbuotbyasiSkai panaudoja savuosius isteklius,
sukuriamas ,Salutinis produktas® — djd pasitenkinimas darbu. Daznai labiausiai patdnkin
organizacijos politika ir motyvavimo priemémis. Darbas, kurdirba yra svarbus ir darbuotojui
asmeniskajdomus, bei motyvuojama/-as, kad dar geriau atletvo pareigas, o labiausiai teigiamai
jvertina organizacijoje naudojamas pripazinimas kagterialie motyvavimo fiSis. Neigiamai
vertina, jeigu organizacijoje iy naudojamos bausim kaip materialidé motyvavimo fsSis.
Organizacijoje taikomi tiek materialiniai, tiek naterialiniai motyvavimo tdai. Gautas statistiSkai
reikSmingas skirtumas p<0,05 pagal vidutiarbo stag, kad labiau materialiniai motyvavimaidai
taikomi organizacijoje. Labiausiai hemotyvuoja eomnés pinigines motyvavimo priemoss —
telefono, bei kuro iSlaiglapmolkéjimas. Buvo gautas statistiSkai reikSmingas skiaam<0,05 pagal
dideli darbo staz kad j3 nemotyvuoja labiausiai darbo uzmokestis. Labiausmetyvuoja
ekonomires nepinigits motyvavimo priemos — papildomai apmokamos atostogos. Gautas
statistiSkai reikSmingas skirtumas p<0,05 pagal Iyt uzimamas pareigas, kad darbuotojus
motyvuoja labiau draudimas nuo nelaimingtsitikimy. IS dalies labiausiai motyvuoja sociain
psichologires motyvavimo priemais — jdomus darbas. Buvo gautas statistiSkai reikSmingas
skirtumas p<0,05 pagal uZimamas pareigas, kad footyvuoja jdomus darbas kaip socialin
psichologie motyvavimo priemoé& Bitinas motyvavimas, nes tik gerai motyvuotas perssna
siekia aukgt rezultaty bei puikiai zino organizacijos darbo motyvavimsteimy. Neigiamaijvertino,
kad motyvavimas neibinas, nes personalas turi dirbti pagal numatytesrukcijas ir taikomos
motyvavimo priemoés yra gerai Zinomos visiems organizacijos darbaots} Teigiamai vertina,
kad vidinis darbuotojo motyvavimas yra svarbiausiasorganizacijos motyvavimo sistema yra
teisinga ir vieninga, betitksta informacijos apie organizacijos motyvavimaesis, bet santykiai
grupsje yra geri, o personalas draugiskas ir darbuotpgaiko vienas kit jvairiose situacijose.
Patenkinti savo darbalygomis: dirba jaukioje aplinkoje, turi reikigjrang ir prietaisus, geros
higienos slygos. Labai gerai vertina savo organizacijos peatm motyvavimo sistem
Organizacija yra pati geriausia ir tai prestizidewbas, persongalvaldo geri ir racionals lyderiali,
kurie dirba efektyviai ir teisingai, bet abejojankad nustatytas atlyginimas yra teisingas ir vigisk
atitinka uz atliktus darbus. Darbo uzmokestis toiti tegul ir nelabai didelis, bet stabilus ir
garantuotas. Visada respondentus motyvuoja darbelislidarbo uzmokestis, o retai - gavimas
apdovanojimo: ,Mai vadovo®, ,Mety darbuotojo” ir kt.

4. ISkelta hipoteZ pasitvirtino, kadangi personalo motyvavimo sist@EmBokiskio rajono
savivaldylgje yra labiau taikomos nemateriagdén motyvavimo priemass: draudimas nuo
nelaiming atsitikimy, jdomus darbas bei papildomos mokamos atostogos, ugy daaziau

materialires — darbo uzmokestis.
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PASIULYMAI

1. Rokiskio rajono savivaldyis vadovams gsloma atsizvelgti ne tiK piniginius skatinimo
budus, bet daugiauédhesio skirti ir psichologiniams motyvatoriams: gaj¢ pasirinkti atostog
laika; bty suteikiama daugiau laigvdieny; darbuotojai bty informuojami apie motyvavimo
priemones.

