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IVADAS

Darbo aktualumas. Viesyjy paslaugy teikimas ir jy kokybé labai priklauso nuo zmogiskyjy
iStekliy. Todél darbuotojy motyvacija turi tiesiogine jtaka paslaugy kokybei, kadangi apie teikiamag
paslaugy kokybe visuomené dazniausiai sprendzia i§ to kaip jie veiksmingai aptarnaujami ir kaip
racionaliai tvarkomi jy reikalai. Visy pirma, tai priklauso nuo valstybés tarnautojy ziniy, jgiidziy, poziiirio
ir motyvy. VieSojo sektoriaus organizacijos yra labai specializuotos eksperty ir paslaugy grupés.
Atsizvelgiant j tai, nenuostabu, kad Zzmonés yra pagrindinis daugumos vieSojo sektoriaus organizacijy
turtas ir, kad ty zmoniy veiksmai yra reikSmingi organizaciniy rezultaty varikliai (Ritz, Neuman ir
Vandenabeele 2016, 2). Siame kontekste motyvacija tampa lemiamu veiksniu tiek teikiant vie$asias
paslaugas, tiek uztikrinant vieSojo sektoriaus darbo kokybe. Zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai
sulauké démesio ilgalaikése Europos Sajungos ir Lietuvos Respublikos valstybés strategijose kaip
Lietuvos paZangos strategija ,,Lietuva 2030%, Septynioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés
programa, AStuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programa ir kt. Sukurta paZangiy
valstybés tarnautojy atrankos j darba, kompetencijy vertinimo modeliy, darbuotojy orientavimo |
rezultatus mechanizmy.

Darbo naujumas. Darbuotojy motyvacija yra placiai nagrinéta Lietuvos ir uzsienio autoriy.
Pirmieji vadybine forma motyvacija bei darbuotojy veiklos motyvus émé nagrinéti A. Maslow (1954), F.
Herzberg (1968), D. C. McClelland (1975) ir kt. Taciau naujausiy moksliniy tyrimy Lietuvos vieSojo
administravimo subjektuose, ypatingai Valstybin¢je mokes¢iy inspekcijoje, kuriuose biity nagrinéjamas
poveikis ir jo didinimas vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai triiksta. Yra keletas priezas¢iy, kodél
darbuotojy motyvacija yra aktuali zmogiskyjy istekliy valdymo dalis vieSojo administravimo srityje.
Pirma, prognozuojama, kad dél demografiniy pokyciy ateityje sumazés darbo jégos pasitla ir zymiai
padidés konkurencija tarp darbdaviy (Europos Komisija, 2018). Sie poky¢iai dramatiskai paveiks
vie$asias organizacijas, nes darbo rinkoje, prieSingai nei paslaugy sektoriuje, susiduriama su tiesiogine
privataus sektoriaus darbdaviy konkurencija (Ritz, Neumann ir Vandenabeele 2016, 2). Atsizvelgiant j
tai, Siandien daug démesio yra skiriama tam, kad vieSojo personalo valdymo politika biity grindziama
zmogiskyjy istekliy motyvacija, kuri biity laikoma lemiama valstybés tarnautojy pritraukimo, islaikymo
ir jvertinimo priemone. Antra labiau nei bet kada Siandien vieSojo sektoriaus organizacijoms daromas
spaudimas gerinti zmogiskyjy istekliy valdyma, nes darbuotojy motyvacija yra laikoma kaip viena i§

pagrindiniy kintamyjy, kelian¢iy tiek darbuotojy, tiek visos organizacijos veiklos rezultatus (Mutonyi,
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tiesioginiai vadovai vieSajame sektoriuje, yra sudaryti tokias darbo salygas, kuriomis biity tinkamai
atsizvelgiama j zmogiskajj faktoriy ir buty leidziama sustiprinti asmeny motyvacija, kad jie galéty paveikti
organizacijos veiklg. (Ritz, Neumann ir Vandenabeele 2016, 3). Ir tre¢ia naujojo vieSojo valdymo
laikotarpiu atskaitomybé vieSajame sektoriuje buvo iSplésta, jvesties perspektyva papildant orientacija j
rezultatus (Ritz ir Brewer 2013, 11). Cia motyvacija tinkamai veikti visuomenés ir jvairiy suinteresuotujy
Saliy labui gali kompensuoti sudétingesnius, susilpnéjusius ar iSkreiptus atskaitomybés procesus. Taigi
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija yra bitina palaikant pusiausvyrg tarp rezultaty ir proceso
vertybiy, tokiy kaip teisingumas ir kokybé, nepriklausomai nuo to, ar Sie aspektai stebimi, ar ne
(Vandenabeele ir Van Loon 2015, 357).

Darbo problema. Lyginant su tarptautiniais standartais, vieSajame sektoriuje dirbanciy
darbuotojy atlyginimai yra labai mazi. Siandien tai matyti i§ darbuotojy veiksmuy, kuriais nuolat prajoma
padidinti atlyginimg. Be to, paaukstinimas vie$ojo sektoriaus institucijose, neapsicina be politiniy
intervencijy. Nors yra didelis poreikis nustatyti blogy darbo salygy grésmiy padarinius ir iSanalizuoti
daugelio atgrasan¢iy motyvaciniy veiksniy, tokiy kaip mazas atlyginimas, sunkios paaukstinimo
galimybés ir sudétingos bei nesaziningos atlygio sistemos, poveikj darbuotojy motyvacijai, taciau
naujausiy moksliniy tyrimy Lietuvoje, kuriais biity atsakoma i probleminj klausima kaip didinti vieSojo
sektoriaus darbuotojy darbo motyvacija, triiksta.

Darbo objektas — viesojo sektoriaus organizacijos darbuotojy motyvacijos stiprinimas.

Darbo tikslas — istirti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos darbui stiprinimg VMI atvejo
pavyzdZiu.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti darbuotojy motyvacijos teorines prielaidas.

2. Isanalizuoti darbuotojy motyvavimo ypatumus ir priemones viesojo sektoriaus organizacijose.

3. Suformuluoti teorinj darbuotojy motyvacijos stiprinimo vieSojo sektoriaus organizacijose

modelj.

4. Jvertintus VMI darbuotojy motyvacija pateikti darbuotojy motyvacijos stiprinimo priemoniy

sarasg.

Darbo praktinis reikSmingumas. Atsizvelgiant | aukS¢iau iSdéstytus argumentus, susijusius su
valstybés tarnautojy motyvacijos aktualumu Siame darbe bus apraSomas darbuotojy motyvacijos vaidmuo

vie$ojo sektoriaus organizacijose klasikinés motyvacijos teorijos pozitiriu. Kitaip sakant Siame darbe bus



atskleidziama kokiais pozymiais ir ypatumais pasizymi vie$ojo sektoriaus darbuotojy motyvacija ir kuo ji
skiriasi nuo kity sri¢iy darbuotojy motyvacijos. Svarbu pazyméti, kad vieSyjy paslaugy motyvacijos
tyrimy srautas suktré originalig koncepcija, skatinancig naujus tyrimus disciplinos ribose ir uz jos riby.
Be to, tai yra vienas i§ nedaugelio mokslo pasiekimy vieSojo administravimo srityje. Todél darbe
daugiausia démesio bus skiriama vieSyjy paslaugy motyvacijai. Tai darydami, mes pasirenkame
institucing motyvacijos perspektyva, atskirdami vieSojo sektoriaus ir vieSyjy paslaugy motyvacija.
Galiausiai Siame darbe mes parengéme koncepcinj vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimo
modelj, kuris grindziamas iki $iol iStirty vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos vertinimo rezultaty
apzvalga. Remiantis $iuo modeliu buvo sukurta tyrimo metodika ir instrumentas, kuriuo remiantis buvo
empiriskai jvertinta VMI (Lietuvos Valstybinés mokesciy inspekcijos) darbuotojy motyvacija ir pateiktos
jos stiprinimo priemongs.

Metodai: mokslinés literatiiros analizé, anketiné apklausa.



1. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS DARBO
STIPRINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

Isigilinus ] mokslininky pateikta medziaga Siame darbe yra apibréziama darbuotojy motyvacijos
samprata klasikinés teorijos pozitiriu, analizuojami darbuotojy motyvavimo ypatumai ir identifikuojamos
motyvavimo priemones vieSojo sektoriaus organizacijose. Taip pat pristatomi tyrimai apie vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimg ir pateikiamas koncepcinis vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos stiprinimo modelis, kuris grindziamas iki Siol iStirty vieSojo sektoriaus darbuotojy

motyvacijos vertinimo rezultaty apzvalga.
1.1. Darbuotojuy motyvacijos samprata

Organizacijos veikima jtakoja daugybé faktoriy, tokiy kaip aplinka, kapitalas ir Zmogiskieji
iStekliai. Manoma, kad Zmogiskieji iStekliai daro didziausig jtakg organizacijos veiklai. Taigi yra svarbu
akcentuoti, kad organizacija turi motyvuoti savo darbuotojus, kad pasiekty uzsibréztus tikslus ir
uzdavinius. Akivaizdu, kad motyvacija buvo ir yra suvokiama jvairiai, o vieningo apibrézimo mokslin¢je
literatiiroje néra pateikiama.

,,Pats motyvacijos terminas buvo sukurtas ankstyvaisiais 1880-aisiais metais ir buvo naudojamas
zinomy filosofy, taip pat aiSkiai buvo pastebimas ir socialiniy teoretiky® (Nduka 2016, cit. i§ Forgas,
Williams and Laham 2005, 86). Zodis motyvacija kilo i§ lotyny kalbos ZodZio ,,movere®, kuris reiskia
wjudeéti“. Mokslingje literatliroje motyvacija apibréZiama kaip procesas, kuris inicijuoja, vadovauja ir
palaiko j tikslg orientuotg elges; (Goyal 2015, 71). Motyvacija yra tai, kas priver¢ia mus veikti, nesvarbu
ka, ar gauti stikling vandens, kad sumaZzintume troskulj, ar knygos skaityma, kad jgytume Ziniy. Tai apima
biologines, emocines, socialines ir pazinimo jégas, kurios aktyvina elgesj (Lee ir Raschke, 2016, 163).
Motyvacijos terminas naudojamas siekiant apibudinti, kodél zmogus taip elgiasi (Goyal 2015, 71).
Motyvacija lemia motyvai - elgesio poreikiai ar norai, kurie skatina atitinkama elgesj ir paaiskina, kg mes
darome vienu ar kitu atveju (Dobre 2013, 55). Motyvas yra vidiné buisena, kuri energizuoja, aktyvina ar
juda, o elgesys nukreipiamas j tikslus (Goyal 2015, 71). Mes is tikryjy nepastebime motyvo, tiksliau mes
darome i§vada, kad jis egzistuoja dél misy poreikiy (Mutonyi, Slatten ir Lien 2020, 178).

Organizacijy valdymo kontekste motyvacijg galima apibuidinti kaip vadybos procesa, kuris skatina
zmones geriau dirbti siekiant visos organizacijos naudos, pateikiant motyvus, kurie grindziami jy

nepatenkintais poreikiais (Nduka 2016, 2). Mokslingje literatiiroje daznai kyla §is klausimas: ,,Kodél
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vadovai turi motyvuoti darbuotojus?* (Salem, 2015). Anot Nduka dazniausias atsakymas ,,d¢l jmonés
18likimo* (Nduka 2016, 3). Lee ir Raschke sutiko su §ia nuomone teigdami, kad ,,organizacijos vadovams
<..> biitina iSmokti suprasti ir efektyviai spresti savo darbuotojo motyvacija, nes motyvuoti darbuotojai
yra s¢kmingos organizacijos atramos dabartiniame ir busimame amziuje* (Lee ir Raschke, 2016, 163).
Mokslininkai taip pat nurodo, kad nemotyvuoti darbuotojai darbe maziau jdeda pastangy, kiek jmanoma
stengiasi biiti atokiau nuo darbo vietos, atlicka zemos kokybés darbg ir siekia greiCiau iSeiti 18
organizacijos (Dobre 2013, 54). Kita vertus motyvuoti darbuotojai padeda organizacijai augti ir iSgyventi
greitai kintanciose darbo vietose (Nduka 2016, 2). Lee ir Raschke taip pat nurodo, kad sunkiausias vadovy
vaidmuo yra motyvuoti darbuotojg, nes tai, kas motyvuoja darbuotojus, kei¢iasi visada (Lee ir Raschke,
2016, 164).

Skirtingos darbuotojy motyvacijos rasys daznai apibiidinamos kaip iSorinés ir vidinés. Anot Goyal
iSorinés motyvacijos yra tos, kurios kyla i§ asmens iSorés ir daznai yra susijusios su atlygiu, pavyzdziui,
trofgjais, pinigais. Kita vertus vidinés motyvacijos yra tos, kurios kyla i§ asmens vidaus, ,,pvz., sudétingos
delionés sustatymas vien dél asmeninio pasitenkinimo® (Goyal 2015, 71). Dobre motyvacija laiko
»galinga priemone, sustiprinancia elgesj ir sukeliancia tendencijg testi (Dobre 2013, 54). Kitaip tariant,
motyvacija yra vidiné arba ioriné paspirtis patenkinti nepatenkinta poreikj ir pasiekti tam tikrg tiksla. Siai
nuomonei pritar¢ ir Rybnicek, Bergner ir Gutschelhofer teigdami, kad ,,pagrindinis Zmogaus veikimo
variklis yra jo poreikiy tenkinimas. Visi zmogaus prote Vykstantys procesai yra vienaip ar kitaip susij¢ su
poreikiy tenkinimu (Rybnicek, Bergner ir Gutschelhofer 2017, 25). Poreikis — tai tokia vidiné zmogaus
basena, kurig sukelia ko nors stoka (Goyal 2015, 72). Noras patenkinti poreikj sukelia veiklos motyvacija
(Nduka 2016, 4). Jvairios motyvacijos teorijos sutaria, kad poreikius galima skirstyti j pirminius ir
antrinius.

Pirminiai Maslow'o hierarchijos ir Murray teorijos poreikiai yra tie, kuriuos Zmonés turi daznai
aprépti, kad iSgyventy ir jaustysi fiziskai gerai. Tai yra miisy gyvenimo aspektai, pagrijsti tik biologija ir
daugelis miisy impulsy yra skirti jiems patenkinti (alkis, troskulys, miegas ir prieglobstis bei lyties
poreikis). Kitaip tariant pirminiai poreikiai priklauso kategorijai ,,deficito poreikis®. Tai reiskia, kad mes
jauciame juos, kai triiksta pagrindinio misy i§likimo elemento. Be to, jie yra vieninteliai, kuriy nebuvimas
gali sukelti fizines sveikatos problemas arba netgi mirtj (Thpanorama, 2019).

PrieSingai nei tai, kas atsitinka su pirminiais poreikiais, antrinio nebuvimas tiesiogiai nekelia
pavojaus miisy gyvenimui ar fizinei sveikatai (Goyal 2015, 72). Taciau bet kurio i$ Siy elementy triikumas

turi labai neigiamg poveikj miisy psichinei gerovei. Tuomet jy padengimas taip pat yra batinas norint
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turéti patenkinamg egzistavima. Dauguma antriniy poreikiy taip pat yra deficitas, tai yra, jie yra motyvuoti
bandymu i$vengti tam tikro svarbaus misy gerovés elemento stokos (3iuo psichologiniu atveju) Siai
grupei priskiriamos kategorijos: ambicijos, materialistinis, galios, meilés ir informacijos poreikis.
(Thpanorama, 2019).

Anot Rybnicek, Bergner ir Gutschelhofer ,,poreikis yra motyvacijos pagrindas, kuris yra
savotiskas psichinis jausmas, kad kazko reikia“ (Rybnicek, Bergner ir Gutschelhofer 2017, 26). Sis
,»kazko* trikumas sukelia jtampg individo galvoje. Asmuo bando tai jveikti, jsitraukdamas j elgesj, per
kurj patenkina savo poreikius. ,,Tai yra tikslus nukreiptas elgesys, kuris lemia tikslo jgyvendinimg ir
individui pavyksta patenkinti savo poreikius bei taip jveikti jtampg palankioje aplinkoje. Elgesys
pasibaigia, kai jtampa iSnyksta“ (Goyal 2015, 73). Taciau vieno poreikio patenkinimas lemia kito poreikio
atsiradima: po kurio laiko tas pats poreikis arba kitas poreikis ir j tikslag nukreiptas elgesys tesiasi (Dobre
2013, 55). Taigi galime teigti, kad j tiksla nukreiptas elgesys yra nuolatinis procesas. Ta¢iau Hendijani ir
Kt. pabrézia, kad ,,jei poreikis dél tam tikry priezaséiy nepatenkinamas, asmuo gali jausti nusivylima, kurj
galima apibadinti kaip jtampos kaupimasi dél poreikiy nejvykdymo* (Hendijani ir kt. 2016, 257) . Siame
etape asmuo bando pakeisti savo elgesj, kad pasalinty jo poreikiy nepatenkinimg jtakojancius veiksnius.
Pvz., Ideda daugiau pastangy, kad pasiekty norimg pasitenkinima.

Taigi apibendrinant darbuotojy motyvacija galima apibrézti, kaip entuziazma, energijos lygj,
atsidavima ir kiirybiskumo laipsnj, kurj darbuotojas kasdien jnesa j organizacija. Darbuotojy motyvacija
yra labai svarbi organizacijos efektyvaus valdymo dalis, kurio pagrinda sudaro individo dominuojantys
poreikiai, kurie i1§8aukia motyvacijg veikti tam tikra kryptimi, siekiant pasiekti i§ poreikiy iSplaukusius
tikslus. Svarbu pabrézti, kad darbuotojai pasiekia auksty rezultaty jmonéje tuomet, kai biina maksimaliai
ir nuolat patenkinami jy poreikiai. Atsizvelgiant j tai, organizacijos vadovy pagrindiné uzduotis
sutapatinti darbuotojy tikslus su jmonés iskeltais tikslais bei formuoti tokia atlygio uz darbg sistema, kuri

tenkinty tiek pirminius, tiek antrinius Zzmogaus poreikius.
1.2. Darbuotoju motyvacijos teoriju apZvalga

Darbuotojy motyvacijos teorijos gali bati skirstomos j dvi pagrindines kryptis: turinio motyvacijos
teorijos ir proceso motyvacijos teorijos. Turinio teorijos démes; skiria j poreikiy atsirandanciy individe
prigimtj, patj motyvacijos pagrinda, t. y. vidiniai poreikiai, kurie ir skatina tam tikrus individo basimus ar
esamus veiksmus. Proceso motyvacijos sistemos aiskina kaip yra skatinamas individo elgesys.

Kalbant apie proceso teorijas, galima isskirti:
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e lukesciy teorija;

e tiksly nustatymo teorija;
e teisingumo teorija;

e pastiprinimo teorij3.

1964 m. Vroom'o sukurta lukes¢iy teorija bando paaiskinti, kodél individai racionaliai pasirenka
vienaip ar kitaip elgtis arba nesielgti (Lloyd ir Mertens 2018, 29). Tiksliau, teorija yra apie tai, kad
atlygiu, kuris tenkina jy poreikius. Likes¢iy teorijg sudaro trys esminiai veiksniai: valentingumas,
instrumentalumas, litkesciai. Anot Lloyad ir Marten valentingumas apibiidina asmenines emocijas ir
vertés priskyrima, susijusj su iSoriniu (atlyginimas, iSmokos, paaukstinimas ir t.t.) ir vidiniu (malonumu,
pasitenkinimu) atlygiu (Lloyd ir Mertens 2018, 30). Instrumentalumas yra susijes su asmens galimybémis
i§ tikryjy gauti norimg atlygj uzbaigus uzduotj, o likes¢iai apima individo pasitikéjima savimi (Ritz,
Neuman ir Vandenabeele 2016, 3). Sie trys veiksniai kartu lemia motyvacija, kuri yra susijusi su kitomis
norimomis, su darbu susijusiomis sgvokomis, tokiomis kaip pasitenkinimas darbu ir kadencija (Tan ir
kt. 2014, 94). Zvelgiant i3 viesojo sektoriaus pusés, likes¢io teorijos modelis veda prie klausimo, kiek
svarbios yra individo pastangos patenkinti jo poreikius. Siandien dél Zemo uzmokes¢io uz darba,
paaukstinimo stokos ir neatsizvelgima j ilga tarnavimo laika, viesojo sektoriaus organizacijose kyla didelis
gincas tarp vadovy ir jy pavaldiniy (Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016, 3). Todél vieSosios tarnybos
motyvy jvairové ir jy vaidmuo darbuotojy motyvacijos valdymo procese tampa vis svarbesnis.

Kitas procesu pagrjstas poziiris yra pateikiamas tikslo nustatymo teorijoje (Yurtkoru ir kt. 2017,
797). Tiksly nustatymo teorija, kaip motyvacijos teorija, rodo, kad tikslai yra tiesioginiai Zmogaus elgesio
reguliatoriai (Kian ir kt. 2014). Pagrindinés teorijos priclaidos teigia, kad i$ anksto numatytas tikslas gali
tarnauti kaip efektyvumo skatintojas. Anot Lloyd ir Mertens, konkretiis tikslai kartu su sudétingais veiklos
tikslais pagerina veiklos rezultatus (Lloyd ir Mertens 2018, 30). Tikslo pasiekimas galiausiai sukuria
pasitenkinimg, o nejgyvendinti tikslai gali sukelti nepasitenkinimg ir emocing kancig(Ritz, Neuman ir
Vandenabeele 2016, 3). Pagrindinis Sios teorijos teiginys yra tas, kad Zzmonés skiriasi savo motyvacijos
lygiais ir jy rezultatais, lygiai taip pat, kaip jie skiriasi ir siekiamais tikslais. Atitinkamai organizacijose
turéty buti atidziai perziiiréti darbuotojams keliami tikslai, kuriuos turi nustatyti vadovybé. Anot Yurtkoru
ir kt. nors S$iais laikais valdymas pagal tikslus yra budingas daugumai Vakary Saliy vieSojo sektoriaus
organizacijy, tac¢iau praktikoje ne visada laikomasi penkiy pagrindiniy tiksly nustatymo principy

(Yurtkoru ir kt. 2017, 798). Sie penki tiksly nustatymo principai, skirti padidinti verslo s¢kme per
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geriausiai motyvuotus darbuotojus (Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016, 4). Anot Lloyd ir Mertens tisklai
turi buti:
o tikslis, aiskis ir nedviprasmiski, kad individai tiksliai Zinoty, k3 jie turéty bandyti pasiekti;
e iSSikiai, kad jie sukelty individui susidoméjima;
e skatinantys atsidavimg darbui. Tai geriausiai galima pasiekti leidZiant individui dalyvauti
tikslo formulavimo procese;
e pasiekiami, net iSkilus sunkumams.
e formuluojami atsizvelgiant j uzduoties sunkumg (LlIoyd ir Mertens 2018, 31).

