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SUMMARY

The core problem of the research — an attempt to improve activities of civil service institutions
depends on ability successfully and rightly to motivate civil servants. The civil service institutions must
find the methods to improve employees’ motivation, because only motivated employees can reach the aims
of organization and improve the quality of public service offering. General public is making greater
demands for government’s representatives, because public welfare depends on their decisions and work
quality. Only well motivated civil servants can achieve organization’s goals, improve quality of civil
services. That is why motivation of civil servants and civil services sector as a whole at present day is
topical question for public administration and management. Research work for master degree is composed
of three parts. First part describes conception of motivation, needs and motives for human activity,
motivational measures. Trying to better understand importance and variety of stimulus and their influence
on worker‘s motivation, this research overlooks main features of motivation theories. Second part of
research analyses civil servants motivative aspects and valid enactments of Lithuanian Republic. Also there
are overlooked motivative systems in other countries’ civil service. Third part includes empiric method of
research — questionnaire, to analyse Kretingo’s district municipality‘s workers. In third part it is attempted
to find out civil servants’ motivation‘s features and to determine motivative factors. Researched hypothesis,
that present civil servant motivation system in Kretingo‘s district municipality is not effective, was
approved. Research in Kretingo‘s district municipality‘s administration showed that workers are not
completely satisfied with their work and most of them are thinking about changing their workplace. Main
factors for working in civil service are good relations with co-workers and chief, also interesting job, social
assurance and work conditions.



IVADAS

Temos aktualumas. Vykstant vieSojo administravimo reformoms, vis daugiau démesio skiriama
personalo valdymo tobulinimo tendencijoms, zmogiskyjy iStekliy svarbai, motyvavimui ir motyvacijai.
Profesionali ir efektyvi, maziau kainuojanti valdzia bei grei¢iau reaguojanti j visuomenéje veikiancius
pokyc¢ius yra daugelio atskiry pilieciy bei jy grupiy idealas. Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2015 m.
Vasarg pritaré naujos redakcijos Valstybés tarnybos istatymo projektui bei pateiké ji Seimui. Valstybés
tarnybos reformos tikslas yra lankstesné, efektyvesné ir maziau administraciniy sgnaudy reikalaujanti
valstybés tarnybos sistema, kuri leis valdyti personalg be pertekliniy apribojimy ir adekvaciai reaguoti
1 veiklos rezultatus finansinémis, motyvavimo ir kitokiomis priemonémis. Valdininky jstatymas,
priimtas 1995 metais, neatitiko Lietuvos valstybés poreikiy. 1999 m. buvo priimtas naujas Valstybés
tarnybos jstatymas, kuris vél buvo atnaujintas 2002 metais, Lietuvai ruoSiantis stoti j Europos Sajunga.
Valstybés tarnybos istatymo redakcija su tam tikrais pakeitimais galioja iki Siol ir nagrin¢jama Siame
darbe. Per 13 mety paaiskéjo nemazai trikumy, neveikianéiy ir norimy rezultaty neduodanciy
nuostaty, o tai neskatina valstybés tarnautojy motyvacijos.