2. Rokiskio rajono savivaldype yra daug neiSnaudpipiniginio motyvavimo kdy, tokiy
kaip: premijos uz &mingg darky grupje ir atskirai; priedai uz efektyv darlky ir pasiilymy
pateikimy; jmones automobilis ir kuro apmeékmas; asmeninis telefonas ir kompiuteris; rgjokas
uz virSvalandzius.

3. Rokiskio rajono savivaldyis skyryy vadovai tuéty daugiau dmesio skirti gey santykiy
karimui ir palaikymui, asmeniSka pékh uz gerai atlikt darly, susitikimai su darbuotojais iy |
iSklausymai, informacijos suteikimas apie darbuptojotyvavimy sistem. Vadovas turi sudominti
darbuotojus siekti auksStegnitiksly, atkreipti @¢meg j socialinius ir psichologinius personalo
poreikius: pripazinim, pagarh, savirealizacijos ir svarbugr kt.

4. Rokiskio rajono savivaldys vadovai privalo stengtis atskleisti personailoykinius ir
organizacinius sugeépmus priimant sprendimus ir iSsikeliant tikslusibnaziau kontroliuojantyj
darky.

5. Rokiskio rajono savivaldyls vadovams patariama suteikti galimykersonalui iSvaziuoti
1 stazuotes ir kilti karjeros laipteliais.

6. Atsizvelgtij darbuotoj darbo staz, nes nuo jo priklauso skirtingi motyvavimadai.

7. Personalas turi jaustis svastorganizacijai.
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ANOTACIJA

Inga Latvné. Personalo motyvavimo sistemos amnalikokiSkio rajono savivaldydpe /
VieSojo administravimospecialylés magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr.uRasn
Vanagas — Vilnius: Mykolo Romerio universitetasl|iflas ir vadybos fakultetas, 2017.95 p.

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas persomaltyvavimo sistema teoriniu aspektu
ir iStirti motyvavimo sisterga Rokiskio rajono savivaldype, atliekant darbuotgjapklaus.

Tyrimo probleminiai klausimaikokia motyvavimo gvoky interpretacija; kokios taikomos
pagrindires motyvacijos teorijos; kokios yra personalo motywe priemorgs ir badai; kokie
personalo motyvavimo sistenskatinantys veiksniai; kuo ypatinga personalo mawymo sistema
vieSajame sektoriuje; kokios personalo motyvavimstesnos problemos ir sprendimoidai
nagrirgjamoje institucijoje.

Pirmoje teorije dalyje iSnagrirtta personalo motyvavimo sistema teoriniu aspektu
analizuojant motyvavimo gsokos apiladinimag, pagrindinip motyvacijos teoriy analiz,
efektyviausius motyvavimo metodus ifidus, personalo motyvavimo sistemos ypatumai viesaja
sektoriuje; antroje metodigie dalyje yra pateikta personalo motyvavimo sistemos tyrimo
metodologija aptariant tyrimo organizaynr metodilg, tyrimo img, tyrimo instrumery, duomen
analizs metodusijrecioje analitingje dalyje iStirta personalo motyvavimo sistemos tyrimo azéali
Rokiskio rajono savivaldyipe analizuojant trump RokiSkio rajono savivaldyis administracijos
organizacigs strukftiros charakteristik tyrimo rezultatus, tyrimo rezultagpibendrining.

Pagrindiniai  ZodZiai: motyvavimo priemoés, motyvacija, motyvacijos teorijos,

motyvavimas, personalo motyvavimo sistema.
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ANOTATION

Inga Latvene. Analysis of personnel motivationadteyn in Rokiskis district municipality /
Master Thesis in Public Administration. Supervig@soc. Prof. Dr. Rammas Vanagas. - Vilnius:

Mykolas Romeris University, Faculty of Politics akidnagement, 2017. - 95 s.

Master's thesis analyzed personnel motivationalesysheoretical perspective and explore
the motivational system in Rokiskis district muplity, in the staff survey. The study problematic
issues: what is the motivation conceptual integireh; those applicable to the basic theories of
motivation; what are the personnel motivationals@nd techniques; what staff motivational system
stimulating factors; the special personnel motoadi system in the public sector; what kind of
personnel motivational system problems and solstinrthe present institution.