Jung ir Ritz (2014) pazymi, kad tiksly nustatymo teorijos efektyvumas buvo tirtas jvairiose viesojo
sektoriaus organizacijose ir dauguma naujausiy tyrimy aiskiai patvirtino ankstesniy tyrimy hipotezes, kad
vyriausybinés organizacijos paprastai siekia keliy, daznai konkuruojanciy, priestaringy ir dviprasmisky
tiksly (pvz., Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016, 4; Mutonyi, Slatten ir Lien 2020, 179 ). Gana daZnai tai
atsitinka dél pelno rodikliy trikumo (Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016, 4), vertybiy konflikty (Lloyd
ir Mertens 2018, 33), politinés intervencijos ar keliy interesy grupiy konkuruojanéiy reikalavimy (Rainey
2010, 237). Daznai $ie rodikliai gali sukelti sunkumy tiek motyvuojant darbuotojus, tiek vertinant veiklos
rezultatus.

J. Adams sukurta teisingumo teorija 1963 metais remiasi prielaida, kad Zmoneés subjektyviai
nustato savo atlyginimo ir pastangy santyki, kuri véliau palygina su analogiska darba dirbanc¢iy Zmoniy
atlyginimu (Ogolo 2016, 2). Ji teigia, kad zmonés jvertina savo indéli i darba bei rezultatg, kuri i§ jo gauna
ir paskui i$veda jy proporcija. Ta patj jie atlicka ir vertindami kitus jiems reik§mingus Zmones. Sitaip
zmonés gauna dvi proporcijas: viena savo, o antra — kito jiems reik§mingo asmens. Zmogus proporcijy
lygybés gali siekti, keisdamas savo paties proporcija. Jei mano, kad gauna per daug, jis gali padidinti
savo indélj ilgiau dirbdamas, jei mano, kad gauna per mazai, gali sumaZzinti indélj maziau dirbdamas arba
padidinti gaunama rezultatg vogdamas darbe. Tokiais elgsenos metodais kei¢iama proporcija. Anot Ritz,
Neuman ir Vandenabeele pagrindiniai vieSojo sektoriaus teisingumo principai, tokie kaip vienodas
poziiiris | darbuotojus, jstatymy ir politikos taikymo vienodumas bei reikalavimais pagristi sprendimai,
iliustruoja institucines vertybes, kurios yra ypa¢ svarbios motyvacijos poziiiriu, siekiant pagerinti
darbuotojy veiklg. Teisingumo teorija turi reikSmingy praktiniy padariniy, pavyzdziui, nelankscios
valstybés tarnautojy atlyginimy strukttiros (pvz., Vadovy atlyginimai ir specialisty atlyginimai zenkliai

skiriasi).
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F. Skinner sukiiré pastiprinimo teorija, kuri teigé, kad zmogus linkes pakartoti savo veiksmus, jei
yra patenkintas gautu atlyginimu ar paskatinimu. Todél norint, kad pageidautinas elgesys biity pakartotas,
reikia darbuotoja atlyginti arba pastiprinti (Kariackaité 2016, 2). “Siuo atveju savarankiskas individo
elgesys (atsakas), kurj skatina vienoks ar kitoks jvykis ar susikloscCiusi situacija (paskata), yra tam tikry
padariniy priezastis. Sakoma, kad asmuo yra motyvuotas, kai jis ilgainiui j paskata ima reaguoti
désningai” (Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016, 4). Elgesio modifikavimo metodai, atsirade pastiprinimo
teorijos pagrindu, teigia, kad norint keisti darbuotojy elgesi, reikia keisti to elgesio padarinius. Kuriant
atlygio uz darbag sistemas, visada reikia jvertinti tokias kasdienines priemones kaip komunikacija.
Bendravimas su darbuotoju vadovui gali teikti labai naudingg informacijg apie darbuotojo biiseng, o taip
pat bendravimo procese vadovas gali formuoti norimg darbuotojo elgesi.

ISanalizavus proceso teorijas galima teigti, kad pabréziant konkre¢ius motyvacijos raidos
elementus, proceso principais pagrjstos teorijos paaiSkina institucinés aplinkos svarbg, gerinant
darbuotojy darbo rezultatus. Viena pagrindiniy priezas¢iy lemian¢iy darbuotojy poreikiy nepatenkinimg
ir yra neaiskiy ir dviprasmisky tiksly kélimas, buidingas vie$ojo sektoriaus organizacijoms, dél kuriy sunku
jvertinti darbuotojy rezultatus. Institucinés vertybés, tokios kaip vienodas poziiiris i darbuotojus, jstatymy
ir politikos taikymo vienodumas bei reikalingas sprendimy pagrindimas ar demokratiniai ir konstituciniai
principai, yra vienodai svarbiis darbuotojy motyvavimo veiksniai.

Vertinant turinio teorijas, kaip svarbiausias vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymui,
galima i$skirti:

e A .Maslow poreikiy hierarchija;
e F.Herzberg veiksniy teorija;
e D.C.McClelland poreikiy teorija;

A. Maslow (1954) poreikiy hierarchijos teorija buvo visy motyvacijos teorijy pradininke. A.
Maslow poreikiy hierarchija (1943), poreikius skirsto | penkias pagrindines kategorijas: fiziologiniai
poreikiai, saugumo poreikiai, socialiniai poreikiai, pagarbos poreikiai ir saviraiSkos poreikiai. Visi
jvardinti poreikiai yra suskirstyti pagal jy svarba zmogaus iSgyvenimui. Anot Ritz, Neuman ir
Vandenabeele, mazai tikétina, kad §ioje teorijoje galéty atsirasty motyvacija patenkinti poreiki, kuris yra
maziau svarbus i1§gyvenimui, esant] hierarchijos virSuje, nebent biity patenkinti visi pagrindiniai zemiau
1Svardinti poreikiai (Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016, 5). Svarbu pazyméti, kad fiziologiniai, saugumo
bei socialiniai poreikiai priskiriami Zzmogaus iSoriniams poreikiams, o pagarbos ir saviraiskos poreikius

A. Maslow laiko vidiniais, psichologiniais zmogaus poreikiais. Pasak Suyono ir Mudjanarko daznas
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darbdavys suklysta, kad norint turéti motyvuotus darbuotojus uztenka skirti daugiau démesio jo
Zemiausiems poreikiams, tokiems kaip fiziologiniai ar saugumo poreikiai. Tokiais atvejais yra sitilomas
darbo uzmokestis, kad zmogus turéty uz ka iSgyventi bei jam suteikiamas saugumas tg atlyginima gauti
pastoviai tokj pat (Suyono ir Mudjanarko 2017, 87). Taciau tai néra objektyvi motyvavimo priemoné,
kadangi Zmogui be galo svarbu biiti gerbiamam bei turéti pakankamai vietos savirealizacijai. Pasak Ritz,
Neuman ir Vandenabeele Siandien ypatingai svarbu Zmones jtraukti j jmonés valdymo procesus,
atsizvelgti | jo nuomong¢ sprendimy priémime, kadangi aukStesnio lygio poreikiai veda zmogy i
efektyvesnj darba organizacijoje (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 5). Atlikti vieSojo sektoriaus
organizacijy darbuotojy motyvacijos tyrimai (Mutonyi, Slatten ir Lien 2020; Ritz, Neumann ir
Vandenabeele 2016; Vandenabeele ir Van Loon 2015) rodo, kad vyriausybinés organizacijos vis dazniau
susiduria su darbuotojais, siekianciais aukStesniy darbo rezultaty ir jvertinimo, todél organizacijos
motyvuodamos darbuotojus turi sukurti galimybe darbuotojams patenkinti socialinio jsitraukimo ir
pripazinimo poreikius. Nors A. Maslow teorija buvo pagrindas motyvacijos teorijoms, tafiau norint
pritaikyti Sias Zinias organizacijos veikloje, jos privaléjo biiti papildytos, nes nepaaiskino paciy poreikiy
kilmés bei zmoniy demotyvacijos.

Yra dar viena turinio teorijy grupé, kuriai didele jtaka padaré Herzbergo (1968 m.) dviejy veiksniy
teorija arba motyvacijos ir higienos teorija. Taikant §] pozilr, reikia atskirti motyvus (tokius kaip
sudétingas darbas, atsakomybé ir seékme) ir higienos veiksnius (tokius kaip atlyginimas, statusas, santykiai
su vadovais ir kolegomis bei saugumas) (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 6). Esmin¢ $iy veiksniy
samprata ta, kad higieniniai veiksniai néra motyvavimo jrankis, ta¢iau neatsizvelgiant j juos galima greita
darbuotojy demotyvacija. Anot Kumar ,,norint efektyviai didinti darbuotojy motyvacija privalu tenkinant
motyvacinius veiksnius nepamirsti ir higieniniy faktoriy* (Kumar 2015, 4). Taigi, pasitenkinimas darbu
ir nepasitenkinimas darbu yra traktuojamos kaip dvi savarankiskos sgvokos, kurios lemia keturias
pagrindines motyvacijos biisenas, priklausancias nuo bet kurios i§ dviejy dimensijy - mazos ar aukstos
vertés. Herzbergo teorija i§ esmés atitinka populiariajg iSoring-viding motyvacijos sistema. Mutonyi,
Slatten ir Lien teigimu iSoriné motyvacija apibiidinama kaip tikimybé patenkinti savo poreikius
netiesiogiai, gaunant materialy atlygj (pvz. atlyginimg ir premijas) arba nematerialy atlygj (pvz., socialing
padét] ir prestiza ) mainais ] darbo pastangas (Mutonyi, Slatten ir Lien 2020, 181). Apibendrinant
Herzberg dviejy veiksniy teorija, galime priskirti prie labiausiai istirty bei daugiausiai démesio sulaukusiy

teorijy. Taip pat teorija lengvai pritaikoma praktikoje, suteikia daug naudingos informacijos organizacijai,

16



kuri stengiasi sukurti motyvuojancig bei pasitenkinimg darbu puoseléjancig atlygio uz darbg sistema.
Zinoma teorija turi ir savy trikumy.

Dar viena gerai zinoma turinio teorijy grupé¢, kuriai didele jtakg padare D. C. McClelland (1975)
poreikiy teorija (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 6). D. C. McClleland, 1975 poreikiy teorija
koncentravosi ties trijy poreikiy analize: s€kmés, valdzios ir narystés. Sékmés poreikiai yra susij¢ su
individy noru pasiekti sékme ir su jy baime patirti nesékme¢. Valdzios poreikiai yra susij¢ su individy
poreikiais turéti jtaka zmonéms ar kolegoms, 0 narystés poreikiai siejami su individy norais biti
mégstamais ir priimtais kity (Ondabu, 2014, 18). McClelland ir Burnham atlikto mokslinio tyrimo tema
,Galia yra puikus motyvatorius* retrospektyviniame komentare McClel-landas teigia, kad sékmingiems
vadovams reikalingas stipresnis galios poreikis, nei poreikis patikti. (Ondabu, 2014, 18). Taigi galima
teigti, kad geras vadovas turi turéti poreikj valdyti darbuotojus ir tuo paciu neturéti jokiy prisiriSimu prie
dabartinés komandos ar konkreciy darbuotojy.

Atsizvelgiant | tai, kad Siame darbe koncentruojamasi i vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija,
svarbu identifikuoti ir aptarti naujausias motyvacijos teorijas orientuotas j vieSojo sektoriaus organizacijy
zmogiskyjy iStekliy valdyma. Kaip pagrindines ir dazniausiai naudojamas teorijas galima isskirti:

e Deci ir Ryan savarankisko apsisprendimo teorija;
e VieSyjy paslaugy motyvavimo teorija (angl. Public services motivation (PSM)).

Viena i$ teorijy, pagristy iSorine-vidine motyvacijos sistema, yra savarankisko apsisprendimo
teorija, kurig 1985 m. pristaté Deci ir Ryan. Apsisprendimo teorija rodo, kad zmones motyvuoja augti ir
keistis trys jgimti ir universallis psichologiniai poreikiai: Zzmogaus autonomija, kompetencija ir santykiai
(Miao ir kt. 2018, 78). Savarankisko apsisprendimo teorijoje svarby vaidmenj vaidina vidinés
motyvacijos. Anot Liu ir Perry teorijai budingos dvi pagrindinés prielaidos. Pirma, darbuotojy karjeros
augimo poreikis skatina teigiamg elgesj. Kitaip tariant Zmonés kryptingai nukreipti ] augima per
ir Perry 2016, 20). Zmones daznai motyvuoja veikti iSoriniai apdovanojimai, tokie kaip pinigai, prizai ir
pripaZinimas (Zinomas kaip iSoriné motyvacija), taciau savarankisko apsisprendimo teorijoje daugiausia
démesio skiriama vidiniams motyvacijos Saltiniams, tokiems kaip poreikis jgyti Ziniy ar savarankiSkumas
(zinomas kaip vidiné motyvacija). Pagal apsisprendimo teorija, norint pasiekti psichologin] augima

viesojo sektoriaus organizacijoje, zmonés turi jaustis taip:
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e Kompetencija: Zmonés turi jvaldyti paskirtas uzduotis ir i¥mokti naujy jgadziy. Kai
zmongs jaucia, kad turi jgiudziy, reikalingy sékmei, jie labiau linke imtis veiksmy, kurie
jiems padés pasiekti uzsibréztus tikslus;

e Santykiai: Zmonés turi patirti priklausymo ir prisiri§imo prie kity Zzmoniy jausma;

e Autonomija: Zmonés turi gebéti valdyti savo elgesj ir tiksly siekima. Sis jausmas vaidina
svarby vaidmenj padedant zmonéms jaustis apsisprendusiems (Miao ir kt. 2018, 80).

Svarbu suvokti, kad apsisprendimo teorijoje apraSytas psichologinis augimas vyksta ne tik
automatiskai. Nors zmonés gali biti orientuoti j tokj augima, reikia nuolatinio palaikymo. Ryan ir Deci
pasiile, kad polinkiui biiti aktyviam ar pasyviam organizacijoje didel¢ jtaka daro socialinés salygos. Per
savo santykius ir sgveika su kitais darbuotojus galima skatinti arba neskatinti asmeniniam augimui (Miao
ir kt. 2018, 79). Nors socialiné parama yra svarbi, yra ir kity veiksniy, kurie taip pat gali padéti arba
kliudyti darbuotojo augimui organizacijoje. Pavyzdziui iSoriniai motyvai kartais gali sumazinti darbuotojo
jsitraukima j darba. Anot Ryan ir Deci, iSorinio atlygio suteikimas uz atlikta darbg gali pakenkti
darbuotojo autonomijai. Kai elgesys tampa vis labiau kontroliuojamas dél iSoriniy apdovanojimy,
darbuotojai pradeda maziau kontroliuoti savo elgesj ir silpnéja jy vidiné motyvacija (Liu ir Perry 2016,
18). Tai ypatingai btidinga vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojams, kurie gauna valstybés lygmeniu
nustatyta fiksuota atlygj ir turi labai mazai galimybiy jj pasikelti. Nusistovéjes atlyginimas pradeda
neigiamai veikti Sio sektoriaus darbuotojy elgesj, o vidiné motyvacija zenkliai sumazéja(Ritz, Neuman ir
Vandenabeele, 2016, 7). Visgi teigiami atsiliepimai apie atliktas uzduotis labiau skatina vidine
motyvacijg. Miao teigimu ,vadovui pasiiilius netikétg teigiamg paskatinimg darbuotojui ir pateikus
griztamajj rysj apie darbuotojo atliktg uzduotj, tikétina gali padidéti vidiné darbuotojy motyvacija(Miao
ir kt. 2018, 80). Sis grjztamasis ry$ys padeda Zzmonéms jaustis kompetentingesniais, o tai yra vienas i$
pagrindiniy asmeninio augimo poreikiy.

Dar viena svarbi teorija, kuri biuidinga vieSojo sektoriaus organizacijy Zmogiskyjy iStekliy
valdymui yra ,,Viesyjy paslaugy motyvavimo teorija“ (angl. Public service motivation (PSM)), kuri
paaiskina kodél individai nori tarnauti visuomenei ir susieti savo asmeninius veiksmus ir interesus su
bendru visuomenés interesu (Ritz, Brewer ir Neumann 2016, 5). PSM padeda darbuotojams maksimaliai
iSnaudoti savo darbo patirt] ir sparciai tobuléti siekiant asmeniniy ir organizaciniy tiksly. Anot
Christensen, Paarlberg ir Perry pastangos valdyti darbuotojy elgesj vieSojo sektoriaus organizacijose,
sutelkiant démesj ] finansinj atlygi, gali neturéti norimo efekto ir gali turéti net neigiamos jtakos

darbuotojy motyvacijai ir rezultatams (Christensen, Paarlberg ir Perry 2017, 529). Siuolaikiniame vie3ojo
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sektoriaus organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdyme daugiau démesio skiriama darbuotojy atsidavimo
organizacijai skatinimui, o ne didesnio atlyginimo pranaSumams. Pagal PSM vie$ojo sektoriaus
organizacijos turi pareigg ir atsakomybe puoseléti aplinka, leidziancig darbuotojams jaustis taip, lyg jie
galéty prisidéti prie bendros visuomenés gerovés ir galéty pasiekti savo tikslus (Ritz ir kt., 2016, 8). [vairis
mokslininkai (Ritz ir kt. 2016; Christensen, Paarlberg ir Perry 2017) savo naujausiuose tyrimuose pabrézia
viesSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvacijos aspektg ir nurodo kelis veiksnius, kurie lemia Sio
sektoriaus darbuotojy teigiamg arba neigiama motyvacija. Ritz ir kt. iSskiria 3 pagrindinius veiksnius,
kurie neigiamai lemia vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg. Pirmiausia organizaciné kultiira, kuri
Siandien daZniausiai grindziama biurokratiniu valdymu paremtu darbuotojy kontrole, grieztu reguliavimu
ir taisyklémis (Ritz ir kt. 2016, 9). Antra dabartinés vieSojo sektoriaus organizacijy valdyme
dominuojancios procediiros uzkrauna didelg nastg darbuotojams ir nepadeda siekti teiséty, visuomenés
atzvilgiu geranorisky tiksly (Christensen, Paarlberg ir Perry 2017, 530). Ir trecia struktiirizuota atlyginimy
sistema neigiamai veikia darbuotojy viding motyvacija (Ritz ir kt. 2016; Christensen, Paarlberg ir Perry
2017; Miao ir kt. 2018).

Apibendrinant galima teigti, kad Siandieniniame politiniy ir administraciniy institucijy kontekste
darbuotojy motyvavimo uzduotis tampa vis svarbesné. Kuriant darbuotojy motyvacijos kélimo strategijas
bitina atsizvelgti tiek j turinio, tiek j proceso motyvacijos teorijas, kurias jau daug mety savo valdyme
taiko jvairios vieSojo sektoriaus organizacijos. Motyvacija gali pakeisti tiek asmens, tiek organizacijos
rezultatg. Jzvalgos i§ klasikinés procesu grindziamos motyvacijos, tokios kaip lukesCiy teorija, tiksly
nustatymo teorija ir teisingumo teorija, pabrézia tris specifines vieSojo sektoriaus savybes, jtakojancias
darbuotojy motyvacija. Pirma, ne visada yra aiSkios paties Zmogaus pastangos gauti norimg atlygj uz
keliami keli, konkuruojantys, priestaringi ir dviprasmiski tikslai. Galiausiai svarbus vertybiy ir principy
aspektas, kuris apima sgZiningg atlygio paskirstyma jmong¢je. Kelios turiniu pagristos motyvacijos teorijos
pabrézia eudaimoninj motyvacijos aspekta, kuriame pagrindinis démesys skiriamas atliekamo darbo
prasmés ir tikslo vaidmeniui motyvuojant Zmones. VieSojo sektoriaus organizacijy kontekste vieSosios
vertybés gali jtakoti organizacijy ir asmeny vertybiy struktiiras, sukeldamos prosocialinés motyvacijos
formas, kuriomis siekiama remti visuomenés interesus ir padéti pilieCiams. Motyvacija vieSosiose
tarnybose, prieSingai nei motyvacija vieSajame sektoriuje, paaiSkina, kodél darbuotojai ne visada
vadovaujasi savo interesais, o atsizvelgia | visuomenés poreikius ir vertybes. Tai ypa¢ svarbu atliekant

vieSojo administravimo tyrimus, nes pirmg karta paZymima, kad egzistuoja visaverté motyvacijos
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samprata, pagrjsta institucine teorija, susijusia su asmeny poreikiais, vertybémis ir elgesiu, o ne su

finansiniu atlygiu.
1.3. Darbuotojuy motyvavimo ypatumai vieSojo sektoriaus organizacijose

Vykstant viesojo administravimo reformoms, siekiant optimizuoti ir modernizuoti vie$gjj sektoriy,
vis daugiau démesio skiriama personalo valdymo tobulinimo tendencijoms, zmogiskyjy istekliy svarbai,
motyvavimui ir motyvacijai. ,,Sie aspektai neabejotinai reik§mingi dél to, jog valstybés tarnautojy
motyvacija vieSojo administravimo modeliy transformacijos kontekste gali tapti svarbiu parametru,
determinuojanciu atlickamos veiklos vertybines nuostatas, valstybés tarnautojy prisitaikyma prie
reformy, orientacijg | vie$ajj interesg sprendimy jgyvendinimo atzvilgiu bei individualias moralines
laikysenas korupcinés elgsenos kontekste® (Vanagas ir Raksnys 2014, 319).