VieSojo administravimo veiklai jgyvendinti yra reikalingi profesionaliis valstybés tarnautojai,
sugebantys efektyviai spresti kylancias problemas ir dirbti visuomenés gerovei. Valstybés
tarnautojams reikalinga kompetencija, sugebéjimas bendrauti, motyvacija, dinamiSkumas,
novatoriskumas ir daugelis kity savybiy. Zmogiskyjy istekliy valdymas — gana dinamigka sritis ir turi
gana greitai reaguoti ] kintancig situacija. Konkurencinémis sglygomis dél iSgyvenimo ir veiklos
efektyvumo kovojantis verslas Zino, kad tai kas valdant personalg tiko vakar, gali visai netikti Siandien.
Keiciasi ekonomine, socialiné, demografing situacija, atsiranda vis naujy zmogiskyjy iStekliy valdymo
metody, jrankiy, pagaliau keiCiasi ir tikslai. VieSojo administravimo sektorius, norédamas islikti
konkurencingas, privalo nuolat keistis, tobuléti, ieSkoti buidy kaip motyvuoti valstybés tarnybos
darbuotojus. Vyriausybés programoje yra jvardijamas poreikis diegti valstybés tarnyboje kompetencijy
model] bei pabréziama biitinybé siekti ] rezultatus orientuotos tarnautojy veiklos, norima kurti
efektyvias tarnautojy motyvavimo, darbo uzmokescio sistemas. DaZnai visuomenés ir Ziniasklaidos
nuomonés yra, kad valstybés tarnautojai — nekompetentingi, tingiis, abejingi interesantams,
korumpuoti. Tai labai silpnina valstybés tarnautojy motyvacijg ir trukdo j valstybés tarnyba pritraukti
gabiausius, perspektyviausius darbuotojus. Niekas kitas, o tik Zmonés — darbuotojai, jgyvendina
organizacijos politika, padeda pasiekti uzsibréztus tikslus ir auksta rezultatyvumo lygj (Daniené, 1999,
p.43). Noras pagerinti vieSojo sektoriaus organizacijy veiklg priklauso nuo sugebéjimo sékmingai ir
tinkamai motyvuoti darbuotojus. Viesojo sektoriaus motyvacija suprantama kaip ,,individo polinkis
reaguoti j iSskirtinius ir unikalius motyvus, kylancius vieSosiose institucijose (Vaitkeviciaité, 2001,
p.139). Taigi, motyvavimg galima apibudinti kaip procesg, kuris skatina valstybés tarnybos darbuotoja

atlikti veiksmus, kurie atitinka visuomeninj interesa ir Kartu patenkina jo asmeninius poreikius.
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Lietuvos vieSosios institucijos, norédamos kuo efektyviau tenkinti pilieciy poreikius, turi ieskoti budy,
kaip didinti tarnautojy darbo motyvacija. Motyvuoti valstybés tarnybos darbuotojai gali lemti aukstus
organizacijos pasiekimus, gerinti vieSyjy paslaugy teikimo kokybe¢. Valstybés tarnybos motyvacija
svarbi ne tik paskiriems darbuotojams, bet taip pat daro jtaka veiklos produktyvumui, vadybinei
praktikai, atskaitomybei bei pasitikéjimui valdzia (Palidauskaité, 2008, p. 25). Visuomenés valdzios
atstovams keliami vis didesni reikalavimai, nes nuo jy priimty sprendimy, darbo kokybés priklauso
visos visuomenés gerové. Bet tik tinkamai motyvuoti tarnautojai gali pasiekti organizacijos tikslus,
gerinti vieSyjy paslaugy teikimo kokybe. Todél valstybés tarnautojy motyvacija ir valstybés tarnybos
motyvacija dabartiniu laikotarpiu jvardijama kaip vienas i§ aktualiausiu vieSojo administravimo ir
vieSosios vadybos klausimy. Taciau démesys Lietuvos vieSojo sektoriaus ir atskirai valstybés
tarnautojy motyvacijai bei motyvavimui néra pakankamas (Palidauskaité, 2008, p. 25).

Darbe analizuojama problema sietina su situacija kuomet dabartinéje teisinéje bazéje numatytos
valstybés tarnautojy motyvavimo priemonés néra efektyvios, kaip tuo tarpu valstybés tarnautojy
motyvacija viena i§ pagrindiniy priemoniy didinant efektyvuma.

Darbo tema — ,,Valstybés tarnautojy motyvacijos analizé: Kretingos rajono savivaldybés atvejis*

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir jvertinti valstybés tarnautojy motyvavimo priemones, remiantis
Kretingos rajono savivaldybés atveju.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy motyvacijos bei motyvavimo sampratg ir reikSme.

2. ldentifikuoti motyvavimo priemones ir metodus.

3. Sanalizuoti valstybés tarnybos motyvavimo vadybines ir teisines ir prielaidas.

4. Istirti Kretingos rajono savivaldybés administracijos darbuotojy motyvavimo priemones ir
nustatyti pagrindines problemines sritis.