In the first theoretical partanalyzed personnel motivational system theoretasect
analyzing motivational concept description of thaimtheories of motivation analysis, the most
effective motivational techniques and methods afs@enel motivational system features in the
public sector;

The second methodological pastthe staff motivational system research methagiplby
discussing the research organization and methogabghe study sample survey instrument and
data analysis;

The third analytical partanalyzed personnel motivational system researdlysis of
Rokiskis district municipality analyzing short inoKSkis district municipality organizational

characteristics, test results, test results summary

Key words: motivational means, motivation, motieati theories, motivating, personnel

motivational system.
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SANTRAUKA

Inga Latwné. Personalo motyvavimo sistemos analRokiSkio rajono savivaldydpe /
VieSojo administravimo specialgp magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr.uRasn

Vanagas — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas|iftms ir vadybos fakultetas, 2017.95 p.

Magistrinio darbo problema nustatyti kaip taikongagonalo motyvavimo sistema vieSajame
sektoriuje nagriggant probleminius klausimus: kokia motyvavimagveky interpretacija; kokios
taikomos pagrindigs motyvacijos teorijos; kokios yra personalo motywe priemors ir badai;
kuo ypatinga personalo motyvavimo sistema vieSajapigoriuje; kokios personalo motyvavimo
sistemos problemos ir sprendimadai nagrijamoje institucijoje] Siuos klausimus reikia atsakyti,
siekiant istirti personalo motyvavimo sistgnRokiSkio rajono savivaldype. Tyrimo objektas.
Personalo motyvavimo sistemos anakzeSajame sektoriuje. Tyrimo tikslas. ISanalizymrsonalo
motyvavimo sistemp teoriniu aspektu ir istirti motyvavimo sistgnRokiSkio rajono savivaldydje,
atliekant apklaus Tyrimo uzdaviniai: iSnagritti personalo motyvavimo sistemeoriniu aspektu;
pateikti personalo motyvavimo sistemos tyrimo metodija; atlikti personalo motyvavimo
sistemos tyrimg RokiSkio rajono savivaldyje. Tyrimo rezultatai. Personalo motyvavimo sist@mo
Rokiskio rajono savivaldydje yra labiau taikomos nematerialgn motyvavimo priemais:
draudimas nuo nelaimiggatsitikimy, jJdomus darbas bei papildomos mokamos atostogosu@ da
maziau materialiégs — darbo uzmokestis. Personalui labai svarbuyvkadvas / vadavinformuoty
pavaldinius apie savo planus ir iSklausytijuomor ar prieStaravimus. Respondentai personalo
motyvavimo sistema yra patenkinti. Vidinis darbyotomotyvavimas yra svarbiausias, o
organizacijos motyvavimo sistema yra teisinga ienunga, bet trksta informacijos apie
organizacijos motyvavimo sistambet santykiai gruje yra geri, o personalas draugisSkas ir
darbuotojai palaiko vienas Kijvairiose situacijose. Patenkinti savo darblygomis: dirba jaukioje
aplinkoje, turi reikiam jrangy ir prietaisus, geros higienosilygos. Labai gerai vertina savo

organizacijos personalo motyvavimo siséem

Darbo apimtis — 95 psl., pagrindinis tekstas — 87, A4 paveikslai, 12 lented, 85 literaliros
Saltiniai, 3 priedai.



86

SUMMARY

Inga Latvene. Analysis of personnel motivationadteyn in Rokiskis district municipality /
Master Thesis in Public Administration. Supervig@soc. Prof. Dr. Ranmunas Vanagas - Vilnius:

Mykolas Romeris University, Faculty of Politics alnagement, 2017. - 95 p.