Kaip buvo aptarta auks$ciau, motyvacija vieSajame sektoriuje yra glaudziai susijusi su institucine
aplinka, organizacine kultiira, vertybémis ir pozitriu j darbuotojus. Vertybés, normos ir taisyklés, kaip
vieSojo sektoriaus institucijy dalis, jtraukia socialines struktiiras ir laikui bégant skatina stabilumg bei
atkaklumg (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 8). Atsizvelgiant j tai, galima manyti, kad darbuotojy
motyvacija vieSajame sektoriuje priklauso nuo to, kokiu lygiu organizacija dalijasi asmens vertybémis
arba suteikia darbuotojui galimybiy Sias vertybes patenkinti. Be to, anot Christensen ir Wright ,,ne
sektorius yra lemiamas motyvacijos ugdymo elementas, o sektoriaus vieSumas‘ (Christensen ir Wright
2015, 2). Si savybeé apibiidina organizacijas ne tik vieSajame, bet ir privadiame bei ne pelno siekiangiuose
sektoriuose.

Svarbu i8skirti du pagrindinius darbuotojy motyvavimo tipus vieSajame sektoriuje: vieSojo
sektoriaus ir vieSyjy paslaugy motyvacija (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 8).

VieSojo sektoriaus motyvacijos koncepcija, daugiausia démesio skiria vieSojo sektoriaus
organizacijoms. Remiantis institucine teorija, vieSojo sektoriaus motyvacija reiSkia ,,pasekmingumo
logika“, apimancig institucines taisykles ir paaiskinimus, kurie turi biiti traktuojami kaip alternatyvos
racionalaus pasirinkimo problemai (Steijn 2016, 2). Racionalaus pasirinkimo teorija apibtuidina
darbuotojus, kaip paprastai racionalius asmenis (suvarzytus tam tikry informaciniy ir pazintiniy riby),
kurie turi konkrety pasirinkimg ir kurie siekia maksimaliai padidinti Savo naudingumg (Neumann ir Ritz
2015, 365). Racionalumo prielaida reiskia, kad individas pasirinka alternatyva, kuri jam teikia didziausia

verte ir kuri greiCiausiai jvyksta (Neumann ir Ritz 2015, 366).
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Kalbant apie vieSojo sektoriaus uzimtuma, yra keletas instituciniy vertybiy ir iSoriniy paskaty,
leidzian¢iy maksimaliai padidinti darbuotojy motyvacija (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 8).
Pavyzdziui, valstybinés organizacijos siiilo pakankamai auksta darbo saugumg ir apsauga nuo atleidimo
i§ darbo, geras karjeros perspektyvas, stabily atlyginima. Be to, valstybés tarnautojy pensijy sistemos
paprastai garantuoja saugumg ir nepriklausomybe. Valstybés tarnybos karjeros patrauklumas yra tas, kad
ji praktiSkai garantuoja tam tikrg gyvenimo kokybe i$¢jus j pensija (Europos Komisija, 2019.). Taip pat
reikéty pazyméti, kad vieSojo sektoriaus organizacijos daznai siiilo palankesnes darbo valandas ir atostogy
schemas (Neumann ir Ritz 2015, 367). Sutinkama, kad visa tai gali padéti biti patraukliems tam tikriems
asmenims, kuriuos motyvuoja tokia nauda. Atsizvelgiant j tai, vieSojo sektoriaus motyvacijg mes galime
apibrézti kaip norg elgtis pagal motyvus, pagristus asmeniniais interesais ir nukreiptus j iSorines paskatas,
paprastai biidingas viesajame sektoriuje. Tai apima, pavyzdziui, darbo sauguma, garantuotg atlyginimg ir
karjeros plétra bei kitas privilegijas. Taciau svarbu pazyméti, kad tam tikros paskatos motyvuoja asmenis,
nepaisant jy darbdaviy sektoriaus (French ir Emerson, 2014). Siuo atzvilgiu darbuotojo ir darbdavio
santykiai atspindi tam tikrg psichologinés sutarties forma, pagrista lojalumo ir pareigy apsikeitimu uz
atlyginimg ir privilegijas (Ritz, Neuman ir Vandenabeele, 2016, 8). Svarbu pazyméti, kad tokie santykiai
skiriasi nuo apsikeitimo pastangomis ir veiklos rezultatais uz jgidziy tobulinimg ir jsidarbinimo
galimybes. Taigi vieSojo sektoriaus motyvacija yra glaudziai susijusi su specifinémis darbo aplinkybémis
ir darbo sglygomis vieSojo sektoriaus organizacijose.

Antrasis motyvacijos tipas, kuris buvo aptartas 2 darbo skyriuje yra vieSyjy paslaugy motyvacija.
Si sritis jau daugiau nei 25 metus yra vie$ojo administravimo literatiiros mokslinio diskurso dalis (Ritz ir
kt., 2016) ir yra pirmoji teorija, konkreciai nagrinéjanti darbuotojy motyvavimo vieSajame sektoriuje
tema. Analizuojant naujausius tyrimus, kuriuose vertinama PSM, aptinkama nemazai ypatumy budingy
tik vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai ir jos stiprinimui. Pirma Kim nurode¢, kad vieSojo sektoriaus
darbo kintamieji (pvz.: procediriniai suvarzymai, organizacijos tikslo specifiSkumas ir organizacinio
tikslo konfliktas) yra svarbis veiksniai, turintys jtakos darbo motyvacijai (Kim 2016, 1). Antra Camilleri
atliktas tyrimas rodo, kad valstybés tarnautojy motyvacija daugiausia lemia juos supanti organizaciné
aplinka (Calimeri 2017, 2). Ir tre¢ia darbo charakteristikos daro jtakg veiklos rezultatams ir darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Paskutinis ypatumas vienareikSmisSkai siejamas su vieSojo sektoriaus organizacijy
darbo elementais tokiais kaip jgtidziy jvairové, uzduoties tapatumas, uzduoties reikSmingumas (svarba),

savarankiSkumas ir griztamasis rySys. Siuos elementus pirmasis savo modelyje apra$¢ Hackman ir Lawler,

21



1971 m. (Kim 2016, 3). Pagrindiné Sio modelio prielaida yra ta, kad objektyvios darbo savybés daro jtaka

darbuotojy rezultatams, tokiems kaip pasitenkinimas darbu ar darbo atlikimu (Calimeri 2017, 3).

Uzduoties Uzduoties

JgudzZiy jvairoveé tapatumas reik§mingumas

Savarankiskumas [ Grjztamasis rysys

1 pav. Darbo charakteristikos darancios jtaka veiklos rezultatams ir darbuotojy pasitenkinimui
darbu
(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Igiidziy jvairové reiSkia darba, kurj atliekant reikia atlikti jvairius veiksmus, susijusius su
asmeniniy jgudziy ir talenty panaudojimu (Kim 2016, 4). Kadangi darbas reikalauja, kad valstybés
tarnautojai jgyty jvairius jgudzius jvairiose veiklose, igidziy jvairové gali patenkinti pagrindinius asmeny
poreikius, tokius kaip kompetencijos poreikis, darbiniy santykiy kiirimas ir bendradarbiavimas. Jgtidziy
jvairové daro didele teigiamg jtakg valstybés tarnautojy motyvacijai bei prisideda prie jy darbo rezultaty
(Bakker 2015, 723) PrieSingai, jgudziy jvairoveés trikumas kenkia vyriausybés darbuotojy prosocialinei
motyvacijai (Koppell ir Auer, 2012).

Uzduoties tapatumas reiSkia darba, kurj reikia atlikti nuo pradzios iki galo, turint matoma
rezultatg. Moksliskai jrodyta, kad valstybés tarnautojus labiau motyvuoja galimybé¢ atlikti visa darba, o
ne jo dalj (Kim 2016, 5). Kai valstybés tarnautojai gali baiti atsakingi uz visg darba, nuo jo procediiry
parengimo iki atlikimo, jie gali jaustis labiau motyvuoti, nes jy asmeniskai atliktas visas darbas yra
jvertintas ne tik skyriaus, bet ir visos organizacijos lygmeniu. VieSajame sektoriuje uzduoties tapatumas
suteikia esminj atlygj, o valstybés tarnautojy suvokimas apie $iuos esminius apdovanojimus gali turéti
teigiamos jtakos jy motyvacijai (Jung ir Rainey, 2010).

UZduoties reiksmingumas reiSkia atlikto darbo poveikj kity Zzmoniy gyvenimui (nesvarbu ar tie
zmonés yra artimoje ar tolimoje aplinkoje) (Kim 2016, 7). Kai vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai

suvokia didelg uzduoties svarba, jie suranda daugiau galimybiy patenkinti aukstesnés eilés poreikius,
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tokius kaip saves realizavimas ir saves jvertinimas. Darbuotojus ypa¢ motyvuoja tai, kiek jy darbai daro
jtaka visuomenés gerovei (Vandenabeele ir Van Loon 2015, 357).

Savarankiskumas reiSkia darba, kurj atlikdamas asmuo jaucia didele¢ laisve ji planuojant,
organizuojant ir jgyvendinant. Kim teigimu, savarankiSkumas darbo vietoje padidina darbuotojy
motyvacijg, suteikiant darbuotojams galimybe jsitraukti j organizacinius procesus (Kim 2016, 8). Kita
vertus, anot Paarlberg ir Lavigna, centralizuotos sprendimy priémimo strukttiros gali apriboti darbuotojy
dalyvavimg sprendimy priémimo procese, o tai daro tiesioging jtakg darbuotojy galimybéms atlikti darba,
sumazinant jy motyvacija (Paarlberg ir Lavigna 2015, 712). Kadangi darbuotojai praranda
savarankiSkumg savo darbe, jie taip pat praranda galimybe apsvarstyti, kaip jy sprendimai daro jtaka
visuomeneés interesams, silpnindami vieSyjy paslaugy elgsena (Purc ir Laguna 2019, 2). Todél
savarankiskumas darbo vietoje sustiprina darbuotojy motyvacija (Arieli and Tenne-Gazit 2017, ).

Grjztamasis rySys reiSkia aiSkig informacija, kurig gauna asmuo, apie savo atlikto darbo
efektyvuma (Kim 2016, 9). Griztamasis rySys leidzia darbuotojams jvertinti pazangg siekiant asmeniniy
ir organizaciniy tiksly (Tricomi ir DePasque 2016, 179). Galima manyti, kad remdamiesi gautais
atsiliepimais apie atliktg darba, darbuotojai aktyviau jsitraukia j savo darbg ir nuolat stengiasi gerinti savo
darbo rezultatus. Be to, grjztamasis rySys gali turéti skirtingg poveikj motyvacijai, atsizvelgiant j tai, kaip
jis pateikiamas siuntéjo ir kaip jis interpretuojamas gavéjo (Burgers ir kt. 2015, 2).

Manoma, kad jvardinti penki pagrindiniai darbo aspektai skatina tris darbuotojy psichologines
bisenas, kurios, savo ruoztu, lemia daugybe naudingy asmeniniy ir darbo rezultaty. Darbo charakteristiky
teorijoje teigiama, kad asmuo, norédamas gauti norimy darbo rezultaty, turi patirti visas tris psichologines
biisenas: @) asmuo turi patirti darba kaip prasminga b) jis / ji turi patirti asmening atsakomybe uz darbo
rezultatus ir c) jis / ji turi Zinoti apie savo darbo rezultatus (Johari ir Yahya 2016, 559).

Kim atlikes tyrimg jrode, kad kad atsiradus Sioms psichologinéms biisenoms vieSojo sektoriaus
organizacijy darbuotojams atsiranda aukStesné vidiné motyvacija, darbai yra atliekami aukStesnés
kokybés, yra didesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu bei sumazéja pravaiksty rodiklis (Kim 2016, 3).

Apibendrinant siame skyriuje iSanalizuotus santykius tarp darbo charakteristiky ir vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijos nustatyta, kad tokie darbo elementai kaip jgiidziy jvairove, uzduoties
tapatumas, uzduoties reikSmingumas (svarba), savarankiSkumas ir grjZtamasis rySys teigiamai arba
neigiamai jtakoja vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija. Analizés rezultatai rodo, kad valstybés
tarnautojy motyvacija stipréja tada, kai jy darbas atliekamas nuo pradzios iki galo, jis apima jvairias

veiklas, jis daro jtaka aplinkiniy Zmoniy gerovei, darbas atlickamas laisvai be jokiy suvarzymy ir kai

23



gaunamas grjztamasis rySys apie atlikto darbo efektyvuma. PrieSingai motyvacija silpné¢ja, kai bent vienas
1§ jvardinty poreikiy yra nepatenkinamas. Gauti mokslinés literatliros analizés rezultatai pagrindzia
teorines prielaidas dél teigiamo ar neigiamo darbo charakteristiky poveikio viesojo sektoriaus darbuotojy

motyvacijai.

1.4. Teorinis darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelis

vieSojo sektoriaus organizacijose

Anot Kim, vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos matavimas yra sudétingas procesas (Kim
2016, 9). Kalbant apie viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos vertinimg neatidéliotinas reikalavimas
yra tolimesniy moksliniy tyrimy ir bandymy sukurti metodus ir metodikas kiirimas, siekiant identifikuoti
priemones, skirtas stiprinti vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvacija.

ISanalizavus motyvacijos klasikines turiniu ir procesu grindziamas teorijas ir ypatumus, biidingus
vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvacijai, iSskirti atrodantys svarbiausi ir didziausig jtaka

motyvacijai turintys vertinimo elementai, kurie sujungiami modelyje (zr. 2 pav.).

DARBO CHARAKTERISTIKOS VIESOJO SEKTORIAUS KONTROLINIAI
4—‘ > ORGANIZACIJU <« | KINTAMIEJI
DARBUOTOJU e Tikslo aiSkumas;
MOTYVACIJA e Pasitikéjimas
savimi;
. - e Savirealizacija
JGUDZIU [VAIROVE

PASTOVUS DARBO

UZMOKESTIS
UZDUOTIES TAPATUMAS
DARBO APSAUGA

UZDUOTIES REIKSMINGUMAS (SVARBA)

y LANKSTUS DARBO IR
SAVARANKISKUMAS ATOSTOGU GRAFIKAS

A

DARBO

GRIZTAMASIS RYSYS SENATVES PENSUA || ATLIKIMAS
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2 pav. VieSojo sektoriaus darbuotojuy motyvacijos stiprinimo modelis

(sudaryta autoriaus remiantis Purc ir Laguna 2019; Miao ir kt. 2018; Lloyd ir Mertens 2018;
Yurtkoru ir kt. 2017; Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016; Tricomi ir DePasque 2016; Kim 2016;
Johari ir Yahya 2016; Vandenabeele ir Van Loon 2015; Paarlberg ir Lavigna 2015; Burgers ir kt. 2015)

Kaip matoma 1 paveiksle teorinis modelis apima dvi motyvacijos vertinimo veiksniy kategorijas.

Pirma kategorija apima vieSojo sektoriaus darbo specifines charakteristikas turin¢ias jtakos darbuotojy

motyvacijai ir antra kategorija apima bendrasias tik viesajam sektoriui biidingas charakteristikas. Abi Sios

veiksniy kategorijos turi jtakos darbuotojy tiksly aiSkumui, pasitikéjimui savimi ir savirealizacijai. Visi

jvardinti kontroliniai kintamieji vienareikSmiskai turi jtakos motyvacijai atlikti priskirtus darbus.

Zemiau esan¢ioje lenteléje pateikiami motyvai biidingi kiekvienos kategorijos elementui. Visi $ie

veiksniai bus naudojami sudarant empirinio tyrimo klausimyna.

1 lentelé. VieSojo sektoriaus darbuotoju motyvacija itakejantys veiksniai

VEIKSNIU KATEGORIJA

VEIKSNIAI PRIKLAUSANTYS KATEGORIJAI

MOTYVAI DIRBTI
VIEsAJAME SEKTORIUJE

IGUDZIU [VAIROVE

UZDUOCIU TAPATUMAS

UZDUOCIU
REIKSMINGUMAS (SVARBA

SAVARANKISKUMAS

GRIZTAMASIS RYSYS

TIKSLU AISKUMAS

PASITIKEJIMAS SAVIMI

Zavéjimasis zmonémis, kurie inicijuoja veikla arba uZsiima veikla, kad padéty
bendruomenei;

Prasmingos valstybés tarnybos svarba;

Gério kiirimo visuomenei svarba;

Pagalba sprendziant visuomenés problemas.

Darbas reikalauja daug skirtingy ziniy, jgiidziy ir kompetencijy;

Darbas reikalauja daug skirtingy veiksmy, kad biity atliktos paskirtos uzduotys.
Darbe suteikiama galimybé uZzbaigti darbus, kuriuos yra pradéjes atlikti
darbuotojas;

Darbo uzduotys iSdéstytos taip, kad jas buity galima atlikti nuo pradzios iki galo.
Darbo rezultatas gali smarkiai paveikti darba, kitus Zmones, gyvenimg ar
visuomenés gerove;

Visos suinteresuotos Salys gali biiti paveiktos, to kaip yra gerai atlickamos
priskirtos darbo uzduotys;

Pats darbas yra labai svarbus ir reikSmingas placiai visuomenei.

Darbe atsizvelgiama | nepriklausomg ir laisva atliekamy uzduociy realizacija,
darbuotojy atzvilgiu;

Darbe suteikiama galimybé asmeniniai iniciatyvai ir apsisprendimui atlikti
darbus.

Darbe pateikiamos ataskaitos kaip efektyviai dirba atskiras darbuotojas;

Darbe, kai atlickamos uzduotys, i§ karto gaunama informacija kaip jos atliktos;

Darbe vadovai nuolat komunikuoja ir gilinasi j aplinkybes, kodél gerai/blogai
atliktos darbuotojams paskirtos uzduotys.

Organizacija yra nustacius aiskius darbo tikslus;

Organizacijos misija ir tikslai siejasi ir aiskas visiems darbuotojams;

Lengva paaiskinti organizacijos vizija ir tikslus pasaliniams asmenims.
Organizacijoje darbuotojas gali asmeniskai spresti iSkilusias problemas;
Pasitikéjimas savimi sprendziant netikétai iskilusias problemas.
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1 lentelés tesinys. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija itakojantys veiksniai

DARBO APSAUGA e Isitikinimas, kad bus dirbama valstybés tarnautojo pozicijoje iki pensijos.
DARBO UZMOKESTIS e Pasitenkinimas gaunamu darbu uzmokes¢iu.
LANKSTUS DARBO IR e Pasitenkinimas lanks¢iu darbo grafiku;
ATOSTOGU GRAFIKAS e Pasitenkinimas lanks¢iu atostogy grafiku.
PENSIJA e Pasitenkinimas oria senatvés pensija;
e Darbo atlikimo lygis yra toks pats kokio reikalauja organizacija;
DARBO ATLIKIMAS e Kolegy darbo atlikimo lygis yra aukstesnis;
e Organizacijos vykdomos veiklos lygis yra aukStesnis nei kity organizacijy.

(sudaryta autoriaus remiantis Purc ir Laguna 2019; Miao ir kt. 2018; Lloyd ir Mertens 2018; Yurtkoru
ir kt. 2017; Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016; Tricomi ir DePasque 2016; Kim 2016; Johari ir
Yahya 2016; Vandenabeele ir Van Loon 2015; Paarlberg ir Lavigna 2015; Burgers ir kt. 2015)

[$analizavus 1 lentel¢je pateiktus motyvus galima teigti, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijos vertinimg sudaro 12 motyvy kategorijy, kurios apima 26 motyvus, budingus vie$ojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijai vertinti. Pirma kategorija yra bendra valstybés tarnautojy motyvacijos
vertinimo kategorija, kuri néra pritaikoma konkreciai jstaigai.

Sudarytas teorinis ,,VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelis“ gali bati
laikomas pagrindu sudarant praktinj ,,VVMI darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelj“. Patikrinus ir
nustacius teoriniame modelyje suformuoty rySiy stipruma ir statistinj reikSminguma, taip pat analizuoty
motyvacijos teorijy tinkamumga ir patikimuma, bity sudarytas praktinis ,,VMI darbuotojy motyvacijos
stiprinimo modelis®.

,, Viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelio* praktiné svarba atsiskleidzia tiek
Lietuvos viesojo sektoriaus vyriausybinéms, tiek nevyriausybinéms organizacijoms. Lietuvos vieSojo
sektoriaus organizacijoms (pvz.: VMI), susijusioms su vieSyjy paslaugy teikimu, sukurtas modelis tapty
instrumentu, leidZian¢iu jvertinti organizacijose dirbanciy asmeny motyvacija bei nustatyti, kaip
vertinami konkretiis modelio kintamieji, koks konkreciy modelio kintamyjy rySys su darbuotojy
pasitenkinimu darbu ir lojalumu. Tai pat Sis modelis galéty biti jtrauktas j vieSojo sektoriaus Zmogiskyjy
iStekliy valdymo plang, kuris padéty nustatyti, kokiy priemoniy reikéty imtis, kad vieSojo sektoriaus
organizacijose dirbanciy darbuotojy motyvacija biity sustiprinta. Taigi, modelio pagalba investicijos biity
paskirstomos tikslingai, taip iSvengiant iSlaidy kintamiesiems, kurie neturi jtakos vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacijos stiprinimui.

Svarbu pazyméti, kad ,,VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelis*
neapsiriboja Lietuva. Modelio taikymo galimybés placiai atsiveria uzsienio vieSojo sektoriaus

organizacijoms. Uzsienio Saliy vieSojo sektoriaus organizacijos taikydamos ,,VieSojo sektoriaus
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darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelj* galéty iSgryninti motyvus, kuriuos reikia stiprinti norint
padidinti darbuotojy motyvacija dirbti. Siuo atveju, modelio déka ne tik vie$ojo sektoriaus organizacijos
galéty padidinti darbuotojy motyvacija bet ir uZztikrinti organizacijy veiklos rezultaty geréjimg ir
ekonomine¢ naudg ne tik organizacijai, bet ir valstybei.