Darbe naudoti tyrimo metodai:

o mokslinés literatiiros analizé;

(@]

teis¢s akty analize;

lyginamoji analizg;

o

atvejo tyrimas;

O

o anketine apklausa.

Tyrimo hipotezé — Kretingos rajono savivaldybéje taikomos valstybés tarnautojy motyvavimo
priemonés nesudaro prielaidy valstybés tarnautojy motyvacijos didinimui.

Darbe naudota literatira. Motyvacijos esm¢, motyvacijos teorijos, motyvavimo metodai ir
priemonés nagrin¢jami remiantis lietuviy (Bagdono, Bucitnienés, Matuzienés, Palidauskaités,

kt.) ir uzsienio ( Davis, Dessler, Gordon, Parsons, Simon, Robbins, Thom, Perry ir kt.) autoriy darbais.
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Nagrin¢jamas Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas ir kiti darbuotojy motyvacija
reglamentuojantys teisiniai aktai.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys dalys, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sarasas
bei priedas. Jvade apzvelgiamas temos aktualumas, jvardijamas darbo tikslas, i$sikeliami uzdaviniai.
Pirmoje dalyje aptariama: motyvacijos ir motyvavimo samprata, analizuojama poreikiy ir motyvy
svarba zmogaus aktyvumui, aptariamos motyvavimo priemonés. Siekiant geriau suprasti paskaty
jvairove ir jy itaka darbuotojy motyvavimui, apzvelgiami pagrindiniai motyvacijos teorijy bruozai.
Antrojoje darbo dalyje analizuojami valstybés tarnautojy motyvavimo aspektai galiojanciuose
Lietuvos Respublikos teisés aktuose, apzvelgiama motyvacijos sistema kity Saliy valstybés tarnybose.
Trecioje dalyje teoriniams teiginiams pagristi atlikta valstybés tarnautojy apklausa pasirinktuose
Kretingos rajono savivaldybés administracijos padaliniuose. Pateikiami ir analizuojami atlikto tyrimo

rezultatai, pateikiami apibendrinimai. Darbo pabaigoje pateikiamos i$vados ir rekomendacijos.
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1. MOTYVACIJOS TEORINIAI ASPEKTAI

Pirmame skyriuje apzvelgiamos motyvacijos sampratos istorinés iStakos, nagrin¢jama, kokie
vidiniai veiksniai skatina zmogy imtis veiklos. Analizuojamas poreikiy, motyvy bei motyvacijos
tarpusavio rySys, pateikiama darbo motyvacijos ir motyvavimo samprata. Taip pat aptariamos
pagrindinés motyvacijos teorijos, kuriomis ir Siandien remiasi tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus

organizacijos, siekdamos suprasti darbuotojy poreikius, liikescius ir kurdamos motyvavimo sistemas.