Master thesis problem to determine the applicatibthe personnel motivational system in
the public sector in the context of the problemajiestions: what is the interpretation of the
concepts of motivational; those applicable to thsibtheories of motivation; what are the personnel
motivation tools and techniques; the special perebmotivational system in the public sector; what
kind of personnel motivational system problems aotutions in the present institution. These
guestions must be answered in order to investithetgpersonnel motivational system in Rokiskis
district municipality. Research object. Personnetivational system analysis in the public sector.
The aim. To analyze the personnel motivational esystheoretical perspective and explore the
motivational system in Rokiskis district municiggliin the survey. Research objectives: to examine
the personnel motivational system in theoreticahte to provide staff motivational system research
methodology; staff motivation to perform the stuitly RokiSkis district municipality. Research
results: Personnel motivational system in Rokisftistrict municipality is more applicable to
intangible means of motivation: insurance agaimsidents, interesting work and additional paid
holidays, and much less material - wages. The safery important that the leader / manager to
inform their subordinates about plans and listeth&r views or objections. Respondents personnel
motivational system are satisfied. Internal empdoymotivation is the most important, but
organizations motivational system is correct andfiech but a lack of information about the
organization's incentive system, but group relaianre good and friendly staff, and staff support
each other in different situations. Satisfied witieir working conditions: work in a comfortable
environment and has the necessary equipment antlaramgs in good hygienic conditions.

Respondents very excellent value for your orgaimmgiersonnel motivational system.

Work size - 95 s., The main text - 87 s., 14 figuiE2 tables, 85 references, 3 annexes.
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PRIEDAI

1 lentek. Maslow poreiki hierarchi

1 Priedas

ja darbe ir ne darbe

Poreikiy lygiai

Poreikiai, tenkinami darbe

Poreikiai, tenkinami ne darbe

5. Saviraiska

Galimyke mokytis, eiti aukStesnes

Norimas iSsimokslinimas, tfimo

(savirealizacija) pareigas, tobeti, reiksti kirybingumy ir | laiswe, megstami uzsimimai,
pasididZziavim darbu, teis priimti | asmeninis tobgfimas ir kt.
svarbius sprendimus ir kt.
4. Pagarba Siekti pripazinimo, auk$tesnio statusd&eimos, draug bendruomets
(savigarba) ir norimos atsakomyis ir kt. pritarimas ir kt.
statusas
3. Socialinis Buvimas darbo grugs (komandos) Seima, draugai, dalyvavimas

(priklausymo)

nariu, geri darbo santykiai, galimib
bendrauti su organizacijos partnerid
klientais, bendradarbiais,
pavaldiniais ir kt.

vadovals,

organizacijos, bendruomen veikloje
g, kt.

2. Saugumas

Vadovo veiksmai nusgjpami
(pageidautina demokratiSki), garantu
darbo vieta, saugus darbas, socidi
garantijos, draudimas, ekonomin
skatinimo programos ir papildomg
lengvatos, finansin nepriklausomy® ir
Kt.

Saugi politie ir visuomergs situacija
df@néra  karo, smurto, epidem,
nnekenksminga aplinka,
imuosavas iistas ir kt.

DS

1. Fiziologiniai

Normalios darbo dgygos, tvarkinga
jranga, bazinis atlyginimas, individual

Oras, vanduo, maistas, miegas, apranga
L kt.

premijavimas, kasmet#s atostogos ir kt.

Sudaryta darbo autoriaus pagal GrazulisMétyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klgsliai. Vilnius,

2005, p. 30-31
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2 Priedas

Mero pavaduotojai

Tarybos ir mero
sekretoriate

Mero patagjas

Savivaldyles
administracijos direktorius

Pavaduotojas | Pavaduotojas I

Strateginio Buhalterires apskaito
planavimo ir finans skyrius
Teises skyrius Informaciniy ir rySiy
technologij skyrius
Centralizuotas vidal Vidaus
audita administravimc
Svietimo skyrius Vidausikio skyrius

Vyr. Specialistas
(kalbos tvarkytojas

1 pav.Rokiskio rajono savivaldyds administracijos organizagischema

Sudaryta darbo autes pagal RokiSkio savivaldyb informacin tinklalag.
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3 Priedas
TYRIMO ANKETA

Gerbiami Respondentai,

Sj tyrim a atlieka Mykolo Romerio Universiteto politikos ir vadybos fakultetq vieojo
administravimo specialybés student Inga Latvéné. Tyrimo tikslas — iStirti darbuotoju
nuomone apie personalo motyvavimo sistem RokiSkio rajono savivaldybéje. Maloniai
kvie¢iame sudalyvauti tyrime, Jisy atsakymai ir nuomoné mums yra labai vertingi.