Apibendrinant modelio taikymo praktikoje galimybes galima teigti, kad ,,VieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelis® teiks naudg uzsienio ir Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijoms bei taps palankiu ir stipriu jrankiu iSmatuoti $io sektoriaus darbuotojy motyvacijg. Sukurtg
teorinj modelj, rekomenduojamas taikyti praktikoje. Priklausomai nuo konteksto, kuriame modelis bus
taikomas (pvz.: vieSojo sektoriaus organizacijos pobudzio), tikétinai bus nustatyti skirtingi

priklausomybeés rysiai tarp modelio kintamuyjy, taip pat skirsis kintamyjy svarba.
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2. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS DARBO
STIPRINIMO TYRIMO METODOLOGIJA

Sioje darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija, tikslai, uzdaviniai bei problema.
Atskleidziama pirmos dalies nauda atliekamam tyrimui bei pagrindziama atliekamo empirinio tyrimo
reikSmé. Rezultaty dalyje analizuojami ir interpretuojami tyrimo metu gauti rezultatai, kurie veéliau
lyginami su ankstesniais moksliniais tyrimais.

Kaip pavaizduota (3 pav.) Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos prie Finansy ministerijos struktiirg
sudaro:

e Valstybiné mokesciy inspekcija prie Lietuvos Respublikos Finansy ministerijos (centrinis

mokesC¢iy administratorius) ir 5 apskri¢iy valstybinés mokes¢iy inspekcijos (toliau —

AVMI).

e Vilniaus AVMI — Mokestiniy prievoliy departamentas, Administravimo ir personalo
skyrius,

e Kauno,

e Klaipédos,
e Siauliy,
e Panevézio AVMI — Mokestiniy prievoliy bei Kontrolés departamentai, Administravimo ir

personalo skyrius.

Lietuvos
respublikos Finansy
ministerija

Valstybiné mokesciy
inspekcija prie Finansy
ministerijos

I

T I_‘ '
Vilniaus AVMI Kauno AVMI

3 pav. Valstybinés mokesc¢iuy inspekcijos struktiira

Panevézio
AVMI

Klaipedos Siauliy AVMI

AVMI

(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)
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2.1 Tyrimo metodologija

Tyrimo organizavimas ir vykdymas. Empirinio tyrimo atlikimas prasideda nuo jo organizavimo
ir sprendimo, kg norime tirti ir sudaro aibe tolimesniy veiksniy darbo vykdymui. IS pradziy tyré¢jas
(autorius) nusprendzia kokia sritis jg labiausiai domina, arba kg nagrinéti iSsamau yra biitina. I$siaiSkinus
Siuos veiksmus yra sudaromas tyrimo vykdimo organizavimas. Kurio remiantis bus atliktas visas tyrimas,
atskleidziant Sio tyrimo eigg, pasiekti iskelta tiksla.

Atliekant VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimo tyrimg buvo remtasi zemiau pateikta tyrimo
organizavimo ir vykdymo schema (zr. 4 pav.). Siekiant identifikuoti metodinés schemos elementus,

zemiau pateikti kiekvieno i$ jy apibiidinimai placiau.

Mokslinés literatiiros ~ . Tyrimo objektas, tikslas
. > Tyrimo problema A
analizé ir uzdaviniai
Respondenty atranka | _ . .. P . .
< Imties dydzio nustatymas [€ Tyrimo metodai
V
Tyrimo instrumento < o Tyrimo duomeny analizé
sudarymas 7 Duomeny rinkimas > ir rezultaty pateikimas

4 pav. Tyrimo organizavimas ir vykdymas
(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Tyrimo problema. Lyginant su tarptautiniais standartais, vieSajame sektoriuje dirbanciy
darbuotojy atlyginimai yra labai mazi. Siandien tai matyti i§ darbuotojy veiksmy, kuriais nuolat prasoma
padidinti atlyginimg. Be to, paaukStinimas vieSojo sektoriaus institucijose, neapsieina be politiniy
intervencijy. Nors yra didelis poreikis nustatyti blogy darbo saglygy grésmiy padarinius ir iSanalizuoti
daugelio atgrasan¢iy motyvaciniy veiksniy, tokiy kaip maZzas atlyginimas, sunkios paaukStinimo
galimybés ir sudétingos bei nesaziningos atlygio sistemos, poveikj darbuotojy motyvacijai, taiau
naujausiy moksliniy tyrimy Lietuvoje, kuriais biity atsakoma j probleminj klausimg kaip stiprinti vieSojo
sektoriaus darbuotojy darbo motyvacija, triiksta.

Darbo objektas — VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimas.

Darbo tikslas — nustatyti priemones, skirtas VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimui.

Tyrimo tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:
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1. Nustatyti VMI darbuotojus motyvuojancius faktorius;

2. Nustatyti VMI darbuotojus demotyvuojanéius faktorius;

3. Ivertintus VMI darbuotojy motyvacija pateikti darbuotojy motyvavimo priemoniy sarasa;
4. Pateikti siilymus kaip stiprinti VMI darbuotojy motyvacija.

Tyrimo metodai. Tyrime vadovaujamasi kiekybinio tyrimo strategija. Tyrimui atlikti buvo
taikomas vienas tyrimo metodas - anketiné apklausa.

Metody pasirinkimg 1émé Purc ir Laguna (2019), Miao ir kt. (2018), Lloyd ir Mertens (2018),
Yurtkoru ir kt. (2017), Ritz, Neuman ir Vandenabeele (2016) Tricomi ir DePasque (2016), Kim (2016),
Johari ir Yahya (2016), Vandenabeele ir Van Loon (2015), Paarlberg ir Lavigna (2015), Burgers ir kt.
(2015) atlikti moksliniai darbai, kuriuose duomenys apie vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy
motyvacija buvo renkamai anketavimo biidu apklausiant vieSojo sektoriaus jmoniy darbuotojus.

Anketiné apklausa — siekiant nustatyti nustatyti motyvus, kurie teigiamai arba neigiamai jtakoja
VMI darbuotojy motyvacijg dirbti buvo naudotas anketinés apklausos metodas (zr. 1 priedas). Tyrimo
metu buvo siekiama jvertinti 8-ias motyvy kategorijas, kurios apima 27 motyvus, biidingus vie$ojo
sektoriaus darbuotojy motyvacijai vertinti. Klausimai buvo suformuloti remiantis pirmojoje baigiamojo
darbo pateiktu teoriniu ,,VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimo modeliu® (zr. 1.4.
poskyris).
Anketos klausimy struktiira:
+ Tiriamyjy demografinés charakteristikos: lytis, amzius, i$silavinimas, darbo pareigos, darbo
stazas vieSojo sektoriaus organizacijose, darbo stazas Valstybinéje mokesciy inspekcijoje
(VMI): (1 priedas,1- 6 kl).
*  Motyvy dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose vertinimas (1 priedas, 7 KI.).
*  Motywvy, susijusiy su darbe naudojamy jgtdziy jvairove, vertinimas (1 priedas, 8 kl.).
*  Motywvy, susijusiy su darbe atlickamy uzduociy tapatumu, vertinimas (1 priedas, 9 kl.).
*  Motyvy, susijusiy su darbe atlieckamy uzduociy reik§mingumu, vertinimas (1 priedas, 10 kI.).
*  Motyvy, susijusiy su savarankiskumu darbe, vertinimas (1 priedas, 11 kl.).
*  Motywvy, susijusiy su grjiztamuoju rySiu darbe, vertinimas (1 priedas, 12 kl.).
* Motywvy, susijusiy Su organizaciniais tikslais, vertinimas (1 priedas, 13 kl.).
*  Motyvy, kurie papildomai stiprina motyvacija, vertinimas (1 priedas 14 kl.)
1-6 anketos klausimai buvo pateikiami procentine iSraiska, o 7-14 klausimai, kuriais buvo

vertinami motyvai, lemiantys VMI darbuotojy motyvacijg dirbti, buvo pateikiami aritmenio vidurkio
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pavidalu. Artitmenis visdurkis buvo vedamas taikant Likerto skale, kur 1 reisSké visiskai nesutinku, o 5 —
visiskai sutinku.

Tyrimo patikimumas. Prie$ atliekant tyrimg buvo tikrinimas tyrimo Padidinto patikimumo
koeficientas (angl. Cronbach’s Alpha). Vertinti darbuotojy motyvacijos skalés ir subskaliy vidinio
suderinamumo bei skalés patikimumo pakartotinio tyrimo atzvilgiu rodikliai patvirtino VMI darbuotojy

motyvacijos skalés versijos tinkamumg duomeny analizei (0,657) (2 lentelé).

2 lentelé. Motyvacijos vertinimo skalés versijos stabilumo rodikliai tyrimo atzvilgiu

. . Cronbach’s Alpha
Motyvacijos skalé koeficiento reik§mé

Motyvai dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose 0,661
Motyvai, susije SU darbe naudojamy jgiidziy jvairove 0,614
Motyvai, susije su darbe atliekamy uzduociy tapatumu 0,659
Motyvali, susije su darbe atliekamy uzduociy reikSmingumu 0,620
Motyvai, susije su savarankiSkumu darbe 0,647
Motyvali, susij¢ su griztamuoju rysSiu darbe 0,669
Motyvali, susije SU organizaciniais tikslais 0,716
Motyvai, kurie papildomai stiprina motyvacija 0,676

Bendras: 0,657

Padidinto patikimumo koeficientas (angl. Cronbach’s Alpha) yra artimas skalés vidinio
suderinamumo koeficientui ir patvirtina, kad tyrimo dalyviy atsakymy j atskirus skalés klausimus
dispersijos yra panaSios. Motyvacijos subskaliy vidinio suderinamumo rodikliai svyravo nuo 0,614 iki
0,716 ir buvo laikomi patenkinamais.

Kiekybinio tyrimo populiacija ir imtis. Empiriam tyrimui atlikti buvo pasirinkti visos Lietuvos
VMI darbuotojai. Remiantis oficialiais VMI pateiktais 2020 m. rugséjo mén. duomenimis, visuose
Lietuvos VMI padaliniuose dirbo 1339 darbuotojai, kurie ir buvo laikomi patikima tyrimo populiacija.

Siekiant gauti reprezenatatyvius duomenis buvo naudojama internetiné skaiCiuoklé

http://www.raosoft.com/samplesize.html?nosurvey, kuria remiantis nustatyta, kad norint gauti patikimus

ir reprezenatatyvius tyrimo duomenims reikia apklausti ne maziau kaip 299 VMI darbuotojus. I§ viso
tyrimo metu buvo gautas 301 respondenty atsakymas.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas vyko 2020 m. rugpji¢io mén. Anketa buvo siunciama
elektroniniu pastu j bendrus VMI padaliniy paStus. Elektroniniuose laiSkuose buvo praSoma anketa
padalinti visiems VMI padaliniy darbuotojams. Anketos buvo pildomos respondenty darbo vietose.

Tyrimo etika. Atliekant anketing apklausa buvo laikomasi etikos tyrimy principy: uztikrinamas

tirlamyjy ir tyréjo saugumas, pagarbos asmens privatumui, konfidencialumo ir anonimiskumo ir
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teisingumo principas. Su VMI administracija elektroniniu budu i§ anksto buvo suderintas leidimas ir
apklausos atlikimo laikas taip laikantis etikos principy.

Pries atliekant tyrimg institucijos administracija buvo informuota ir supazindinama su §io tyrimo
tikslu ir paaiskinta, kad $i anketa skirta darbuotojy motyvacijos stiprinimui jvertinti, siekiant prisidéti prie
vieSojo sektoriaus organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimo. Pabrézta, kad tyrimo metu
surinkti duomenys bus visisSkai konfidencialts.. PaaiSkinta, kad gauti rezultatai bus apibendrinti ir
naudojami tik baigiamojo darbo tikslams, taip eliminuojant bet kokig galimybe susieti konkredius
atsakymus su individualiu jos nariu. VMI departamenty vadovy buvo paskirtas atstovas, kuris
tarpininkavo atliekant tyrimg, nes anketos buvo pildomos respondenty darbo vietose. Paskirti atstovai
buvo supazindinami su tyrimo tikslu, paaiskinami anketos klausimai, ir tyrimo anonimiskumas. Paskirty
asmeny buvo papraSyta iSdalinti anketas ir paaiSkinti respondentams pildymo procediira.

Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty pateikimas. Anketinés apklausos metu gauti rezultatai
buvo apdorojami ir interpretuojami naudojant ,,MS Word“, MS ,,Excel* ir IBM SPSS 22 programas. Gauti

rezultatai ir jy interpretacijos pateikiamos 2.2. darbo poskyryje.
2.2. Tyrimo rezultatai

Tyrimui atlikti buvo naudojama demografiné atranka, kurios metu buvo vertinamas respondenty
pasiskirstymas pagal lytj, amziy, i$silavinima, pareigas, darbo stazg vieSojo sektoriaus organizacijoje bei
VMI.

m \yras

= Moteris

5 pav. Respondenty pasiskirstymas procentais pagal uzimamas pareigas Valstybinéje
mokesc¢iy inspekcijoje (n=301)
(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)
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I8 5 pav. kad i$ viso tyrime dalyvavo 301 respondentas, i§ kuriy 78,1 proc. buvo moterys ir 21,9

proc. vyrai.
55 m. ir daugaiu
I 16.6
45-54 m.
—— 0.5
5]
o 35-44 m.
a I 29.9
25-34 m.
I s
18-24 m.
. 47
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

6 pav. Respondenty klasifikavimas procentais pagal amziy (n=301)
(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)
Vertinant apklaustyjy pasiskirstyma pagal amzZiaus rodiklj, matome, kad didZioji dalis jy buvo 35-
44 m. (29,9 proc.) ir 45-54 m. (40,5 proc.) amZiaus.

1%

m Profesinis

= Aukstasis koleginis

= Aukstasis
universitetinis

7 pav. Respondenty Klasifikavimas procentais pagal i$silavinima (n=301)

(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)
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Gauti tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad 81,1 proc. apklaustyjy turéjo aukstajj universiteting, 17,9
proc. koleginj ir tik 1 proc. profesinj iSsilavinimg. Atsizvelgiant j respondenty pasiskirstymag pagal VMI
uzimamas pareigas, matome, kad didzioji dauguma apklaustyjy uzémé specialisty (48,2 proc.) ir
konsultanty (37,2 proc.) pareigas, o likusi respondenty dalis - vadovo, padalinio vadovo (13,6 proc.) arba
Kitas pareigas (1 proc.).

40
35.5

35 31.6
30

25

proc.

20

14.3
15
10.3

10
5 I
0

mikilm. H2-4m. 5-9m. 10-14 m. W 15 m. ir daugiau

8.3

8 pav. Darbo stazas procentais vieSojo sektoriaus organizacijoje (n=301)
(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)
Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad apklausty respondenty darbo staZzas vieSojo sektoriaus

organizacijose siekia nuo 2 m. iki 9 m. (67,1 proc.).

60
48.2
50
40 37.2
J
o 30
S
20
4.7 1
10 :
1
e N
Vadovas Padalinio vadovas  Specialistas Konsultantas Kita
(vedéjas)

9 pav. Respondenty pasiskirstymas procentais pagal uzimamas pareigas Valstybinéje
mokesc¢iy inspekcijoje (n=301)

(Saltinis: sudarytas darbo autoriaus, 2020)
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Pagal tyrimo rezultatus respondenty darbo stazas Valstybinéje mokesciy inspekcijoje — nuo 1 m.
iki 4 m. (71,8 proc.).
3 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos (n=301)

1Demografinis rodiklis Charakteristika Imtis (n) p;irsolgierrs],g/nr:fas

Lytis Moteris 235 78,1%

Vyras 66 21,9%

18-24 m. 14 4,7%

25-34 m. 25 8,3%

AmZius 35-44 m. 90 29,9%
45-54 m. 122 40,5%

55 m. ir daugiau 50 16,6%

Profesinis 3 1,0%

ISsilavinimas Aukstasis koleginis 54 17,9%
Aukstasis universitetinis 244 81,1%

Vadovas 14 4,7%

Padalinio vadovas (vedéjas) 27 9,0%
Pareigos Specialistas 145 48,2%
Konsultantas 112 37,2%

Kita 3 1,0%

ki 1m. 31 10,3%
Darbo staZas vieSojo sektoriaus 2-4m. 95 31,6%
organizacijose 59 m. 107 IR
10-14 m. 43 14,3%

15 m. ir daugiau 25 8,3%
Iki 1m. 104 34,6%
2-4 m. 112 37,2%

Darbo stazas VMI 5-9m. 67 22,3%
10-14 m. 15 5,0%

15 m. ir daugiau 3 1,0%

3 lenteléje pateikti apklausos apibendrinti duomenys i§ kuriy matyti respondenty atsakymai ]
anketos 1-6 klausimus procentine iSraiska.

Tyrimo metu buvo siekiama identifikuoti, kokie motyvai bendrgja prasme lemia asmeny norg
dirbti viesojo sektoriaus organizacijose. Zemiau esanéiame 6 paveiksle pateikti vertinty motyvy rezultatai.
Respondentai motyvus vertino penkiabaléje Likerto skaléje, kur 1 reiskeé visiskai nesutinku, 2 - nesutinku,
3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 - sutinku, 5 - visi$kai sutinku. Galutiniame vertinimo rezultate yra
pateikiamas bendras vidurkis (BV), kuris atspindi, kokie motyvai turi jtakos jy norui dirbti vieSojo

sektoriaus organizacijose.
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Prasmingos valstybés tarnybos svarba

Gério kiirimo visuomenei svarba

Motyvas

Zavéjimasis zmonémis, kurie inicijuoja veikla
arba uzsiima veikla, kad padéty visuomenei ar
atskiroms bendruomeniy grupéms.

1.0 15 20 25 30 35 40 45 5.0
Bendras vidurkis

10 pav. Respondenty motyvai, lemiantys nora dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Kaip matome 10 paveiksle, respondentai vertino tris motyvus, kurie galéty turéti jtakos jy norui
dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose. Kaip rodo gauti tyrimo rezultatai, labiausiai apklaustus
respondentus motyvuoja dirbti valstybés tarnyboje - darbo atlikimo prasmé (BV=3,6), o maziausiai - gério
kiirimo visuomenei svarba (BV=3,4) ir zavéjimasis zmonémis, kurie inicijuoja veiklg arba uzsiima veikla,
kad padéty visuomenei ar atskiroms bendruomeniy grupéms (BV=3.4). Svarbu pazymeéti, kad respondenty
vertinimai néra atitole, todel galima laikyti juos SaliSkais arba nedaranciais reikSmingos jtakos. Taip pat
tyrimo metu respondenty buvo prasoma iSskirti papildomus motyvus, kurie lemia jy apsisprendimg dirbti
vieSojo sektoriaus jmonese. Dazniausiai pasikartojantys motyvai buvo: vieSojo sektoriaus organizacijy
teikiamos socialinés garantijos, Seimos profesijy tgstinumas, prestizinés valstybés tarnautojo pareigy
patrauklumas, pastovus atlyginimas, atliekamo darbo funkcijy jtaka visuomenei. Remiantis atlikto tyrimo
gautais rezultatais, galime teigti, kad apklausti respondentai nori dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose,
kuris jy teigimu, ne tik pasiZymi atlikto darbo prasme, bet ir suteikia asmenines ir socialines garantijas.

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiskinti ar apklausty respondenty motyvai dirbti vieSojo sektoriaus
organizacijose priklauso nuo jy uzimamy pareigy ir darbo stazo valstybés tarnyboje. Gauti rezultatai

pateikiami 4-oje ir 5-oje lentelése.