1.1 Motyvacijos samprata ir koncepty jvairové

Poreikiai, motyvai ir motyvavimas yra bene pagrindinés sgvokos, vartojamos analizuojant
darbuotojy motyvacija. Jau senovés mastytojai didelj démesj skyré aisSkinantis zmogaus aktyvumo
iStakas. Daugelis jy teige, kad pagrindiné jéga, vercianti individg veikti yra jo poreikiai. Darbuotojy
motyvacija yra sudétingas reiSkinys, tad jam paaiSkinti yra sukurta daug jvairiausiy teorijy.
Amerikie¢iy psichologas Abrahamas Haroldas Maslow paskelbé vieng i§ svarbiausiy motyvacijos
poreikiy teorijy. Maslow kaip humanistinés psichologijos atstovas savo darbuose orientavosi j neriboto
zmogiSkojo kiirybinio potencialo atskleidima, asmeniniy aspiracijy, sveiko ir s¢kmés lydimo Zmogaus
poreikiy refleksija, vidinés motyvacijos svarbg. Maslow motyvacijos sistemos teorijoje grieZta
struktiira bei asmens vidiniy poreikiy diferenciacija j penkis lygmenis: fiziologiniai poreikiai, saugumo
poreikiai, meilés ir bendravimo poreikiai, savivertés poreikiai, saviraiskos poreikiai. Sie faktoriai yra
apibréziami ir susisteminami hierarchine tvarka. Patenkinus pirminés grupés poreikius pereinama j kitg
etapa. Motyvacijos poZiliriu teorija remiasi prielaida, jog nepatenkintas poreikis sukelia frustracija,
tampa skatinan¢iu, motyvuojanciu veiksniu. Maslow pabrézia motyvaciniy priezas¢iy nuoseklig
evoliucija, kitaip tariant, vyksta veiksniy sudétingéjimas ir augimas viena kryptimi, nuo Zemiausiyjy
iki auks$Ciausiyjy motyvaciniy indikatoriy  (Vanagas, 2014, p. 321). Taigi, Maslow pabrézia
hierarchijos svarba — nepatenkinus pirminiy poreikiy, negalima kilti toliau. Kitas svarbus pozymis,
susijgs su saviraiSkos poreikiu, yra tas, kad Maslow pozitriu, saviraiSkos potencialas motyvacijos
pozitriu slypi kiekviename zmoguje. “Visi jrodymai, kuriuos turime, atskleidzia, jog beveik
kiekviename zmoguje, ir neabejotinai kiekviename kiudikyje, egzistuoja impulsas sveikatai, valia
augimui bei Zmogiskojo potencialo realizavimui® (Vanagas, 2014, p. 322). Pasak Kermally, ,kai
kuriais atvejais Zzmonés, pavyzdziui, Rembrantas ar Van Gogas, sieké savo saviraiskos poreikio, nors ir
nesugebéjo visiSkai patenkinti fiziologiniy poreikiy*“ (Kermally, 2015, p. 31). Remiantis autoriumi,
nagrin¢janciu istoring mintj, daroma prielaida, kad yra atvejy, kurie paneigia grieztos hierarchijos
idéja, menui atsidave zmonés, ne visai patenking Zemesniy grandziy poreikius, atsiduoda
aukstesniesiems, pereidami prie saviraiskos. Zmogaus aktyvumo determinizmo prieZastis tyré

Aristotelis, Demokritas, Lukrecijus, Platonas, iSskirdami poreikj, kaip gyvenimo mokytoja.
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Demokritas poreikj (reikme¢) nagringjo kaip pagrinding varomajg jéga, kuri ne tik emocinius
iSgyvenimus paverté veiksmu, bet iSmiklino Zmogaus prota, iSugdé kalba ir darbo igiidzius. Poreikiy
nebuvimas galé¢jo zmogy palikti pirmykstéje buisenoje. Biidamas aktyvus zmogus sugeba pasiriipinti
savimi, o kartu teikia socialing naudg ir visuomenei. Poreikiy atsiradimas inicijuojamas nuolat
kintan¢iy aplinkos salygy (Savareikien¢, 2003, p. 27). Sokratas teige, kad kiekvienam zmogui badingi
poreikiai, troskimai ir siekiai. Anot mastytojo zmogus privalo stengtis minimalizuoti savo poreikius ir
tenkinti juos tik tada, kai jie tampa i§ tikryjy gyvybiskai svarbiis (Savareikiene, 2003, p. 28).
Aristotelis aiSkindamas zmogaus elgesio mechanizmg pasistiméjo | priekj. Jis teige, kad siekimas
susijes su tikslu, kurj Zmogus jkiinija mintyse ir vaizdinyje: ,,néra nieko, kas neturéty kokio nors
tikslo” (Savareikien¢, 2003, p. 28). Jeigu potraukiai yra jsisamoninami, tai jie tampa norais. Vélesnio
laikotarpio mokslininkai, tokie kaip Golbach, Gelvecij, Cerni¢evskij gilinosi j zmogaus aktyvumo
determinizmo prieZastis ir aktualizavo poreikiy tenkinimo problema norais (Savareikiené, 2003, p. 28).
Golbach nuomone, poreikiai yra zmoniy valios, potraukiy ir protinio aktyvumo varomoji jéga. Jie
privercia Zzmogaus protg veikti, jausmus bei valig nukreipia tam, kad bty imtasi atitinkamy priemoniy
Zmogaus egzistencijai palaikyti. Nesibaigiantys Zmogaus poreikiai tarnauja kaip Saltinis jo aktyvumui
palaikyti. Kitas autorius Gelvecij zmogaus aktyvumo S$altiniu laiké potraukius, kurie atsiranda dél
patenkinty arba nepatenkinty poreikiy norais (Savareikiené, 2003, p. 29). Zmogaus poreikiams,
stengiantis suvokti jo elgesj, skyré Cerni¢evskij. Poreikiai, jo nuomone ,,padeda suvokti subjekto
santykius su objektu, nustatyti materialiniy ekonominiy salygy poveikj psichiniam ir dvasiniam
asmenybés vystymuisi. Su poreikiy vystymu jis siejo ir pazintiniy gebéjimy vystymasi. Siy laiky
psichologai teigia, kad Zmogus jaucia poreikj, iSgyvendamas psichologinj ar fiziologinj trikuma
(Sakalas ir kt., 2000, p. 107). Kasiulio ir Barvydienés teigimu, kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo

patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgesj i tikslo siekimg (zr. 1 pav.).

Poreikiai || s Motyvai " s Elgesys || Tikslas

Poreikiy patenkinimo rezultatas:

1. Pasitenkinimas <
2. Dalinis pasitenkinimas
3. Nepasitenkinimas

1 pav. Elgesio per poreikius modelis (Kasiulis ir kt., 2003, p.26).

Individai siekia tiksly jvairiais elgesio budais, taciau jy elgseng lemia panaSios priezastys —

aktyvumo, veiklos Saltiniai, tai yra poreikiai (Simon, 2003; Robbins, 2006; Kasiulis ir kt., 2003, p.
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26). Anot Jucevicienés (1996, p. 51) ,,zmogaus poreikiai — tai tokia individo jau¢iama vidiné jtampa,
kurig zmogus paprastai iSreiSkia mintimi - man reikia“. Suvoktas poreikis nusakomas noru. Bucitiniené
(1996, p. 9) poreikj apibuidina kaip ,,objektyvig butinybe, reikalaujancig patenkinti organizmo
gyvybingumo palaikymg ir vystymasi bei asmenybés tobulinimg* Jie yra zmogaus aktyvumo Saltinis.
Motyvacijos teorijos bandé suklasifikuoti poreikius tam tikrais kriterijus. Mokslininkai pazymi, kad
visus poreikius galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes: pirminiais poreikiais - pagrindinius fizinius
poreikius; antriniais poreikiais - socialinius bei psichologinius poreikius. Fiziologiniai poreikiai -
7zmogaus poreikiai, reikalingi iSgyventi: maistas, vanduo, oras, miegas, scksualiniai santykiali,
saugumas ir palanki kinui temperatiira. Sie poreikiai yra esminiai, biitiniausi ir yra svarbiis Zmogaus
egzistencijai. Jie yra universalis, ta¢iau konkretiems asmenims gali skirtis savu intensyvumu. Antriniai
poreikiai yra silpnesni. Taiau ne visi autoriai sutinka su Siuo teiginiu. Manoma, kad tokie poreikiai
daugiau atstovauja dvasios ir proto nei fizinio kiino poreikiams. Jucevi¢ienés (1996, p. 95) teigimu
,,daugelis socialiniy ir psichologiniy poreikiy pasireiskia asmenybei subrendus (pasisekimo, pagarbos,
prisiri§imo, pripazinimo, valdzios, pareigos, meilés, karjeros poreikis ir pan.)‘‘. Pirminiai poreikiai yra
jgimti, o antriniai priklauso nuo patirties. Zmoniy patirtis skirtinga todél antriniai zmoniy poreikiai yra
Zymiai jvairesni negu pirminiai. Taip pat teigiama, kuo antriniai darbuotojy poreikiai yra intensyvesni
tuo sudétingesnis yra jo motyvavimo mechanizmas. Tod¢l tuo sunkiau ji gristi biheviorizmu ir vis
daugiau teorinés atramos reikia ieSkoti humanistingje psichologijoje. BarSauskiené (1999, p. 80)
pazymi, kad zmogaus poreikiai yra motyvacijos pagrindas. Kiekviena organizacija, sieckdama savo
tiksly, turi uztikrinti Zmoniy poreikiy stimuliuojant] patenkinimg. Poreikiy patenkinimas skatina
Zzmones dirbti, o kai jie nepatenkinami, zZlugdoma darbuotojy iniciatyva. Vadovai, siekiantys efektyviai
vadovauti Zmonéms, turi gerai suprasti jy poreikiy prioritetus, zioti poreikiy klasifikacijg. Taip pat
svarbu zinoti, kaip poreikiai gali biiti geriausiai patenkinami darbe ir kokig jtaka zmogaus poreikiams
turi jvairios motyvacijos formos (BarSauskiené, 1999, p. 80). ,,Darbuotojai bus motyvuoti dirbti tik tuo
atveju, kai darbas bus kelias, vedantis prie jiems svarbaus poreikio patenkinimo** (BarSauskiené¢, 1999,
p. 99). Kita svarbi sgvoka, kurig bitina aptarti analizuojant darbuotojy motyvacijg ir paskatas
organizacijose — motyvas. Tarptautiniy zodziy zodyne motyvai apibréziami kaip ,,veiklos stimulai,
susij¢ su individo poreikiy tenkinimu — aktyvuma skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos
arba vidaus veiksniai; materialis arba idealtis tikslai; individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo
priezastis, kurig suvokia pats zmogus“ (Vaitkevi¢iate, 2001, p. 656). Anot Simon (2003, p. 183),
motyvai reiskia tai, kas ver¢ia zmogy laikytis tam tikros veiksmy sekos, taigi kiekvienas veiksmas yra
motyvuotas. Taciau rySys tarp motyvy ir veiklos ne visada yra paprastas; tarp jy yra iStisa grandiné
jvykiy ir aplinkos salygy. Juceviciené (1996, p. 96) taip pat pazymi, kad motyvas yra sudétingas
darinys. Kai yra valentingumo faktorius, atsiranda vidiné paskata — teigiamas objekto jvertinimas ir