Anketa anoniminé, gauti duomenys bus panaudoti tik moksliniais tikkis. Pries
pradédami atsakinéti atidZiai perskaitykite pateiktus teiginius ir atsakymy Zyméjimo
instrukcij a. Uzpilde anketa, jsitikinkite, ar atsakéte i visus pateiktus klausimus. [Bkojame uz
sugaish laik !

I. Socialiniai-demografiniai duomenys

1. Jusy Iytis? (Pazynekite tik vien g atsakymg X)

o Vyras o Moteris
2. Jusy darbo stazas Sioje organizacijoje? (Pazyékite tik vien g atsakyma X)
o Iki 1l mety o 16 -20 met
0 1-5metai o Daugiau nei 20 met
o 6-10 mej
0o 11-15mef

3. Jusy darbo pareigos? (Pazyrikite tik vien g atsakymg X)
o Paprastas darbuotojas
o Administracijos darbuotojas
0 Specialistas
o Vadovas
o Kita (prasSaurasykite)
4. Juasy pajamos per neéned atskaitiuos mokegius? (Pazynekite tik vien g atsakymg X)

380 EUR

381 - 800 EUR
801 — 1300 EUR
1301 - 1800 EUR
1801 — 2300 EUR
2301 - 2800 EUR

O O O0OO0OO0Oo

II. Personalo motyvavimo sistema

5. Kas Jums yra darbas? (Pazy®kite viena ar keleta teisingy atsakymuy X)
o] Galimyke realizuoti savo sugepmus

Pajamy Saltinis

Galimyke tobukti

Pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje

Kita (praSaurasykite)

© O O0Oo
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6. Jvertinkite poziurij j darba (pasirinkti vien g i$ trij y atsakymy)

Nr. Teiginiai Taip IS dalies Ne

1 Darbas daugeliui Zmani$ prigimties yra nemalonus dalykas.

2. Zmores nori jaustis naudingi ir svaib.

3. Darbas éra nemalonus. Zm@s nori prisi@ti prie prasming tiksly
igyvendinimo, ypa jei jie patys paéjo juos suformuluoti.

4, Tai, kg Zmores daro, yra ne taip svarbu kaip taa, jlems sumoks uz
darhy.

5. Zmores trokSta kam nors priklausyti ir kartu nori, kastippripazintas
ju individualumas.

6. Daugelis Zzmoni gali biti gerokai KirybiSkesni, savarankiSkesni |ir
labiau kontroliuoti bei drausminti save, nei tokedauja dabartinisyj
darbas.

7. Mazai kas naty ar gatty atlikti darty, reikalaujant karybiSkumo,
savikontroés ir drausns.

8. Zmoniy santykiai yra daug svarbesni uZ pinigus ir labai pinigai
motyvuoja Zmones dirbti.

7. Ivertinkite vadovo elge$ (pasirinkti vieng is trij y atsakynmuy)

Nr. Teiginiai Taip IS dalies Ne

1 Vadovas tuity smulkmeniSkai prifiréti ir kontroliuoti kiekviery
pavaldin.

2. Vadovas tutty stengtis, kad visi darbuotojai jayst naudingi ir
svarlus.

3. Vadovas tuity panaudoti dar nepanaudotus ar nepakankamai
panaudotus Zmogiskuosius isteklius.

4, Jis / ji tuety suskaidyti uzduoti$ paprastas, pasikartojéas ir lengvai
iSmokstamas operacijas.

5. Jis / ji tugty informuoti pavaldinius apie savo planus ir iSkigugy
nuomor ar prieStaravimus.

6. Jis / ji turi sukurti tokj aplinka, kurioje visi nariai gaity jnesti saujj
inad, kiek tai leidziay gekejimai.

7. Jis / ji smulkmeniSkai turi nustatyti darbo pedaras bei operacijas ir
versti darbuotojus tiksliai ir grieZtai jaikytis.