4 lentelé. Respondenty motyvu, lemianciy nora dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose,

priklausomybé nuo uZimamy pareigu (n=301)
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Visiskai Nei sutinku, Visiskai Korealiacijos
Pareigos nesutinku Nesutinku | nei nesutinku | Sutinku sutinku koeficientgs
Zavéjimasis Zmonémis, kurie inicijuoja veikla arba uZsiima veikla, kad (P(?arson o
padéty visuomenei ar atskiroms bendruomeniy grupéms Chi Square)
Vadovas 0,0% 0,0% 7,1% 71,4% 21,4%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 37,0% 51,9% 11,1% _
Specialistas 0,0% 2,8% 37,9% 51,7% 7,6% '?;8 ’228
Konsultantas 0,9% 22,3% 52,7% 24,1% 0,0% ’
Kita 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%
Prasmingos valstybés tarnybos svarba
Vadovas 0,0% 0,0% 14,3% 35,7% 50,0%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 0,0% 51,9% 48,1%
Specialistas 0,0% 0,7% 39,3% 53,1% 6,9% '?;8 ggg
Konsultantas 0,0% 3,6% 56,3% 37,5% 2,7% ’
Kita 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Gério kiirimo visuomenei svarba
Vadovas 0,0% 7,1% 32,9% 50,0% 10,0%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 40,7% 48,1% 11,1% _
Specialistas 0,0% 2,8% 50,3% 45,5% 1,4% '?;8 ’(1)2?
Konsultantas 0,0% 45% 57,1% 37,5% 0,9% ’
Kita 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%

Atlikus statistinius skai¢iavimus, nustatyti reikSmingi vidutinio stiprumo skirtumai tarp motyvy ir

neturi (zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Respondenty motyvy, lemianciy nora dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose,

priklausomybé nuo darbo staZo vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

apklausty respondenty uzimamy pareigy valstybés tarnyboje (p<0,05). Vertinant Zavéjimosi Zzmonémis,
kurie inicijuoja veikla arba uZsiima veikla, kad padéty visuomenei ar atskiroms bendruomeniy grupéms,
motyva, nustatyta, kad jis labiau lemia vadovy (92,8 proc.), padaliniy vadovy (63 proc.) ir specialisty
(59,3 proc.) norg dirbti valstybés tarnautojo pozicijoje nei Zemesnés grandies darbuotojus, tokius kaip
konsultantai ir kt., $is faktorius demotyvuoja (r=0,460). Analizuojant prasmingos vastybés tarnybos
svarbos motyvo vertinimo rezultatus, pastebima ta pati tendencija, kad atlikto darbo prasmé yra svarbi
vadovams (85,7 proc.), padaliniy vadovams (100 proc.) bei specialistams (60 proc.), o konsultantai ir kt.
darbuotojai darbo prasmés nejaucia (r=0,486). Tyrimo rezultatai atskleidé, kad gério kiirimo visuomenei
motyvas yra aktualus tik organizacijy (60 proc.) ir padaliniy vadovams (59,2 proc.), tuo tarpu

specialistams (50,3 proc.), konsultantams (57,1 proc.) ir kt. (100 proc.) $is motyvas reik§Smingos jtakos
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Nei sutinku,
Visiskai nei Visiskai Korealiacijos
. nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku koeficientas
Darbo stazas ;
(Pearson ir
Zavéjimasis Zmonémis, kurie inicijuoja veikla arba uZsiima veikla, | Chi Square)
kad padétuy visuomenei ar atskiroms bendruomeniy grupéms
ki 1 m. 3,2% 19,4% 61,3% 16,1% 0,0%
2-4m. 1,1% 16,8% 35,8% 38,9% 7,4%
5-9m p=0,000
: 0,0% 8.4% 42,1% 46,7% 2,8% 0,973
10-14 m. 0,0% 0,0% 41,9% 53,5% 4,7%
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 36,0% 44,0% 20,0%
Prasmingos valstybés tarnybos svarba
ki 1 m. 3,2% 6,5% 58,1% 25,8% 6,5%
2-4m. 1,1% 2,1% 48,4% 44.2% 4,2%
5:9m p:0,000
10-14 m. 0,0% 2,3% 30,2% 55,8% 11,6%
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 20,0% 40,0% 40,0%
Gério kiirimo visuomenei svarba
ki 1 m. 0,0% 12,9% 54,8% 32,3% 0,0%
2-4m. 0.0% 4,2% 56,8% 37,9% 1,1% 0,000
5-9m. 0,0% 0,0% 56,1% 42,1% 1,9% 0149
10-14 m. 0,0% 2,3% 32,6% 62,8% 2,3%
15 m. ir daugiau 0,0% 12,0% 44,0% 36,0% 8,0%

Remiantis 5 lenteléje pateiktais atilikto tyrimo rezultatais, galime pastebéti, jog zavéjimasis
Zmonémis, kurie inicijuoja veiklg arba uzsiima veikla, kad padéty visuomenei ar atskiroms bendruomeniy
grupéms yra svarbus ir aktualus motyvas 10-14m. (53,5 proc.) bei 15 m ir daugiau (64 proc.) dirbantiems
vieSojo sektoriaus organizacijose darbuotojams. Analizuojant darbuotojus, dirbanc¢ius VMI iki 10 mety,
galima pastebéti, kad jy motyvacija zavétis zmonémis, kuriy veikla padeda visuomenei, yra mazesné, bet
atotriikis néra didelis, nes vieSasis sektorius jau pats savaime sudaro jspudj, kad ¢ia galima rodyti
iniciatyva, galima uzsiimti tokia veikla, kuri duoda naudos tiek visuomenei, tiek atskiroms bendruomeniy
grupéms. Tai aiSkiai parodo, kad net ir turintys maZesnj darbo stazg vieSojo sektoriaus organizacijose
dirbantys darbuotojai motyvacijos Siek tiek arba kai kuriais atvejais neturi nuomonés, kaip sakykime
dirbantys iki 1m. nepasake, nei taip, nei ne. Kitas miisy nagrinéjamas motyvas pagal atliktus statistinius
skaic¢iavimus pasiskirsté panasiai: turintys didesnj darbo staza vieSojo sektoriaus darbuotojai mato prasme
ir svarba dirbdami valstybés tarnyboje nei turintys mazesnj darbo staza. Siek tiek kitaip atlikto tyrimo
rezultatai pasiskirsté nagrin¢jant gério kiirimo visuomenei svarbg, kur matome aiSkig respondenty,
turiniy 10-14m. darbo staza, pozicija — net 62,8 proc. pasisaké uz §j motyva. Tuo tarpu tiek 15m ir
daugiau, tiek ir iki 9m. darbo stazg turintiems darbuotojams gério kiirimo motyvas yra maziau aktualus.

38



Igudzuy jvairové

Darbas reikalauja daug skirtingy veiksmy, kad
bty atliktos paskirtos uzduotys

Darbas reikalauja daug skirtingy ziniy, jgtidziy
ir kompetencijy

1.0 15 20 25 30 35 40 45 50
Bendras vidurkis

11 pav. Respondenty jgiidZiy jvairové (n=301)

Analizuojant respondenty motyvus, dél ko jie renkasi valstybés tarnyba VMI, buvo vertinama,
kurie jgudziai daro teigiamg ir kurie neigiamg jtaka jy motyvacijai dirbant vieSojo sektoriaus
organizacijose (zr. 11 pav.). Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad didzioji dalis respondenty sutinka su
teiginiu, kad darbui atlikti vis délto yra reikalingos skirtingos Zinios, igiidZiai ir kompetencijos ir jie turi
teigiamos jtakos jy motyvacijai (BV=4,0). Antrasis teiginys, j kurj respondentai turéjo atsakyti, ar darbe
reikia atlikti daug skirtingy veiksmy, kad biity jvykdytos paskirtos uzduotys, atskleidé, jog tai néra taip
svarbu ir nedaro jtakos jy motyvacijai (BV=3,3).

Vertinant tyrime dalyvavusiy apklaustyjy jgtidZius, buvo svarbu iSsiaiSkinti, koks yra rySys tarp
respondenty jgidziy, reikalingy darbe ir jy uzimamy pareigy bei darbo stazo. Si analiz¢ yra pateikta 6 ir
7 lentelese.

6 lentelé. Respondenty jgiidZiy, turindiy jtaka ju motyvacijai, priklausomybé nuo uZimamy

pareigu vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Nei sutinku, K liacii
Visiskai nei Visiskai k° rif”‘ ! ac;jos
Pareigos nesutinku | Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku oeticientas
- - — T (Pearson ir
Darbas reikalauja daug skirtingy Ziniy, :
. . Chi Square)
igndziy ir kompetencijy
Vadovas 0,0% 28,6% 57,1% 14,3% 0,0%
Padalinio vadovas 0,0% 7,4% 59,3% 29,6% 3,7% 0,000
Specialistas 0,0% 0,0% 7,6% 48,3% 44,1% o107
Konsultantas 2,7% 4.5% 25,9% 48,2% 18,8% '
Kita 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%

39



6 lentelés tesinys. Respondenty jgiidziy, turinéiy jtaka ju motyvacijai, priklausomybé nuo

uZimamy pareigy vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Darbas reikalauja daug skirtingy veiksmuy,
kad biity atliktos paskirtos uzduotys
Vadovas 0,0% 0,0% 0,0% 64,3% 35,7%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 0,0% 40,7% 59,3% _
Specialistas 0,0% 24.1% 54.5% 21,4% 0,0% '?;8 gg?
Konsultantas 0,0% 20,5% 37,5% 33,0% 8,9% '
Kita 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%

7 lentelé. Respondenty jgudZiy, turin€iy jtaka ju motyvacijai, priklausomybé nuo darbo stazo

vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Nei sut?nku, Korealiacijos
. Visii.kai . nei . Visiékai Koeficientas
Pareigos nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku ;
Darbas reikalauja daug skirtingy Ziniy, él:‘(.ea'lsrson "
igiidZiy ir kompetenciju I Square)
ki1 m. 1,9% 2,9% 20,2% 43,3% 31,7%
2-4m. ,9% 3,6% 19,6% 47,3% 28,6% _
5-9 m. 0,0% 6,0% 22,4% 46,3% 25,4% Py
10-14 m. 0,0% 0,0% 53,3% 26,7% 20,0% ’
15m. ir daugiau 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
Darbas reikalauja daug skirtingy veiksmuy,
kad biity atliktos paskirtos uZduotys
Iki 1 m. 0,0% 21,2% 42,3% 27,9% 8,7%
2-4 m. 0,0% 21,4% 44,6% 28,6% 5,4% _
5-9m. 0,0% 13,4% 38,8% 37,3% 10,4% ?;8??2
10-14 m. 0,0% 13,3% 20,0% 20,0% 46,7% '
15m. ir daugiau 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 66,7%

Kaip rodo atlikti statistiniai skai¢iavimai, darbe daugiau skirtingy Ziniy ir kompetencijy prireikia
vadovams, padalinio vadovams, specialistams ir konsultantams (p<0,005), kurie turi darbo stazg iki 10 m.
(r=0,054). Darbuotojams, dirbantiems daugiau nei 10 m. ir gavusiems per tokj laikg pakankamai Ziniy,
1giidziy, atsiranda poreikis tiesiog atlikti daugiau veiksmy, kad biity jvykdytos konkre€ios uzduotys
(r=0,174). Vertinant priklausomybe tarp jgiidziy jvairovés ir uzimamy pareigy, rySkus atotriikis matosi
auksciausios grandies vadovy (64,3 proc.) ir padalinio vadovy tarpe (59,3 proc.), kuriuos labiausiai
motyvuoja darbas atliekant daug skirtingy veiksmy tam, kad buty atliktos konkrec¢ios uzduotys.

Tyrime svarbus vaidmuo tenka ir rySio tarp darbuotojy ir jy atlieckamy uzduo¢iy tapatumo analizei,
kad gauti atsakyma, koks uzduociy atlikimo tipas turi jtakos vieSojo sektoriaus organizacijose dirbanciy

asmeny motyvacijai (12 pav.)
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Darbo uzduotys i¥déstytos taip, kad jas biity _
galima atlikti nuo pradZios iki galo

:
g
5]
= Darbe suteikiama galimybé uzbaigti darbus, -
Q0 . . . .
et kuriuos yra pradéjes atlikti darbuotojas
g
)
1.0 2.0 3.0. . 5.0
Bendras vidurkis

12 pav. Respondenty atliekamy uZduocdiy tapatumas, lemiantis nora dirbti

vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

I$ 8 paveiksle pateikty rezultaty, galime teigti, kad didziajai daliai apklausty respondenty nei
atlickamy uzduociy iS§déstymas (BV=3,1), nei galimybé uzbaigti darbus, kuriuos jau yra pradéjes kitas
darbuotojas (BV=2,5) neturi jtakos jy motyvacijai dirbti valstybés tarnyboje. Siekiant diferencijuoti
atsakymy pasiskirstymga tarp skirtingas pareigas ir darbo stazg turin¢iy VMI darbuotojy buvo apskaiciuoti
statistiniai rodikliai, atskleidZiantys koreliacijg tarp jvardinty kintamyjy (Zr. 8-9 lentelés).

8 lentelé. Respondenty atliekamy uZduociy, turinciy jtaka ju motyvacijai, priklausomybé nuo

uZimamy pareiguy (n=301)

Nei sut?nku, Korealiacijos
. Visi§.kai . nei _ Vis_i§kai koeficientas
Pareigos nesutinku | Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku :
o - EETIPOT (Pearson ir
Darbe suteikiama galimybé uzbaigti darbus, Chi Square)
kuriuos yra pradéjes atlikti darbuotojas
Vadovas 0,0% 21,4% 64,3% 14,3% 0,0%
5:32:/'2;0 0,0% 18,5% 50,3% 22,2% 0,0% 50,000
Specialistas 0,0% 36,6% 46,2% 15,9% 1,4% r=0,378
Konsultantas 28,6% 45,5% 23,2% 2,7% 0,0%
Kita 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
Darbo uzduotys iSdéstytos taip, kad jas biity galima atlikti nuo
radzios iki galo
Vadovas 0,0% 0,0% 0,0% 57,1% 42,9%
Sggg:l'gs'o 0,0% 0,0% 14,8% 55,6% 29.6% 920,000
Specialistas 0,0% 1,4% 38,6% 53,1% 6,9% r=0,664
Konsultantas 28,6% 42,0% 24,1% 5,4% 0,0%
Kita 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%

Remiantis gautais tyrimo rezultatais (zr. 8 lentelé) galima teigti, kad galimybé uzbaigti darbus,
kuriuos yra pradéjes kitas darbuotojas, labiausiai motyvuoja aukstesnés grandies vadovus (64,3 proc.),
padalinio vadovus (59,3 proc.) ir specialistus (66,1 proc.). Analogiska situacija ir su uzduociy iSdéstymu:

labiausiai motyvuoja aukstesnés grandies vadovus (57,1 proc.), padalinio vadovus (55,6 proc.) ir
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specialistus (53,1 proc.). Atsizvelgiant j pateiktus respondenty atsakymus matome, jog maziausiai
motyvacijos tiek atlieckant uzduotis nuo pradzios iki galo, tiek ir baigiant kolegy pradétus darbus turi
konsultantai. Tai patvirtino ir statistiniai skaiiavimai, kurie parodé reikSminga rysj tarp analizuojamy
kintamyjy (p<0,05). Remiantis gautais rezultatais matome, kad VMI vadovai, padalinio vadovai ir
specialistai labiau nei konsultantai, kurie uzimg didziagja dalj visy VMI darbuotojy, yra labiau motyvuoti
atlikti savarankiskai uzduotis iki galo (p=0,000, r=0,664). Galima daryti prielaidg, kad VMI Zemiausios
grandies specialistams yra suteikiama maziau atsakomybiy atliekant priskirtas uzduotis, todél jy
motyvacija dél nepasitikéjimo yra daug zemesné, nei aukstesnés grandies darbuotojy, kurie turi galimybe

atlikti uzduotis iki galo ir gauti uz tai jvertinima, ne tik organizacijos, bet ir padalinio lygmenyjse.

9 lentelé. Respondenty atliekamy uzduodiy, turin¢iy jtaka ju motyvacijai, priklausomybé nuo

darbo staZo vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Visiskai Nei sutinku, Visiskai Korealiacijos
Darbo stayas nesutinku | Nesutinku | nei nesutinku Sutinku sutinku koeficientgs
Darbe suteikiama galimybé uzbaigti darbus, (Pearson ir
kuriuos yra pradéjes atlikti darbuotojas Chi Square)

Ikilm. 9,7% 48,4% 35,5% 6,5% 0,0%
2-4m. 12,6% 38,9% 32,6% 15,8% 0,0% _
5-9 m. 12,1% 34,6% 42,1% 9,3% 1,9% b
10-14 m. 9,3% 30,2% 44,2% 16,3% 0,0% '
15 m. ir daugiau 0,0% 40,0% 52,0% 8,0% 0,0%

Darbo uzduotys iSdéstytos taip, kad jas biity galima atlikti nuo
radzios iki galo

Iki 1 m. 19,4% 38,7% 22,6% 16,1% 3,2% p=0,000
2-4m. 10,5% 23,2% 33,7% 28,4% 4,2% r=0,308
5-9m. 10,3% 8,4% 33,6% 41,1% 6,5% 0=0,000
10-14 m. 7,0% 11,6% 20,9% 46,5% 14,0% =0 7308
15 m. ir daugiau 8,0% 4,0% 12,0% 52,0% 24,0% '

Nagrinéjant priklausomybe tarp atlickamy uzduociy ir darbo stazo VMI (9 lentelé¢), matome, jog
respondentai, dirbantys iki 1m., yra pasyvis ir jiems néra svarbu, kaip atlikti uzduotis. ISskirtinis atotrukis
yra pastebimas tarp 2-4 m. VMI dirbanciy respondenty ir motyvas, kad jie turi galimybe uzbaigti jau
pradétus darbus, yra visiSkai nesvarbus (51,5 proc.). Kaip parodé gauti tyrimo rezultatai jiems svarbiau
yra gauti uzduotis, kurias jie galéty atlikti nuo pradzios iki galo (62,1 proc.). Siekiant pagrjsti Sias iSvadas
buvo atlikti koreliaciniai skai¢iavimai, kurie patvirtino prielaidas, kad ilgesn¢ darbo patirtj turintys VMI
darbuotojams yra priimtiniau atlikti uzduotis nuo pradzios iki galo, nei uzbaigti kity darbuotojy pradétus

darbus.
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Atlikto darbo rezultatas gali smarkiai paveikti
darba, kitus Zzmones, gyvenima ar visuomenés
gerove

Pats darbas yra labai svarbus ir reik§Smingas
placiai visuomenei

Visos suinteresuotos Salys gali biiti paveiktos,
to kaip yra gerai/blogai atliekamos priskirtos
darbo uzduotys

UZduoc¢iy reik§mingumas

25 30 35 40 45 50
Bendras vidurkis

10 15 20

13 pav. Respondenty atliekamy uZduociy reik§mingumas, lemiantis nora dirbti vieSojo

sektoriaus organizacijose (n=301)

13 paveiksle pateikti tyrimo rezultatai rodo, kiek svarbios ir reik§Smingos yra atliekamos uzduotys,
atlieckami darbai ir kaip $is motyvas jtakoja respondenty pasirinkimg. I$ atliktos analizés matome, jog
didzioji dalis respondenty neigiamai vertina darbo reikSminguma visuomenei (BV=2,6) bei paskirty darbo
uzduociy poveikj (BV=2,0). Vienintelj rodiklj, kurj biity galima isskirti, kaip salyginai motyvuojantj
apklaustus respondentus dirbti VMI yra atlikto darbo rezultato poveikis visuomenei (BV=3,2). Tam, kad
patvirtinti gauta prielaida, atlikti statistiniai skai¢iavimai, parodantys atliekamo darbo ir atskiry uzduociy
reikSmingumo salyt] su respondenty uZimamomis pareigomis bei darbo stazu (10 ir 11 lentelés).

10 lentelé. Respondenty atliekamuy uzZduocdiy reik§mingumo priklausomybé nuo pareigy (n=301)

Pareigos Visi§kai | Nesutinku | Nei sutinku, nei | Sutinku Visiskai Korealiacijos
nesutinku nesutinku sutinku koeficientas
Atlikto darbo rezultatas gali smarkiai paveikti darba, kitus Zmones, (Pearson ir
gyvenima ar visuomenés gerove Chi Square)
Vadovas 0,0% 0,0% 21,4% 64,3% 14,3% p=0,000
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 29,6% 48,1% 22,2% r=0,641
Specialistas 0,0% 0,0% 26,9% 44,1% 29,0%
Konsultantas 33,9% 43,8% 22,3% 0,0% 0,0%
Kita 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%
Visos suinteresuotos Salys gali biiti paveiktos,
to kaip yra gerai/blogai atliekamos priskirtos darbo uzduotys
Vadovas 28,6% 35,7% 28,6% 7,1% 0,0% p=0,580
Padalinio vadovas 29,6% 44,4% 25,9% 0,0% 0,0% r=0,015
Specialistas 31,7% 42,8% 22,8% 2,8% 0,0%
Konsultantas 38,4% 28,6% 26,8% 6,3% 0,0%
Kita 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%
Pats darbas yra labai svarbus ir reik§mingas placiai visuomenei
Vadovas 0,0% 0,0% 35,7% 42,9% 21,4% p=0,000
r=0,414
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10 lentelés tesinys. Respondenty atliekamy uZduod¢iy reikSmingumo priklausomybé nuo pareigy

(n=301)
Specialistas 15,9% 43,4% 31,7% 9,0% 0,0%
Konsultantas 17,9% 40,2% 33,0% 8,9% 0,0%
Kita 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0%

Tyrimo metu atlikti statistiniai skai¢iavimai, rodantys rysj tarp respondenty atliekamo darbo ir
uzimamy pareigy vieSojo sektoriaus organizacijose (9 lentel¢) sudaro aiSky vaizda, kad didziausig jtakg
darbo svarba ir reikSmingumas placiai visuomenei daro aukstesnés grandies vadovams (64,3 proc.),
padalinio vadovams (70,3 proc.) bei specialistams (73,1 proc.). Vadovams ir padalinio vadovams taip pat
yra svarbus ir reikSmingas pats darbas (r=0,414) ir jis daro teigiamg jtaka jy motyvacijai, o Zemesnés
grandies darbuotojams - specialistams (62,3 proc.) ir konsultantams (58,1 proc.) kaip tik daro neigiama
itaka. Labai svarbu iSskirti, kad visi respondentai vieningai pasisako uz visiSkai jy nemotyvavima, kaip
gali gerai ar blogai atliekamas darbas paveikti visas suinteresuotas $alis (r=0,015).

11 lentelé. Respondenty atliekamy uzZduocdiy reik§mingumo priklausomybé nuo darbo stazo

vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Visiskai Nei sutinku, Visiskai Korealiacijos
. nesutinku | Nesutinku | nei nesutinku Sutinku sutinku koeficientas
Darbo stazas : - T = o i
Atlikto darbo rezultatas gali smarkiai paveikti darba, kitus Zmones, (Pearson ir
gyvenimga ar visuomenés gerove Chi Square)
Iki 1 m. 16,3% 16,3% 29,8% 25,0% 12,5%
2-4 m. 14,3% 19,6% 25,0% 26,8% 14,3% _
5-9 m. 6,0% 13,4% 17,9% 34,3% 28,4% f;gfgé
10-14 m. 13,3% 13,3% 20,0% 46,7% 6,7% ’
15 m. ir daugiau 0,0% 33,3% 33,3% 0,0% 33,3%
Visos suinteresuotos Salys gali biiti paveiktos,
to kaip yra gerai/blogai atliekamos priskirtos darbo uzduotys
Iki 1 m. 32,7% 37,5% 25,0% 4,8% 0,0%
2-4 m. 36,6% 40,2% 18,8% 4,5% 0,0% _
5-9m. 29,9% 37,3% 29,9% 3,0% 0,0% ?;8383
10-14 m. 33,3% 20,0% 46,7% 0,0% 0,0% ’
15 m. ir daugiau 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
Pats darbas yra labai svarbus ir reik§mingas placiai visuomenei
Iki 1 m. 15,4% 44,2% 27,9% 10,6% 1,9%
2-4 m. 16,1% 31,3% 37,5% 13,4% 1,8% _
5-9m. 11,9% 34,3% 32,8% 13,4% 7,5% P9
10-14 m. 6,7% 26,7% 20,0% 33,3% 13,3% '
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 33,3% 33,3% 33,3%

11 lenteléje pavaizduoti statistiniy skai¢iavimy rezultatai rodo, kad atlikto darbo rezultatas turi

stiprios jtakos 5-9 m. (62,7 proc) ir 10-14 m. (53,4 proc.) darbo stazg turin¢iy respondenty motyvacijai
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dirbti VMI. Tuo tarpu iki 1m. dirban¢ius VMI asmenis §is motyvas visiSkai neturi jtakos jy motyvacijai
dirbti. Rezultatai skiriasi vertinant priklausomybe tarp darbo svarbos bei reik§mingumo visuomenei ir
darbo stazo, iSskyrus dirbancius valstybés tarnyboje daugiau kaip 10-14 m. (53,3 proc.) bei 15m. ir
daugiau (66,6 proc.). I 11lenteléje pateikty rezultaty galime daryti iSvada, kad gerai ar blogai atlickamo
darbo poveikis suinteresuotoms Salims daro neigiama jtakg visiems darbuotojams, dirbantiems vie$ojo

sektoriaus organizacijose, nepriklausomai nuo jy darbo stazo.