8. Vadovui dedty leisti, kad pavaldiniai téty Siek tiek savivaldos i
savikontroés rutininiuose dalykuose.

9. Jis / ji turi skatinti darbuotojus visapusiSkadalyvauti jgyvendinant
svarbius reikalus ir vis péti jy savikontroks ir saes nukreipimo ribas.

8. Galimi motyvavimo rezultatai (pasirinkti viena IS trij y atsakymy)

Nr. Teiginiai Taip IS dalies Ne

1 Darbuotojai gali pajsti savo darp tik tada, kai atlyginimas yra
pakankamas, o virSininkas — teisingas.

2. Jei vadovas dalinsis ziniomis su pavaldiniaisudarys jiems galimyb
dalyvauti sprendziant kasdienes problemas, taimak@ pagrindiniam
poreikiui jaustis svarbiais ir priklausyti organigai.

3. Plgiant pavaldini jtakg darbinei veiklai, § saws nukreipim ir
savikontro¢, Zymiai padidja darbo efektyvumas.

4, Jei uzduotys yra gana paprastos ir darbuotojakapkamai
kontroliuojami, tai jie dirbs pagal standartus.

5. Jei Zzmonj santykiy poreikiai bus tenkinami, pager moralinis klimatag
ir sumazs pasiprieSinimas formaliajai valdzZiai — pavaldinjaoriai
bendradarbiaus".

6. Jeigu darbuotojai visiSkai panaudoja savuosfiskiius, sukuriamas

,salutinis produktas” — diga pasitenkinimas darbu.
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9. Jvertinkite kuo esate darbe labiausiai patenkinti aba atvirkS¢iai (pasirinkti viena is

keturiy atsakymuy)

Nr. Teiginiai Visada Daznai Retai Niekada
L Vadovavimo stiliumi

2. Motyvavimo priemoamis
3. Darbo uzmokeaSu

4. Organizacijos politika

5. Skirta atsakomybe

6. Paaukstinimo galimyimis
7. Darbo pobdziu

8. Savo lainjjimais darbe

9. Darbo aplinka,gtygomis
10. Komfortu

11. Laingjimais, £kme

12. Pripazinimu

13. | Atsakomybe

10. Darbas, kui as dirbu yra svarbus ir man asmeniSkajdomus:

TAIP,sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

11. Daznai esu motyvuojama/-as, kad dar geriau akitiau savo pareigas:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

12. Jisy organizacijoje yra naudojamos bausnas kaip materialiné motyvavimo rasis:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

13. Jisy organizacijoje yra naudojamas pripazinimas kaip maerialin € motyvavimo rasis:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

14. Kokie motyvavimo hidai yra jisy organizacijoje? (Pazynékite tik vien g atsakyma X)

o Materialiniai
o Tiek materialiniai, tiek nematerialiniai
o Nematerialiniai
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15. Jvertinkite, kokios ekonominés piniginés motyvavimo priemorés Jus motyvuoja labiausiai

(pasirinkti vien g iS trij y atsakymy)

Nr. Teiginiai Taip IS dalies Ne
L Darbo uzmokestis

2. Dovany ¢ekiai

3. Premijos

4. Priedai

5. Telefono, kuro iSlaig apmokjimas

16. Jvertinkite, kokios ekonominés nepinigines motyvavimo priemorés Jus motyvuoja

labiausiai (pasirinkti vieng is trij u atsakynmuy)

Nr. Teiginiai Taip IS dalies Ne

Nuolaidosjvairioms paslaugoms

Draudimas nuo nelaimimgatsitikimy

Stazuots

Mokymai

Ivairios dovanos

Papildomai apmokamos atostogos

Nl o g AW N

Tarnybinis automobilis

17. Jvertinkite, kokios socialinés-psichologirts motyvavimo priemores Jus motyvuoja
labiausiai (pasirinkti vieng is trij u atsakymy)

<

Teiginiai Taip IS dalies Ne

Organizacijos Sveas

Apdovanojimai

Pripazinimas

Sveikinimai gimtadienio proga

Teigiamas organizacijos klimatas

Patogi darbo vieta

Idomus darbas

Padkos rastai

© © N o o M W N

Vadovo bendravimas su darbuotojais

-
©

Organizacijos kuira

18. Ar sutinkate, kad bitinas motyvavimas, nes tik gerai motyvuotas persomas siekia auksty
rezultaty:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku
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19. Motyvavimas neliitinas, nes personalas turi dirbti pagal numatytasnstrukcijas:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