Darbe suteikiama galimybé asmeniniai iniciatyvai
ir apsisprendimui atlikti darbus

Darbe atsizvelgiama j nepriklausomg ir laisva
atlickamy uzduociy realizacija, darbuotojy -
atzvilgiu

Savarankiskumo motyvai

1.0 15 20 25 30 35 40 45 50
Bendras vidurkis

14 pav. Respondenty savarankiSkumas, lemiantis norg dirbti

vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

Analizuojant 14 paveiksle pateiktus bendrus tyrimy rezultatus matoma, kad didZioji dauguma
apklausty respondenty neigiamai vertina motyvus, susijusius su savarankiSkumu darbe (BV=2,5).
Remdamiesi respondenty nuomone, matome, kad VMI néra atsizvelgiama nei | nepriklausoma ir laisva
atlickamy uzduociy realizacijg (BV=2,5), nei | darbuotojy iniciatyva ir apsisprendimg atlikti paskirtus
darbus (BV=2,6).

Taciau atlikus statistinius skaiciavimus (Zr. 12 ir 13 lentelés) nustatyta, kad pateikti motyvai
statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo respondenty uZimamy pareigy ir darbo stazo VMI (p<0,005).

12 lentelé. Respondenty savarankiSkumo darbe priklausomybé nuo uZimamy pareigy (n=301)

VisiSkai Nesutinku Nei sutinku, Sutinku Visiskai | Korealiacijos
Pareigos nesutinku _ . . _nei nesut!nkq : _ sutlvr?ku koeﬂmentgs
Darbe atsizvelgiama j nepriklausoma ir laisva atliekamy uzduociy (Pearson ir
realizacijg, darbuotojy atzvilgiu Chi Square)
Vadovas 0,0% 0,0% 7,1% 42,9% 50,0%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 3,7% 51,9% 44,4% -0 000
Specialistas 2,8% 42,8% 40,0% 14,5% 0,0% Fr);o 716
Konsultantas 37,5% 49,1% 10,7% 2,7% 0,0% '
Kita 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
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12 lentelés tesinys. Respondenty savarankiSkumo darbe priklausomybé nuo uZimamuy pareigu

(n=301)

Darbe suteikiama galimybé asmeniniai iniciatyvai ir apsisprendimui
atlikti darbus
Vadovas 0,0% 0,0% 14,3% 42,9% 42,9%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 3,7% 55,6% 40,7% _
Specialistas 22,8% 41,4% 33,8% 2,1% 0,0% ?;gggg
Konsultantas 18,8% 43,8% 35,7% 1,8% 0,0% ’
Kita 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%

13 lentelé. Respondenty savarankiSkumo darbe priklausomybé nuo darbo stazo

vieSojo sektoriaus organizacijose (n=301)

VisiSkai Nesutinku Nei sutinku, Sutinku VisiSkai Koregl_iacijos

Darbo stazas VMI nesutinku . nei nesutinku sutm.ku koeﬂme_ntas _

Darbe atsizvelgiama j nepriklausoma ir laisva atliekamy uzduociy (Pearson ir Chi

realizacija, darbuotojy atzvilgiu Square)

Iki 1 m. 22,1% 40,4% 22,1% 10,6% 4,8%
2-4m. 11,6% 47,3% 21,4% 14,3% 5,4% _
5-9m. 104% | 343% 31,3% 164% |  7,5% e
10-14 m. 20,0% 6,7% 20,0% 33,3% 20,0% ’
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 0,0%

Darbe suteikiama galimybé asmeniniai iniciatyvai ir apsisprendimui
atlikti darbus

Iki L m. 19.2% 38,5% 32,7% 4,8% 4,8%
2-4m. 15,2% 38,4% 36,6% 9,8% 0,0% _
5-0m. 23,9% 37,3% 20,9% 10,4% 7,5% e
10-14 m. 13,3% 13,3% 20,0% 200% | 333% !

15 m. ir daugiau 0,0% 33,3% 0,0% 0,0% 66,7%

Kaip parodé rezultatai VMI vadovai ir padaliniy (skyriy) vadovai, kurie organizacijoje dirba
daugiau nei 10 m. yra labiau motyvuoti, nes vis gi darbe labiau atsizvelgiama j jy nepriklausomg ir laisva
atliekamy uzduociy realizacijg (p=0,000; r=0,715). Be to, nustatyta, kad VMI vadovams ir padaliniy
vadovams, skirtingai nei specialistams, konsultantams ar kt. pareigas uZimantiems darbuotojams, yra
suteikiama didesné galimybé asmeniniai iniciatyvai ir jy paciy apsisprendimui atlikti darbus (p=0,000;
r=532). Remiantis gautais rezultatais galima daryti prielaida, kad savarankiSkumas ir iniciatyvumas,
atliekant paskirtus darbus VMI, labiau budingas aukStesnés grandies vadovams, o ne Zemesnes pareigas
uzimantiems darbuotojams. Tai reiskia, kad atliekamo darbo savarankiskumo atzvilgiu VMI Zemesnés
grandies darbuotojai yra maziau jtraukiami | organizacinius ir sprendimy priémimo procesus. Norint

stiprinti VMI konsultanty ir specialisty motyvacijg dirbti VMI, reikéty perziiiréti Zemesnés grandies
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darbuotojy darbo funkcijas ir susvelninti jy grieztg valdymga ir kontrole priimant sprendimus susijusius su

darbuotojy atlickamomis darbo funkcijomis.

Darbe vadovai nuolat komunikuoja ir gilinasi |

aplinkybes, kodél gerai/blogai atliktos darbuotojams _

paskirtos uzduotys

Darbe i$ karto gaunama informacija kaip gerai/blogai _
atliekamos atskiros uzduotys

Darbe pateikiamos metinés ataskaitos, kaip efektyviai
dirba kiekvienas darbuotojas -

Grjztamojo ry$io motyvai

1.0 15 20 25 30 35 40 45 50
Bendras vidurkis

15 pav. Respondenty grjiZtamojo rySio darbe motyvai, lemiantys nora dirbti
vieSojo sektoriaus organizacijose (Nn=301)

Vertinant 15 paveiksle pateiktus tyrimo rezultatus matoma, kad didZioji dauguma apklausty
respondenty taip pat neigiamai vertina ir griZtamojo rySio motyvus, susijusius su paskirty uzduociy
atlikimu (BV=2,2). Remdamiesi respondenty pateiktais vertinimais, matome, kad VMI néra pateikiamos
metinés ataskaitos, kaip efektyviai dirba kiekvienas darbuotojas (BV=1,9). Be to, ne i§ karto gaunama ir
informacija, kaip gerai ar blogai atliktos atskiros darbuotojams priskirtos uzduotys (BV=2,1). Taip pat
rezultatai rodo, kad VMI dirbantys vadovai retai komunikuoja ir gilinasi j aplinkybes, kaip atliktos
darbuotojams paskirtos uzduotys (BV= 2,5).

14 lentelé. Respondenty griZtamojo rysio darbe sasajos su pareigomis (n=301)

Visié_kai Nesutinku N_ei sutir]ku, sutinku Vis_i§kai Koregl_iacijos
Pareigos nesutinku _ _ nei ne'sutlnkg _ 'sutl'nku koef|C|ent§s
Darbe pateikiamos metinés ataskaitos, kaip efektyviai dirba kiekvienas (Pearson ir
darbuotojas Chi Square)
Vadovas 28,6% 35,7% 0,0% 28,6% 7,1%
Padalinio vadovas 14,8% 45,7% 5,0% 27,0% 7,4% ~0.895
Specialistas 16,6% 34,5% 10,0% 32,1% 6,9% [?:0 ’043
Konsultantas 20,5% 35,0% 7,0% 30,4% 7,1% o
Kita 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0%
Darbe i$ karto gaunama informacija kaip gerai/blogai atliekamos atskiros
uzduotys
Vadovas 14,3% 28,6% 0,0% 50,0% 7,1%
Padalinio vadovas 3,7% 22,9% 3,0% 51,9% 18,5% ~0015
Specialistas 17,2% 40,7% 7,0% 33,8% 1,3% 0122
Konsultantas 20,5% 41,1% 0,0% 30,4% 8,0% '
Kita 66,7% 0,0% 0,0% 33,3% 0,0%
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14 lentelés tesinys. Respondenty grjZtamojo rySio darbe sasajos su pareigomis (n=301)

Darbe vadovai nuolat komunikuoja ir gilinasi i aplinkybes, kodél
gerai/blogai atliktos darbuotojams paskirtos uzduotys.
Vadovas 39,9% 21,4% 3,0% 28,6% 7,1%
Padalinio vadovas 12,8% 43,1% 7,0% 25,9% 11,1% B
Specialistas 16,6% 36,6% 9,0% 31,6% 6,3% Fr’;gggg
Konsultantas 20,5% 41,8% 2,0% 28,6% 7,1% '
Kita 0,0% 66,7% 0,0% 33,3% 0,0%

15 lentelé. Respondenty grjZtamojo rySio darbe sasajos su darbo stazu VMI (n=301)

Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai Korealiacijos
Darbo staZas nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku koeficient{as
VMI Darbe pateikiamos metinés ataskaitos, kaip efektyviai dirba (Pearson ir
kiekvienas darbuotojas Chi Square)

Ikilm. 18,3% 35,6% 10,0% 24,6% 11,5%
2-4 m, 11,2% 47,8% 5,0% 30,7% 5,4% B
5-9 m. 22,4% 32,8% 2,0% 41,8% 1,0% ?;88;?
10-14 m. 26,7% 40,0% 1,0% 25,7% 6,7% '
15 m. ir daugiau 33,3% 30,3% 3,0% 33,3% 0,0%

Darbe is karto gaunama informacija kaip gerai/blogai
atliekamos atskiros uzduotys

Ikilm. 22,1% 39,4% 7,0% 23,8% 7,7%
2-4m. 11,6% 47,3% 6,0% 29,7% 5,4% :
5-9m. 20,9% 29,9% 9,0% 30,3% 9,9% ?;8?32
10-14 m. 13,3% 20,0% 4,0% 42,7% 20,0% '
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 3,0% 10,0% 66,7%

Darbe vadovai nuolat komunikuoja ir gilinasi j aplinkybes, kodél gerai/blogai

atliktos darbuotojams paskirtos uzduotys.

Ikilm. 19,2% 42,3% 9,0% 20,8% 8,7%
2-4m. 20,5% 36,5% 11,0% 23,9% 8,0% —0.846
59 m. 134% 37,3% 7,0% 34,8% 7,5% 0003
10-14 m. 26,7% 49,3% 4,0% 13,3% 6,7% ’
15 m. ir daugiau 33,3% 32,3% 1,0% 33,3% 0,0%

Vis gi atlikus statistinius skai¢iavimus (zr. 14-15 lentelés), nustatyta, kad informacijos gavimas
kaip kokybiSkai atliekamos paskirtos uzduotys statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo respondenty uzimamy
pareigy ir darbo stazo VMI (p<0,005). Kaip parodé rezultatai VMI vadovai ir padaliniy (skyriy) vadovai,
kurie organizacijoje dirba daugiau nei 10 m. yra labiau motyvuoti, nes jie i§ karto, skirtingai nei zemesnes
pareigas uzimantys ir mazesnj darbo stazg turintys darbuotojai, gauna informacijg apie paskirty uzduociy
atlikimo kokybe (p=0,015; r=0,122). Remiantis gautais rezultatais galima daryti prielaida, kad grjztamasis
rySys atlikus uzduotis, yra labiau praktikuojamas tarp aukStesnés grandies vadovy, o ne tarp zemesnes
pareigas uzimanciy darbuotojy. Tai jrodo, kad grjZztamojo rySio nebuvimas trukdo Zemesnées grandies VMI

darbuotojams jsivertinti pazangg siekiant asmeniniy ir organizaciniy tiksly. Be to VMI dirbantys
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specialistai ir konsultantai, negaudami i§ savo vadovy grjZtamojo rySio, maziau jsitraukia j savo darbg ir
maziau stengiasi gerinti savo darbo rezultatus, kas turi skirtingg poveikj motyvacijai.

Lengva paaiskinti organizacijos vizija ir tikslus -
pasaliniams asmenims

Organizacijos misija ir tikslai siejasi ir yra aiskis -
visiems darbuotojams

Motyvai

Organizacija yra nustacius aiskius darbo tikslus _

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
Bendras vidurkis

16 pav. Organizaciniy tiksly motyvai, lemiantys nora dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose

(n=301)

Siekiant nustatyti ar tikslai yra tiesioginiai zmogaus elgesio reguliatoriai ir ar tikslo pasiekimas
sukuria pasitenkinimg ir motyvacijg darbui, respondenty apklausos metu buvo prasoma jvertinti VMI
tikslus, kurie turi teigiamos arba neigiamos jtakos darbo motyvacijai (Zr. 16 paveikslg). Kaip rodo gauti
rezultatai (14 ir 15 lentelés) apklausti respondentai visiSkai nesutinka, kad VMI keliami tikslai turi jtakos
ju darbo motyvacijai (BV= 1,8). Apklaustyjy teigimu, VMI vizija, misijg ir tikslus sunku paaiskinti
pasaliniams asmenims (BV=1,5). Be to organizacijos iSkelta vizija ir misija néra aiSkiai suprantama
visiems darbuotojams (BV=L,8), o patys tikslai yra nekonkretiis ir neaiskiis ir daZnai dviprasmiSki
(BV=21).

16 lentelé. Organizaciniy tiksly, kurie turi jtakos motyvacijai dirbti vieSojo sektoriaus

organizacijose, priklausomybé nuo pareigy (n=301)

Visiﬁ_kai Nesutinku Ngi sutir]ku, sutinku Vis?§kai Koregl_iacijos
Pareigos nesutinku nei nesutinku sutinku koefme_ntas _
(Pearson ir Chi
Organizacija yra nustac¢ius ai§kius darbo tikslus Square)
Vadovas 21,4% 42,9% 0,0% 28,6% 7,1%
Padalinio vadovas 7,4% 55,6% 0,0% 33,3% 3,7% 0836
Specialistas 9,7% 51,7% 3,0% 30,1% 5,5% Fr):O 062
Konsultantas 10,7% 41,1% 4,0% 39,8% 4,5% '
Kita 0,0% 66,7% 0,0% 33,3% 0,0%
Organizacijos misija ir tikslai siejasi ir yra aiskis visiems darbuotojams
Vadovas 14,3% 50,0% 4,0% 24,6% 7,1%
Padalinio vadovas 18,5% 55,6% 2,0% 23,9% 0,0% ~0775
Specialistas 9,7% 46,9% 6,0% 306% | 69% iy
Konsultantas 14,3% 44,3% 3,0% 31,3% 7,1% '
Kita 0,0% 98,0% 2,0% 0,0% 0,0%
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16 lentelés tesinys. Organizaciniy tiksly, kurie turi jtakos motyvacijai dirbti vieSojo sektoriaus

organizacijose, priklausomybé nuo pareigy (n=301)

Lengva paaiskinti organizacijos vizija ir tikslus pasaliniams asmenims
Vadovas 28,6% 28,6% 2,0% 26,6% 14,3%
Padalinio vadovas 7,4% 47,0% 6,0% 32,1% 7,4% 0622
Specialistas 14,5% 43,2% 8,0% 31,7% 2,6% Fr);o ’004
Konsultantas 16,1% 37,5% 0,0% 40,2% 6,3% '
Kita 0,0% 63,3% 0,0% 36,7% 0,0%

17 lentelé. Organizaciniy tiksly, kurie turi jtakos motyvacijai dirbti vieSojo sektoriaus

organizacijose, priklausomybé nuo darbo stazo VMI (n=301)

Visiskai Nesutinky | Neisutinku, | ¢ Lo | Visiskai | Korealiacijos
Darbo stazas VMI | nesutinku nei nesutinku sutinku koeficientas
. . ) (Pearson ir
Organizacija yra nustacius aiskius darbo tikslus Chi Square)
Iki 1 m. 5,8% 51,9% 2,0% 35,5% 4,8%
2-4m. 9,8% 48,2% 3,0% 32,7% 6,3% _
5-9m, 16,4% 44,8% 7.0% 288% | 3,0% b
10-14 m. 13,3% 22,7% 4,0% 53,3% 6,7% ’
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
Organizacijos misija ir tikslai siejasi ir yra aisktis visiems darbuotojams
Iki 1 m. 11,5% 45,2% 0,0% 38,5% 4,8%
2-4m. 11,6% 50,9% 2,0% 31,3% 4,3% _
5-0m. 14,9% 46,3% 4,0% 25,9% 9,0% e
10-14 m. 13,3% 60,0% 0,0% 20,0% 6,7% '
15 m. ir daugiau 0,0% 64,6% 2,1% 33,3% 0,0%
Lengva paaiskinti organizacijos vizija ir tikslus pasaliniams asmenims
Iki 1 m. 10,6% 45,2% 6,0% 33,4% 4,8%
2-4 m. 15,2% 38,4% 7,5% 30,0% 8,9% —0.42
5-9m, 19,4% 40,3% 0.0% 32,8% | 7,5% IV
10-14 m. 13,3% 40,0% 0,0% 33,3% 13,3% ’
15 m. ir daugiau 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%

Kaip matoma 16 ir 17 lentelése reikSmingy skirtumy tarp apklausty VMI darbuotojy uzimamy pareigy
ir darbo stazo nenustatyta (p>0,05). Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad VMI keliami tikslai
mazina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir demotyvuoja dirbti geriau. NeaiSkis, abstraktiis ir dviprasmiski
tikslai trukdo jvertinti VMI darbuotojy rezultatus, kas turi didelés jtakos darbuotojy demotyvacijai dirbti.
Siekiant stiprinti darbuotojy motyvacija dirbti VMI, reikéty atidziai perzitréti ne tik organizacinius

tikslus, bet ir apsvarstyti apie asmeniniy tiksly integravimg j darbuotojy motyvacijos stiprinimo strategija.
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Lankstus darbo grafikas

Lankstus atostogy grafikas

Gaunamas darbo uzmokestis
Darbe savarankisSkai ir uztikrintai galima spresti iSkilusias
problemas

Darbo atlikimo lygis yra toks pats kokio reikalauja
organizacija

Organizacijos vykdomos veiklos lygis yra aukstesnis nei kity
organizacijy

Papildomi motyvai

Isitikinimas, kad bus dirbama valstybés tarnautojo pozicijoje
iki pensijos

Ori ir uztikrinta senatvés pensija

Kolegy darbo atlikimo lygis yra aukstesnis

00 05 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Bendras vidurkis

17 pav. Respondenty papildomi motyvai, turintys jtakos VMI darbuotoju motyvacijai (n=301)

[vertinus papildomus 9 motyvus (zr. 17 pav.), kurie turi jtakos VMI darbuotojy motyvacijai,
nustatyta, kad labiausiai apklaustus respondentus motyvuoja lankstiis darbo (BV=4,3) ir atostogy
grafikai (BV=4,2), o maziausiai visi lik¢ motyvai, tokie kaip: aukStesnis kolegy darbo atlikimo lygis
(BV=1,3), orios senatvés pensijos uztikrinimas (BV=2,1), jsitikinimas, kad bus dirbama iki senatvés
(BV=2,3), darbo atlikimo lygis toks kokio reikalauja organizacija (BV=2,4), savarankiskumas sprendZiant
darbe iSkilusias problemas (BV=2,5), bei zinoma darbo uzmokestis (BV=2,5).

Vertinant jvardinty motyvy priklausomybe nuo darbuotojy uzimamy pareigy (16 lentel¢) ir darbo
stazo nustatyti (zr. 2 priedas, 1 ir 2 lentelés) 4 i§ 9 motyvy, kurie vidutiniskai reik§mingai skiriasi nuo
pasirinkty kintamyjy. Pirmiausiai tyrimo rezultatai patvirtino fakta, kad vadovus ir padaliniy vadovus,
dirbancius 10 m. ir daugiau VMI, skirtingai nei specialistus ir konsultantus, labiau motyvuoja darbe
suteikta galimybé savarankiSkai ir uztikrintai spresti iSkilusias problemas (p=0,000; r=547) ir darbo
uzmokestis, kurj jie gauna uz atliktas darbo funkcijas (p=0,000; 1=0,542). Atlikus statistinius skai¢iavimus
taip pat nustatyti reikSmingi skirtumai susij¢ su materialinémis ir nematerialinémis naudomis. Tyrimu
jrodyta, kad apklaustus vadovus ir padalinio vadovus, dirban¢ius VMI daugiau nei 10 m., labiau nei
zemesnés grandies darbuotojus, turin¢ius mazesnj darbo stazg VMI, motyvuoja jsitikinimas, kad VMI bus

dirbama iki senatvés pensijos (p=0,000; r=405), nes organizacija suteikia orios senatvés socialines
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garantijas (p=0,000; r=0,278). Remiantis gautais rezultatais, galima daryti prielaidg, kad VMI

darbuotojams teikiamos materialios ir nematerialios naudos yra labiau orientuotos j vadovaujancias

pareigas uzimancius asmenis, kurie turi ilga darbo stazg VMI. Siekiant stiprinti darbuotojy motyvacija

dirbti VMI, reikéty atidziai perzitiréti vidurinés ir Zemesnés grandies darbuotojams teikiamy materialiniy

ir nematerialiniy naudy sistemg ir koreguoti jg atsizvelgiant j zemesnés grandies darbuotojy motyvacijos

poreikius.