20. Puikiai zinau organizacijos darbo motyvavimo sitems:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

21. Manau, vidinis darbuotojo motyvavimas yra svarlausias:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

22. Taikomos motyvavimo priemomrs yra gerai zinomos visiems organizacijos darbuotams:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

23. Organizacijos motyvavimo sistema yra teisinga vieninga:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

24. Kaip vertinate organizacijos personalo motyvavno sisteny:

LABAIGERAI 5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 LABAIBLOGAI

25. Triksta informacijos apie organizacijos motyvavimo stema:

TAIP,sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

26. Santykiai grupéje (departamentas, skyrius), kurioje a$S dirbu, yrageri, 0 personalas

draugiskas ir darbuotojai palaiko vienas kit jvairiose situacijose:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

27. Esu patenkinta savo darbo gdygomis: dirbu jaukioje aplinkoje, turiu reikiam g jranga ir

prietaisus, geros higienossygos:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

28. AS manau, kad niisy organizacija yra pati geriausia ir tai prestizinis darbas:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku
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29. Personad valdo geri ir racionalis lyderiai, kurie dirba efektyviai ir teisingai:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

30. Nustatytas atlyginimas yra teisingas ir visiSkiaatitinka uz atliktus darbus:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

31. AS manau, kad darbo uzmokestis turi bti tegul ir nelabai didelis, bet stabilus ir

garantuotas:

TAIP, sutinku5 4 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 NE, nesutinku

32. Mane motyvuoja darbe (pasirinkti vierg i$S keturiy atsakymy)

Nr. Teiginiai Visada Daznai Retai Niekada
1. Perspektyvos asmeninio ir profesinio augimp,

profesires galimybes, karjeros perspektyvos.
2. Didelis darbo uzmokestis.

3. Geros darboglygos: arti nam, geros sglygos,
aplinka, priimtinas darbo grafikas ir t.t.

4, Garantuotas stabilumas, nuolatinis uZimtumas,
socialire apsauga ir pasitéfimas ateitimi.

5. Svarbus, prasmingas, informatyvus jodlomus
darbas, kura$ dirbu.

6. Geri santykiai su vadovais ir kolegomis, yna

galimyké draugiSkai bendrauti su Zinomaig,
stkmingais ir iS5 prestizini organizacij
darbuotojais.

7. Galimyle paiiam apibézti darbo metodus ir
budus kaip spysti darbo uzdavinius, planuoti
laikg ir pastangas jugsykdyti.

8. Pripazinimas manoé¢kmeés ir darbo pasiekim
jvertinimas i vaday ir kolegy lapy.
9. Premijos, pagyrimai, parejgpaaukstinimas ir

panaSios priemas.

10. | Gavimas apdovanojimo: ,Metvadovo®, ,Metf;
darbuotojo* ir kt.

33. D¢l kokiy priezastiy keistuméte darba? (Pazymnekite tik vieng atsakymg X)
Pinigy

Darbo poldzio

Kolektyvo

Darbo aplinkos

D¢l per didelio darbo ktvio

D¢l blogos personalo motyvavimo sistemos

Karjeros galimyhi

Vadovo

O O0OO0OO0OO0OO0O0O0

DEKOJAME UZ ATSAKYMUS!
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PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUM A

2017 - 04- 04
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybtakulteto, vadybos instituto, vieSojo
administravimo specialyis student Inga Latené patvirtinu, kad Sis magistro baigiamasis darbas
.Personalo motyvavimo sistemos anéalizokiskio rajono savivaldyipe".

1. Yra atliktas savarankiskai ig&ningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokgstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo ppaisiir susipazinus su rasSto darb
metodiniais nurodymais.

Man Zinoma, kad uZaginingos konkurencijos principo pazeidjm plagijavimy student

gali bati Salinamas iS Universiteto kaip uz akadeésirtikos pazeidim

Inga Latwme
(paraSas) (vardas, pavérd