VMI PSM (angl. public service motivation) rodiklis

VMI vadovai
5.0

4035
3.0
Kiti darbuotojai g 3.5 VMI padaliniy vadovai
2.5 '
25 27
Konsultantai Specialistai

18 pav. PSM rodiklis pagal uZimamas pareigas
VMI

VMI PSM (angl. Public service motivation) rodiklis

1ki 1 m.
5.0
4.0
3.0 25
15 m. ir daugiau 2-4m.
35 26
2.7
3.3
10-14 m. 5-9m.
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19 pav. PSM rodiklis pagal darbo stazg VMI

Ivertinus VMI darbuotojy PSM (angl. public service motivation) rodiklj pagal uzimamas pareigas
ir darbo stazg (zr. 18 ir 19 pav.) nustatyta, kad VMI darbuotojy motyvacija yra silpna (BV=2,9) ir ja biitina
stiprinti. Atsizvelgiant j apskai¢iuoto PSM rodiklio rezultatus galima teigti, kad stipriausiai motyvuoti
VMI darbuotojai yra didesnj nei 10 m. darbo stazg turintys VMI vadovai (BV=3,5) ir padaliniy vadovai
(BV=3,5), o maziausiai motyvuoti yra vadovai ir padalinio vadovai (BV=2,5) ir specialistai (BV =2,7),
konsultantai (BV=2,5) ir kiti VMI darbuotojai (BV=2,5), turintys darbo stazg iki 9 m. Remiantis gautais
rezultatais galime teigti, kad VMI norint stiprinti darbuotojy motyvacijg bitina atsizvelgti j dvi
pagrindines darbuotojy kategorijas t.y. Zemesnés grandies ir ] Zemiausig darbo staza turincius

darbuotojus.

Igtdziy jvairové
5.0
Darbo atlikimas 45 Uzduo¢iy tapatumas
4.0
35

3.0

Senatvés pensija Uzduociy reikSmingumas

2.3

2.6
Darbo apsauga 2.5 Savarankiskumas darbe
2.3
Lankstus darl?o ir atostogy 4.3 25 24 Griztamasis rySys
grafikas 2.5
Darbo uzmokestis Tiksly aiskumas

Pasitikéjimas savimi

20 pav. VMI darbuotojuy motyvacijos stiprinimo sritys
Identifikavus darbuotojy demografines charakteristikas, j kurias labiausiai reikéty atkreipti démesj
stiprinant motyvacing sistemg VMI, buvo svarbu i$siaisSkinti, kurias motyvacijos sistemos sritis reikéty

tobulinti, norint sustiprinti silpniausiai motyvuoty darbuotojy motyvacijg. Apibendrinti tyrimo rezultatai
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rodo, kad dauguma analizuoty motyvacijos sriciy yra pakankamai silpnos ir didzigja dalj jy biitina stiprinti
(BV=2,7). I§ 12 vertinty motyvy kategorijy, tik dvi motyvy kategorijos yra stiprios. VMI darbuotojus
labiausiai motyvuoja lankstus darbo ir atostogy grafikas (BV=4,3) ir jgiidziy jvairove, kurig galima
pritaikyti dirbant VMI (BV=3,6). Visos kitos motyvacinés sistemos sritys yra silpnos ir bitina ieskoti
budy, kaip jas stiprinti. Norint stiprinti darbuotojy motyvacija dirbti VMI pirmiausia butina atsizvelgti |
nematerialiy naudy kiirimg. VMI bitina daugiau démesio skirti senatvés pensijy (BV=2,3) ir darbo
apsaugos naudy kiirimui ir transliavimui darbuotojy atzvilgiu (BV=2,3). Taip pat svarbu stiprinti ir darbo
atlikimo motyvus t.y. dalintis su darbuotojais kokio lygio organizacija yra bendrame rinkos kontekste ir
kokig verte organizacijai sukuria darbuotojai, kad biity pasiektas $is rezultatas. Dar viena labai silpna VMI
motyvacings sistemos sritis yra griztamojo ry$io nebuvimas tarp vadovo ir zemesnés grandies darbuotojo
(BV=2,3). Sia sritj batina stiprinti ne tik per metines, asmenines darbuotojy efektyvumo vertinimo
ataskaity rengima, bet ir per nuolatinés komunikacijos tarp jmonés darbuotojy skatinima. Taip pat norint
sustiprinti VMI motyvacing sistema biitina daugiau démesio skirti organizacijos tiksly i§gryninimui,
pasitikéjimo savimi ir darbuotojy savarankiSkumo priimant sprendimus, skatinimui. Kaip rodo tyrimo
rezultatai norint sustiprinti VMI darbuotojy motyvacija, bitina daugiau démesio skirti darbuotojams
pavesty uzduodiy tapatumui (BV=2,8) ir reik§mingumui (BV=2,6). Sios dvi motyvy kategorijos ypatingai
svarbios norint sustiprinti pasitikéjima darbuotojais pavedant atlikti jiems paskirtas uzduotis iki galo. Sis

faktorius labiau motyvuoty darbuotojus zingeidumo ir gério kiirimo visuomenei kontekste.
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3. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU MOTYVACIJOS DARBO
STIPRINIMO TYRIMO REZULTATU APTARIMAS

ISanalizavus Lietuvos Valstybinés mokes¢iy inspekcijos (toliau VMI) darbuotojy motyvacijos
vertinimo rezultatus paaiskéjo, kad ne visi PSM (angl. Public service motivation) metodikoje atrinkti
motyvai turi teigiamos jtakos VMI darbuotojy motyvacijai. Sis faktas jrodo, kad darbuotojy motyvacija
VMI biitina stiprinti.

Siekiant stiprinti VMI darbuotojy motyvacija, buvo panaudotas teorinis vieSojo sektoriaus
organizacijy darbuotojy stiprinimo modelis (zr. 1.4. poskyris), kuriuo remiantis Zemiau pateiktas

modifikuotas VMI organizacijai pritaikytas darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelis.

VMI DARBO CHARAKTERISTIKOS > MOTYVACIJA PAPILDOMI
’—' 4—‘ i DIRBTI VIESAJAME i""| MOTYVAI
x ] SEKTORIUJE i |e Tikslo aiskumas;
35| 39 = J | Pasiikegimas
4,0! 311 savimi;
. . i 12,0 1 _|e Savirealizacija
- JGUDZIU [VAIROVE SR 4 A ; .
i A A i ! 23 45 i 2,2 :
5 30 138 L ' i i
i Pl DARBO i :
i - = . iim%  UZMOKESTIS (¢ | 5
| UZDUOTIES TAPATUMAS b . |
| T . % L a
i 23 136 P i b !
28 34 H SO i
UZDUOTIES REIKSMINGUMAS (SVARBA) | | | ! Lo
i yy 7y i_i DARBO APSAUGA | ] ]
| 21 48 e 0 |
i . 5 Lo E
i SAVARANKISKUMAS ] i b :
: ; 43 ' 43 P !
i X ) : | P i
26 26 LANKSTUS DARBO | | ! 35, 426
i i -p IR ATOSTOGU < i
: 5 9 : GRAFIKAS ! VMI
L_p GRIZTAMASIS RYSYS ¢- i PSM
A 4 i RODIKLIS
S L
_____ » Stipri vadovaujamas  pareigas o . . .
o oy . - Stipri  Zemesnés grandies pareigas
uzimanc¢iy darbuotojy motyvacija —_— > . o . ..
uzimanc¢iy darbuotojy motyvacija
_________ » Silpna  vadovaujamas  pareigas _— Silpna zemesnés grandies pareigas

uzimanéiu darbuotoiu motvvaciia uzimanCiy - darbuotojy motyvacija

21 pav. VMI darbuotojuy motyvacijos stiprinimo modelis
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Nors mokslinéje literatiroje teigiama, kad norint stiprinti vieSojo sektoriaus organizacijy
darbuotojy motyvacija bitina atsizvelgti j darbo charakteristikas ir jy tobulinimg (Purc ir Laguna 2019;
Miao ir kt. 2018; Lloyd ir Mertens 2018; Yurtkoru ir kt. 2017; Ritz, Neuman ir Vandenabeele 2016;
Tricomi ir DePasque 2016; Kim 2016; Johari ir Yahya 2016; Vandenabeele ir Van Loon 2015; Paarlberg
ir Lavigna 2015; Burgers ir kt. 2015), ta¢iau nei viename i§ analizuoty tyrimy neaptinkama Kkoreliacijy
tarp vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy uzimamy pareigy, darbo stazo ir minéty darbo
charakteristiky. Kaip parodé atliktas VMI tyrimas, nors bendraja prasme darbo motyvacija organizacijoje
yra silpna, taciau ne visy pareigybiy darbuotojams jos stinga. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galime
teigti, kad norint stiprinti darbuotojy motyvacija VMI pirmiausia biitina atsizvelgti j dvi pagrindines,
motyvacijos atzvilgiu silpnas darbuotojy kategorijas t.y. Zemesnés grandies ir | Zemiausig darbo staza
turincius darbuotojus (zr. 21 pav.)

Kaip matome VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelyje, labiausiai reikéty atsizvelgti j
griztamojo rysio skatinimg tarp vadovy ir Zemesnés grandies darbuotojy. Sig sritj biitina stiprinti ne tik
per metines, asmenines darbuotojy efektyvumo vertinimo ataskaity rengima, bet ir per nuolatinés
komunikacijos tarp jmonés darbuotojy skatinimg. Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino Miao ir kt. (2018)
atlikto tyrimo rezultatus, kad teigiami atsiliepimai apie atliktas uzduotis labiau skatinty viding motyvacija
organizacijoje. Vadovui pasitlius netikéta teigiama paskatinimg darbuotojui ir pateikus griZztamajj rysj
apie darbuotojo atliktg uzduotj, tikétina gali padidéti vidiné darbuotojy motyvacija (Miao ir kt. 2018, 80).
Sis griztamasis rySys padeda monéms jaustis kompetentingesniais, o tai yra vienas i§ pagrindiniy
asmeninio augimo poreikiy.

Atliktas tyrimas taip pat parod¢ VMI motyvacinés sistemos spragas, kurios neleidzia VMI
darbuotojams atskleisti savo turimy jguidziy ir ziniy vykdomoje veikloje. Liu ir Perry (2016) savo tyrimu
teigeé, kad tirtos vieSojo sektoriaus organizacijos jgiidziy jvairove ir kompetencijy iSnaudojimg laiko
vienais pagrindiniy motyvy, skatinanciy dirbti organizacijoje. Tafiau misy atliktas tyrimas Sias jZvalgas
dalinai paneigé. Kaip parodé gauti tyrimo rezultatai, jgtidZiy jvairove ir kompetencijy iSnaudojimas labiau
yra biidingas vadovaujamas pareigas uZimantiems darbuotojams, o ne eiliniams specialistams ir
konsultantams, kurie turi paskirtas konkre¢ias uzduotis, kurioms nereikalingos papildomos
kompetencijos.

Dar viena motyvacings sistemos sritis, kurig biitina stiprinti VMI, zemesnés grandies darbuotojy
atzvilgiu, yra paskirty uzduociy tapatumas ir reikSmingumas. Ritz, Neuman ir Vandenabeele (2016) ir

Tricomi ir DePasque (2016) atliktuose tyrimuose pateiktos mokslinés jzvalgos, kuriomis teigiama kad
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visoms vieSojo sektoriaus organizacijoms darby uzbaigimas iki galo, atliekamy uzduociy eiliSkumas,
atlikto darbo svarba ir jy poveikis visuomenei yra svarbiis darbo motyvacijos rodikliai darbuotojams.
Taciau miisy atliktas tyrimas paneigé S$ias prielaidas. Kaip parodé gauti tyrimo rezultatai, VMI
darbuotojus, dirbancius trumpg laiko tarpa VMI Sie motyvai neskatina dirbti geriau. Be to Sios socialinés
vertybés yra neskiepijamos jauniems, mazg darbo staZzg turintiems specialistams. Norint skatinti jaunus,
mazg darbo stazg turincius specialistus ir konsultantus motyvuoti dirbti geriau ir efektyviau, biitina sukurti
vertybiy sistemg ir pritaikyti ja visam VMI kolektyvui.

Viena i§ esminiy motyvacinés sistemos sri¢iy, kurig vienareik§Smiskai taip pat butina stiprinti VMI,
yra zemos grandies darbuotojy savarankiSkumo skatinimas. Kumar (2015) atliktas tyrimas, patvirtino
fakta, kad vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojui duodama savarankiska laisve atlikti uzduotj yra
labai svarbus faktorius norint stiprinti jo motyvacijg dirbti. Visgi musy tyrimas jrodé, kad VMI
darbuotojai, uzimantys nevadovaujancias pareigas ir turintys mazesnj darbo stazg yra labiau
kontroliuojami ir savarankiSkumo laisvé jiems yra nesuteikiama. Tai reiskia, kad VMI vis dar vyrauja
biurokratinis valdymas pagal taisykles, kurios ypatingai silpnina zemesniy pareigy darbuotojy motyvacija.

Motyvacija dirbti vieSojo sektoriaus organizacijose zemesnés grandies darbuotojams taip pat
neigiamos jtakos turi ir nepakankamos darbo apsaugos bei zemo darbo uzmokescio motyvai. Tai reiskia,
kad VMI bitina perziiiréti darbuotojams suteikiamy Mmaterialiy ir nematerialiy naudy sara8a ir sukurti jy
taikymo metodikas.

Vertinant darbo atlikimo kokybe, kuri grindZiama darbuotojy motyvacija dirbti, galima
vienareikSmiskai teigti, kad ji yra vidutiniSkai silpna.

,,VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelio* praktiné svarba atsiskleidzia tiek Lietuvos
vieSojo sektoriaus vyriausybinéms, tiek nevyriausybinéms organizacijoms. Pateiktas modelis leido
vertinti organizacijose dirban¢iy asmeny motyvacija bei nustatyti, kaip vertinami konkretiis modelio
kintamieji, koks konkreéiy modelio kintamyjy rysys su darbuotojy pasitenkinimu darbu ir motyvacija. Sis
modelis galéty biiti jtrauktas | VMI zmogiskyjy istekliy valdymo plana, kuris padéty nustatyti, kokiy
priemoniy reikéty imtis, kad VMI dirbanc¢iy darbuotojy motyvacija bty sustiprinta. Taigi, modelio
pagalba investicijos bty paskirstomos tikslingai, taip i§vengiant i§laidy kintamiesiems, kurie neturi jtakos
viesSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos stiprinimui.

Svarbu pazyméti, kad ,,VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelis® neapsiriboja Lietuva.
Modelio taikymo galimybés placiai atsiveria uzsienio vie$ojo sektoriaus organizacijoms. UZsienio Saliy

vieSojo sektoriaus organizacijos taikydamos ,,VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimo modelj* galéty
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iSgryninti motyvus, kuriuos reikia stiprinti norint padidinti darbuotojy motyvacija dirbti. Siuo atveju,
modelio déka ne tik vieSojo sektoriaus organizacijos galéty padidinti darbuotojy motyvacija bet ir
uztikrinti organizacijy veiklos rezultaty geréjima ir ekonoming nauda ne tik organizacijai, bet ir valstybei.

Apibendrinant modelio taikymo praktikoje galimybes galima teigti, kad pateiktas empiriniu
tyrimu patikrintas modelis teiks naudg uzsienio ir Lietuvos vie$ojo sektoriaus organizacijoms bei taps

palankiu ir stipriu jrankiu iSmatuoti Sio sektoriaus darbuotojy motyvacija.
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ISVADOS

1. I$nagrinéjus darbuotojy motyvacijos samprata ir teorijas galime apibrézti, kad isskirtinos dviejy
rusiy motyvacijos: vidiné ir iSoriné. Vidiné motyvacija grindZziama su nematerialia nauda, vidiniais
1Sgyvenimais, vertybémis ir atlikto darbo poveikiu aplinkai, o iSoriné motyvacija siejama su materialia
nauda, kurig gauna asmuo uz atlikta darbg. Nors motyvacija apibréziama skirtingai, taciau sutariama dél
to, kad motyvacija yra vidinis jausmas, ver¢iantis asmenj atlikti uzduotj be jokio iSorinio spaudimo

2. I8analizavus vieS$ojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos ypatumus nustatyta, kad tokie darbo
elementai kaip jgidziy jvairové, uzduoties tapatumas, uzduoties reikSmingumas (svarba),
savarankiSkumas ir grjztamasis rySys teigiamai arba neigiamai jtakoja vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijg. Darbuotojy motyvacija stipréja tada, kai jy darbas atlickamas nuo pradzios iki galo, jis apima
jvairias veiklas, jis daro jtaka aplinkiniy zmoniy gerovei, darbas atlickamas laisvai be jokiy suvarzymy ir
kai gaunamas grjztamasis rySys apie atlikto darbo efektyvuma. PrieSingai motyvacija silpnéja, kai bent
vienas i§ jvardinty poreikiy yra nepatenkinamas.

3. Sukurtas darbuotojy motyvacijos stiprinimo teorinis modelis apima dvi motyvacijos vertinimo
veiksniy kategorijas. Pirma kategorija apima viesSojo sektoriaus darbo specifines charakteristikas turin¢ias
itakos darbuotojy motyvacijai ir antra kategorija apima bendrgsias tik vieSajam sektoriui budingas
charakteristikas. Abi Sios veiksniy kategorijos turi jtakos darbuotojy tiksly aiSkumui, pasitikéjimui savimi
ir savirealizacijai. Visi jvardinti kontroliniai kintamieji vienareik§SmiSkai turi jtakos motyvacijai atlikti
priskirtus darbus. I§ viso modelj sudaro 12 motyvy kategorijy, kurios apima 26 motyvus, budingus
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijai vertinti.

4. Ivertinus VMI darbuotojy motyvacija galima daryti iSvada, kad ji yra silpna ir jg biitina stiprinti.
Nustatyta, kad norint stiprinti darbuotojy motyvacija VMI pirmiausia biitina atsizvelgti ; dvi pagrindines,
motyvacijos atzvilgiu silpnas darbuotojy kategorijas t. y. j Zemesnés grandies ir zemiausig darbo stazg
turincius darbuotojus. VMI labiausiai reikéty stiprinti griZztamajj ry$j tarp vadovy ir Zemesnés grandies
darbuotojy, asmeny turimy jgudziy ir Ziniy iSnaudojima vykdomoje veikloje, vertybiy sistema ir jos
pritaikyma darbo aplinkoje, darbuotojy laisvés ir savarankiSkumo puosel€jimg vykdant paskirtas uzduotis,
darbo apsauga ir jos kuriamg naudg darbuotojams ir darbo uzmokescio sistema. Sukurtas modelis galéty
biiti VMI Zmogiskyjy istekliy valdymo plano dalis, kuri padéty nustatyti, kokiy priemoniy reikéty imtis,
kad VMI dirbanciy darbuotojy motyvacija biity sustiprinta.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus tyrimg ir nustacius motyvacinés sistemos spragas rekomenduojama VMI vadovybei
suderinus su Finansy ministerijos ministru paskirti atsakingus asmenis uz darbuotojy motyvacija siekiant
jgyvendinti sitilomas rekomendacijas:

1. Sukurti zmogiskyjy istekliy motyvacijos plana, atsizvelgiant j ,,VMI motyvacijos modelj“. Tai leis
organizacijai efektyviau didinti darbuotojy motyvacija.

2. Itraukti PSM (angl. Public service motivation) rodiklj j Zzmogiskyjy istekliy valdymo plana, ir jj
kiekvienais metais i¥matuoti. Si priemoné leis organizacijai Zinoti, kiek stipriai yra motyvuoti darbuotojai
ir kur reikia stengtis norint gerinti darbuotojy motyvacija dirbti geriau ir siekti aukStesniy darbo rezultaty

3. Perziiiréti darbuotojy motyvacing sistemg ir jtraukti j ja materialiniy ir nematerialiniy naudy
sarasg, skirta motyvuoti darbuotojus. Tai leis organizacijos darbuotojams efektyviau siekti ne tik
asmeniniy, bet ir organizacijos tiksly.

4. Ivesti privalomg griztamojo rySio sistemg tarp vadovy ir Zemesnés grandies darbuotojy.
Grjztamojo ryS$io atsiradimas leis darbuotojams jsivertinti pazangg siekiant asmeniniy ir organizaciniy
tiksly. Be to, griztamasis rySys skatins didesnj darbuotojy isitraukima j savo darbg ir padés darbuotojams
gerinti savo darbo rezultatus

5. Pakeisti biurokratinio valdymo ir taisykliy rézimg j demokratinj valdyma, grindziamg pasirinkimo
ir saviraiSkos laisve atlickant paskirtas uzduotis. Tai leis darbuotojams jaustis organizacijoje laisviau ir
uztikrin¢iau d¢l savo vykdomy veikly.

6. Skiepyti darbuotojams darbo apsaugos valstybinéje tarnyboje privalumus. Tai leis darbuotojams
labiau suprasti kokig jie tikra nauda gauna dirbdami valstybés tarnyboje ir ko netekty jei pasirinkty
privataus sektoriaus organizacija.

7. leskoti priemoniy, kaip biity galima padidinti darbuotojy darbo uzmokestj. Pvz.: papildomai
itraukti darbo valandy uz netiesioginj dalyvavimg VMI sprendimy priémimo procesuose.

8. Perziiiréti organizacijos vizija, misij ir tikslus ir pateikti juos VMI strategijoje, kad jie biity aiskis,
nedviprasmiski ir lengvai suprantami tiek darbuotojams, tiek aplinkiniams. AiSkesni tikslai leis
darbuotojams zinoti, ko i$ jy tikimasi ir kaip jie i tiesy prisideda prie organizacijos bendro rezultato

siekimo.
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Sinkevi¢iené L. Vie$ojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos darbui stiprinimas: Valstybinés mokes¢iy inspekcijos atvejo
analizé / VieSojo administravimo magistrinis darbas. Vadovas pr. doc. A. Stasiukynas. - Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, 2021.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos darbui
stiprinimo aspektai. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu aptariama darbuotojy motyvacijos samprata.
Nagrin¢jama darbuotojy motyvacijos teorija, darbuotojy motyvavimo ypatumai ir teorinis motyvacijos
stiprinimo modelis vieSojo sektoriaus organizacijose. Antroje darbo dalyje pateikiama atliekamo tyrimo
metodologija, jvardijamas tikslas - nustatyti priemones, skirtas VMI darbuotojy motyvacijos stiprinimui.
Trecioje darbo dalyje analizuojami vie$ojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos darbui stiprinimo ypatumai.
Nustatyti VMI darbuotojy motyvuojantys ir demotyvuojantys faktoriai, pateikiamas priemoniy sarasas.

Pagal gautus tyrimo rezultatus pateikiami sitilymai ir iSvados.

Pagrindiniai ZodZziai: motyvacija, vieSasis sektorius, motyvacijos skatinimas, stiprinimo

modelis, VMI, organizacija.
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Sinkeviciené L. Strengthening public sector employees’ motivation for work: State Tax Inspectorate case analysis / Master
work of public administration. Head assoc. prof. A. Stasiukynas. Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public
Management and Business, 2021.

ANNOTATION

In the final work of the Master, to analyse the aspects of strengthening the motivation of
public sector employees for work. In the first part of the work, the concept of motivation of employees is
discussed from the theoretical point of view. The theory of employee motivation, employee motivation
peculiarities and theoretical model of strengthening motivation in public sector organisations is analysed.
The second part of the work presents the methodology of the ongoing research and defines the aim — to
establish measures aimed at strengthening motivation of the employees of the STI. The third part of the
work analyses the peculiarities of strengthening public sector employees’ motivation for work. Motivating
and demotivating factors, of the STI employees are set, and a list of measures is provided. According to

the results obtained, from the study, proposals and conclusions shall be submitted.

Key words: motivation, public sector, motivation promotion, model of strengthening, STI,

organisation.
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Sinkeviciené L. VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos darbui stiprinimas: Valstybinés mokes¢iy inspekcijos atvejo
analizé / VieSojo administravimo magistrinis darbas. Vadovas pr. doc. A. Stasiukynas. - Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, 2021.

SANTRAUKA

Viesojo sektoriaus darbuotojy motyvacijos darbo stiprinimo Valstybin¢je mokesciy
inspekcijoje tema aktuali, nes vieSyjy paslaugy teikimas ir jy kokybé labai priklauso nuo zmogiskyjy
iStekliy, o darbuotojy motyvacija yra lemiamas veiksnys teikiant vie$asias paslaugas ir uztikrinant vie$ojo
sektoriaus darbo kokybe. Naujausiy moksliniy tyrimy Lietuvoje, kuriais biity atsakoma j probleminj
klausimg dél poveikio darbuotojy motyvacijai ir kaip didinti vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo
motyvacija, truksta. Darbo tikslas - istirti Valstybinés mokesciy inspekcijos darbuotojy motyvacijos
darbui stiprinima, i$nagrinéti darbuotojy motyvacijos teorines prielaidas, iSanalizuoti ir suformuoti teorinj
darbuotojy motyvavimo stiprinimo modelj. [vertinus pateikti iSvadas ir darbuotojy motyvacijos stiprinimo
priemoniy sara$g. Istirtos VMI motyvacijos darbo stiprinimo priemonés parodé, kad norint stiprinti
darbuotojy motyvacija VMI pirmiausia bitina atsizvelgti j dvi pagrindines, motyvacijos atzvilgiu silpnas
darbuotojy kategorijas t. y. i zemesnés grandies ir zemiausig darbo stazg turin¢ius darbuotojus. Taip pat
nustatyti kokie elementai teigiamai arba neigiamai jtakoja vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg.
Sukurtas teorinis modelis apima dvi motyvacijos vertinimo veiksniy kategorijas, kuris numato, kad VMI
labiausiai reikéty stiprinti griZztamajj rysj tarp vadovy ir Zemesnés grandies darbuotojy, asmeny turimy
1gidziy ir Ziniy i18Snaudojimg vykdomoje veikloje, vertybiy sistemg ir jos pritaikymg darbo aplinkoje,
darbuotojy laisvés ir savarankiSkumo puoseléjimg vykdant paskirtas uzduotis, darbo apsauga ir jos

kuriamg naudg darbuotojams ir darbo uzmokescio sistema.

Pagrindiniai ZodZziai: motyvacija, vieSasis sektorius, motyvacijos skatinimas, stiprinimo

modelis, VMI, organizacija.
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Sinkeviciené L. Strengthening public sector employees’ motivation for work: State Tax Inspectorate case analysis / Master
work of public administration. Head assoc. prof. A. Stasiukynas. Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public
Management and Business, 2021.

SUMMARY

The topic of strengthening public sector employees’ motivation in the State Tax Inspectorate
is relevant because the provision of public services and their quality depend to a large extent on human
resources, and the motivation of employees is a decisive factor in providing public services and ensuring
the quality of public sector work. There is a lack of recent scientific research in Lithuania, which would
answer the problematic question about the impact on employee motivation and how to increase the
motivation of public sector employees for work. The aim of work is to investigate the strengthening of
motivation for work of employees of the State Tax Inspectorate, to examine theoretical preconditions for
employee motivation, to analyse and form a theoretical model of strengthening employee motivation.
After evaluation, present conclusions and list of measures to enhance employee motivation. The
investigated measures to strengthen the motivation of the STI showed that in order to strengthen the
motivation of employees, the STI must first take into account the two main, in term of motivation, weak
employee categories, i.e. to the lower chain and those having lowest work experience employees. Also to
identify what elements have positive or negative impact on the motivation of public sector employees.
The theoretical model developed includes two categories of motivation assessment factors, which
provides that the STI should strengthen the feedback between management and lower chain employees,
the exploitation of the skills and knowledge of individuals in the ongoing activities, the system of values
and its adaptation in the working environment, freedom of employees and fostering independence in

carrying out assigned tasks, job protection and the benefits it creates for employees and the wage system.

Key words: motivation, public sector, motivation promotion, model of strengthening, STI,

organisation.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Esu Mykolo Romerio universiteto studenté Laura Sinkeviciené atliekanti tyrima magistriniam
baigiamajam darbui, kurio tikslas sustiprinti VMI darbuotojy motyvacijg. Jvertinus darbuotojy motyvacija
ir identifikavus priemones, reikalingas jos stiprinimui, $iuo tyrimu noriu prisidéti prie viesojo sektoriaus
organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo. NuoSirdziai prasau iSsakyti savo nuomong,
uzpildant anketa. Anketa yra anoniminé, duomenys bus vieSai pateikiami tik apibendrinti ir statistiSkai
apdoroti. Prasau pazyméti savo pritarimg ar nepritarimg kiekvienam pateiktam teiginiui. Dékoju, kad
dalyvaujate apklausoje.

1. Jisy lytis: 2.Jusy amZius: 3. Issilavinimas:
o Moteris o 18-24m. o Vidurinis
o Vyras o 25-34m. o Profesinis
o 35-44m. o Aukstasis koleginis
o 45-54m. O Aukstasis universitetinis
o 55 ir daugiau

4. Jusu darbo pareigos: 5. Jusy darbo stazas vieSojo 6. Jisy darbo stazas Valstybinéje

o Vadovas sektoriaus organizacijose: mokes¢iy inspekcijoje (VMI):
o Specialistas o lkilm. o Ikilm.
o Konsultantas o 2-4m. o 2-4m.
o Kita o 59m. o 5-9m.
o 10-14m. o 10-14m.
o 15 m. ir daugiau o 15 m. ir daugiau

7. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, kurie turi jtakos jiisy motyvacijai dirbti vieSojo sektoriaus organizacijoje?
(pazymékite X, kur 1- visiSkai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku , 4- sutinku, 5-visiskai sutinku)

Motyvai lemiantys nora dirbti vieSojo sektoriaus 1- . SL?t-irTlilu 4- 5-
organizacijoje visiSkai | tinku nei sutinky | Visiskai
nesutinku : sutinku
nesutinku

7.1. Zavéjimasis zmonémis, kurie inicijuoja veiklg arba
uzsiima veikla, kad padéty visuomenei ar atskiroms
bendruomeniy grupéms.

7.2. Prasmingos valstybés tarnybos svarba;

7.3. Gério kiirimo visuomenei svarba;

Kita

(TEASYKITE) ...ttt ettt ettt et et et ett et e teesaeseestesseeseenseseeseesseessesseessessaessensaassens £ emeeeeeeneeabeeEeebeeneenseeneenseeseeneeneeeneenbeereenrennis

8. [Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, susijusius su darbe naudojamy jgiidZiy jvairove, Kkurie turi
teigiamos/neigiamos jtakos jisuy darbo motyvacijai? (pazymékite X, kur 1- visiSkai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku,

nei nesutinku , 4- sutinku, 5-visiskai sutinku)

3- nei
Cive e . 1- i 5.
lgudziy jvairove v s 2- sutinku, 4- e
visiSkai . . . visiSkai
. nesutinku nei sutinku .
nesutinku g sutinku
nesutinku

kompetencijy;

8.1. Darbas reikalauja daug skirtingy Zziniy, jgudziy ir
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8.2. Darbas reikalauja daug skirtingy veiksmy, kad bity
atliktos paskirtos uzduotys.

9. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, susijusius su darbe atliekamy uZduociy tapatumu, kurie turi
teigiamos/neigiamos jtakos jiusy darbo motyvacijai? (pazymékite X, kur 1- visiSkai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku,

nei nesutinku , 4- sutinku, 5-visiskai sutinku)

3- nei
vy e 1- _ 5.
UZduociy tapatumas IV 2- sutinku, 4- ey .
visiskai . . . visiskai
. nesutinku nei sutinku .
nesutinku i sutinku
nesutinku

9.1. Darbe suteikiama galimybé uZbaigti darbus, kuriuos yra
pradéjes atlikti darbuotojas;

9.2. Darbo uzduotys iSdéstytos taip, kad jas biity galima

atlikti nuo pradzios iki galo.

10. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, susijusius su darbe atliekamy uZduo¢iy reikSmingumu, Kkurie turi
teigiamos/neigiamos jtakos jiisy darbo motyvacijai? (paZymékite X, kur 1- visiskai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku,

nei nesutinku , 4- sutinku, 5-visiskai sutinku)

. v v e 3- nei
UZduo¢iy reikSmingumas . .1: . 2. sutinku, 4- . :5: .
visiSkai nesutinku nei sutinku visiskai
nesutinku g sutinku
nesutinku

10.1. Atlikto darbo rezultatas gali smarkiai paveikti darba,
kitus Zmones, gyvenima ar visuomenés gerove;

10.2. Visos suinteresuotos Salys gali buti paveiktos, to kaip
yra gerai/blogai atlickamos priskirtos darbo uzduotys;

10.3. Pats darbas yra labai svarbus ir reikSmingas placiai
visuomenei.

11. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, susijusius su savarankiSkumu darbe, kurie turi teigiamos/neigiamos jtakos
jusu darbo motyvacijai? (paZymékite X, kur 1- visiskai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku , 4- sutinku, 5-

visiskai sutinku)

o 3- nei
SavarankiSkumas . .1,' . 2- sutinku, 4- . 5V .
visiskai . . . visiSkai
nesutinku nesutinku nei sutinku sutinku
nesutinku

11.1. Darbe atsizvelgiama | nepriklausomg ir laisva
atliekamy uzduociy realizacija, darbuotojy atzvilgiu;

11.2. Darbe suteikiama galimybé asmeniniai iniciatyvai ir
apsisprendimui atlikti darbus.

12. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, susijusius su griZtamuoju rySiu darbe, kurie turi teigiamos/neigiamos jtakos
jusy darbo motyvacijai? (paZymékite X, kur 1- visiskai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku , 4- sutinku, 5-

visiskai sutinku)

3- nei
riZtamasis rys 1- . 5-
Gri SIS Tysys RV 2- sutinku, 4- ey s
visiSkai . . . visiSkai
. nesutinku nei sutinku .
nesutinku . sutinku
nesutinku
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12.1. Darbe pateikiamos metinés ataskaitos,

efektyviai dirba kiekvienas darbuotojas;

kaip

GriZtamasis rySys

1_
visiSkai
nesutinku

2-
nesutinku

3- nei
sutinku, nei
nesutinku

4-
sutinku

5_
visiSkai
sutinku

12.2. Darbe i§ karto gaunama
gerai/blogai atlickamos atskiros uzduotys;

informacija kaip

paskirtos uzduotys.

12.3. Darbe vadovai nuolat komunikuoja ir gilinasi j
aplinkybes, kodél gerai/blogai atliktos darbuotojams

13. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, susijusius su organizaciniais tikslais, kurie turi teigiamos/neigiamos jtakos
jusu darbo motyvacijai? (paZymékite X, kur 1- visiskai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku , 4- sutinku, 5-

visiskai sutinku)

Tikslai

1- visiSkai
nesutinku

2_
nesutinku

3- nei
sutinku,
nei
nesutinku

4-
sutinku

5_
visiSkai
sutinku

13.1. Organizacija yra nustacius aiskius darbo tikslus;

13.2. Organizacijos misija ir tikslai siejasi ir yra aiskis
visiems darbuotojams;

13.3. Lengva paaiskinti organizacijos vizija ir tikslus
pasSaliniams asmenims.

14. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, kurie papildomai turi teigiamos/neigiamos jtakos jiisu darbo motyvacijai?

(pazymékite X, kur 1- visiSkai nesutinku , 2- nesutinku, 3-nei sutinku, nei nesutinku , 4- sutinku, 5-visiSkai sutinku

Papildomi motyvai

1- visiSkai
nesutinku

2_
nesutinku

3- nei
sutinku,
nei
nesutinku

4-
sutinku

5_
visiSkai
sutinku

14.1. Darbe savarankiskai ir uztikrintai galima spresti
iSkilusias problemas;

14.2. Gaunamas darbo uzmokestis

14.3. Lankstus darbo grafikas;

14.4. Lankstus atostogy grafikas;

14.5. Isitikinimas, kad bus dirbama valstybés tarnautojo
pozicijoje iki pensijos.

14.6. Ori ir uztikrinta senatvés pensija;

14.7. Darbo atlikimo lygis yra toks pats kokio reikalauja
organizacija;

14.8. Kolegy darbo atlikimo lygis yra aukstesnis;

14.9.0rganizacijos vykdomos veiklos lygis
aukstesnis nei kity organizacijy.

yra

Acii uz skirtq laikg!
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2 PRIEDAS

1 lentelé. Respondenty papildomy motyvy, lemianciu nora dirbti vieSojo sektoriaus

organizacijose, priklausomybé nuo uzimamy pareigy (n=301)

Visiskai Nesutinku Nei sutinku, Sutinku VisiSkai Eorglig cljos
Pareigos nesutinku nei nesutinku sutinku oeficientas
(Pearson ir
Darbe savarankiskai ir uztikrintai galima spresti iSkilusias problemas Chi Square)
Vadovas 0,0% 0,0% 14,3% 50,0% 35,7%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 11,1% 44,4% 44.,4%
Specialistas 21,4% 33.8% 38,6% 6,2% 0,0% Fr’jgé’g?
Konsultantas 20,5% 43,8% 33,9% 1,8% 0,0%
Kita 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
Gaunamas darbo uzmokestis
Vadovas 0,0% 0,0% 14,3% 21,4% 64,3%
Padalinio vadovas 0,0% 3,7% 7,4% 44.4% 44.,4%
Specialistas 20,0% 40,0% 35,2% 4,8% 0,0% N
Konsultantas 18,8% 40,2% 37,5% 3,6% 0,0%
Kita 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
Lankstus darbo grafikas
Vadovas 0,0% 0,0% 14,3% 42,9% 42,9%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 7,4% 51,9% 40,7%
Specialistas 0,0% 0,0% 15,2% 48,3% 36,6% ?jg gﬁg
Konsultantas 0,0% 0,0% 10,7% 39,3% 50,0%
Kita 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
Lankstus atostogy grafikas
Vadovas 0,0% 0,0% 14,3% 64,3% 21,4%
Padalinio vadovas 0,0% 0,0% 11,1% 40,7% 48,1%
Specialistas 0,0% 0,7% 12,4% 48,3% 38,6% Fr)j(()) 8(2)2
Konsultantas 0,0% 0,0% 13,4% 50,0% 36,6%
Kita 0,0% 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
Isitikinimas, kad bus dirbama valstybés tarnautojo pozicijoje iki pensijos
Vadovas 0,0% 14,3% 21,4% 28,6% 35,7%
Padalinio vadovas 7,4% 22,2% 14,8% 51,9% 3,7%
Specialistas 20.7% 45,5% 24.8% 6,9% 2.1% ‘:jgggg
Konsultantas 32,1% 42,0% 22,3% 2,7% 0,9%
Kita 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
Ori ir uztikrinta senatvés pensija
Vadovas 0,0% 0,0% 21,4% 57,1% 21,4%
Padalinio vadovas 14,8% 25,9% 37,0% 14,8% 7.4%
Specialistas 32,4% 44,8% 13,8% 6,9% 2,1% booa
Konsultantas 28,6% 53,6% 15,2% 0,9% 1,8%
Kita 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 0,0%
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Darbo atlikimo lygis yra toks pats kokio reikalauja organizacija
Vadovas 7,1% 64,3% 21,4% 7,1% 0,0%
Padalinio vadovas 3,7% 66,7% 18,5% 11,1% 0,0%
Specialistas 11,0% 45,5% 37,9% 5,5% 0,0% ?;8852
Konsultantas 6,3% 47,3% 39,3% 7,1% 0,0% ’
Kita 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
Kolegy darbo atlikimo lygis yra aukstesnis

Vadovas 0,0% 57,1% 42,9% 0,0% 0,0%
Padalinio vadovas 11,1% 40,7% 40,7% 7,4% 0,0%
Specialistas 11,7% 46,2% 38,6% 3.4% 0,0% ?:88(2)2
Konsultantas 11,6% 49,1% 36,6% 2, 7% 0,0% ’
Kita 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%

Organizacijos vykdomos veiklos lygis yra aukstesnis nei kity organizacijy.
Vadovas 28,6% 28,6% 35,7% 7,1% 0,0%
Padalinio vadovas 11,1% 55,6% 29,6% 3,7% 0,0%
Specialistas 20,0% 38,6% 35,9% 5,5% 0,0% b0
Konsultantas 14,3% 42,0% 36,6% 7,1% 0,0% ’
Kita 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%

2 lentelé. Respondenty papildomy motyvu, lemianéiuy nora dirbti vieSojo sektoriaus

organizacijose, priklausomybé nuo darbo stazo VMI (n=301)

Visiskai | oo | Neisutinku, Sutinku Visiskai Korealiacijos
Pareigos nesutinku nei nesutinku sutinku koeficientas
(Pearson ir
Darbe savarankiskai ir uztikrintai galima spresti iSkilusias problemas Chi Square)
Ikilm. 20,2% 31,7% 36,5% 10,6% 1,0%
2-4 m. 21,4% 33,0% 31,3% 7,1% 7,1%
5-9m. 14,9% 37,3% 31,3% 9,0% 75% b
10-14 m. 6,7% 26,7% 10,0% 43,3% 13,3%
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
Gaunamas darbo uzmokestis
ki 1 m. 19,2% 40,4% 29,8% 5,8% 4,8%
2-4 m. 17,9% 35,7% 33,0% 8,0% 5,4%
5-9 m. 13,5% 41,3% 11,9% 24,4% 8,9% il
10-14 m. 13,3% 20,0% 10,0% 13,3% 43,3%
15 m. ir daugiau 0,0% 12,4% 21,0% 33,6% 33,0%
Lankstus darbo grafikas
Iki 1 m. 0,0% 0,0% 10,6% 40,4% 49,0%
2-4m. 0,0% 0,0% 16,1% 45,5% 38,4%
5-9m. 0,0% 0,0% 10,4% 507% |  388% hoar
10-14 m. 0,0% 0,0% 6,7% 53,3% 40,0%
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
Lankstus atostogy grafikas
Iki 1 m. 0,0% 1,0% 11,5% 46,2% 41,3%
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2-4m. 0,0% 0,0% 13,4% 54,5% 32,1%
5-9m. 0,0% 0,0% 11,9% 44,8% 43,3% p=0,796
10-14 m. 0,0% 0,0% 13,3% 40,0% 46,7% r=0,007
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 0,0%
Isitikinimas, kad bus dirbama valstybés tarnautojo pozicijoje iki pensijos
Iki 1 m. 29,8% 39,4% 24,0% 5,8% 1,0%
2-4m. 28,6% 49,1% 17,0% 4,5% 0,9%
5-9 m. 9,0% 17,3% 10,2% 21,5% 36,0% '?:8 ’ggg
10-14 m. 6,7% 6,7% 20,0% 36,7% 30,0%
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
Ori ir uztikrinta senatvés pensija
Iki 1 m. 32,7% 46,2% 12,5% 6,7% 1,9%
2-4m. 31,3% 45,5% 17,9% 4,5% 0,9%
5-9 m. 23,9% 46,3% 16,4% 7,5% 6,0% N
10-14 m. 0,0% 20,0% 20,0% 46,7% 13,3%
15 m. ir daugiau 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
Darbo atlikimo lygis yra toks pats kokio reikalauja organizacija
ki 1 m. 8,7% 46,2% 38,5% 6,7% 0,0%
2-4m. 8,0% 49,1% 35,7% 7,1% 0,0%
5-9m. 75% 52,0% 34,3% 6.0% 00% o
10-14 m. 13,3% 53,3% 26,7% 6,7% 0,0%
15 m. ir daugiau 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
Kolegy darbo atlikimo lygis yra aukStesnis
Iki 1 m. 13,5% 45,2% 38,5% 2,9% 0,0%
2-4m. 6,3% 52,7% 38,4% 2,7% 0,0%
5-9 m. 134% 46,3% 35,8% 4,5% 0,0% TN
10-14 m. 30,0% 36,7% 26,7% 6,7% 0,0%
15 m. ir daugiau 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
Organizacijos vykdomos veiklos lygis yra aukstesnis nei kity organizacijy.
ki 1 m. 19,2% 42,3% 33,7% 4,8% 0,0%
2-4 m. 13,4% 48,2% 30,4% 8,0% 0,0%
5-9m. 23,9% 28,4% 43,3% 45% 00% b
10-14 m. 6,7% 60,0% 26,7% 6,7% 0,0%
15 m. ir daugiau 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0%
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