energija jo siekti, veikti. Veikimo programos parengima salygoja psichofiziologiniai vertinimo
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mechanizmai — kognityviniai, emociniai ir kt. Jie vertina tiek vidinius, tiek iSorinius signalus
(Juceviciene, 1996, p. 96). Motyvo struktiira, anot JovaiSos, yra tokia: signalo priémimas — jvertinimas
— programa — paskata — tikslas — veiksmas. N¢ vienas $ios grandinés elementas, paimtas atskirai, negali
biti pavadintas motyvu, nes motyvas yra jy sgveika. Reikéty pripazinti, jog JovaiSos (Juceviiengé,
1996, p. 97) motyvo apibrézimas yra gana iSsamus ir pakankamai priimtinas. Anot autoriaus, motyvas
yra ,,veiksmo priezastis, kylanti d¢l asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, interesus,
vertybes, tikslus, sgveikos®“. Taigi motyvas — ,,veiksmo bei poelgio vidiné priezastis. Kita vertus,
motyvus galima apibrézti kaip asmens poreikiy siekio iSraiSka, kai zmogus suvokia savo elgesio,
veiklos prasme¢‘* (Juceviciené, 1996, p. 97). Kitos dvi svarbios sgvoka Siame darbe yra motyvacija ir
motyvavimas, todél plaCiau reikéty aptarti ir jas. Bucitnienés (1996, p.7) teigiamu, motyvacijos
sgvoka gimé¢ marketingo, kuris dar tuo metu nebuvo taip vadinamas, srityje. Ja perémeé darbo
psichologai ir sociologai, skatinami postteiloristiniy jmoniy, kurios, sickdamos sékmingai vystytis,
pajuto, kad reikia kitaip valdyti Zmoniy iSteklius. Pats Zodis motyvacija, kuris dabar yra labai paplites,
atsirado tik apie dvideSimtuosius XX a. metus. Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie iSSaukia
tai ,,kas verCia veikti (Bucitiniené, 1996, p. 7). Motyvacijos pradiné sgvoka reiské visumg veiksniy,
itakojanciy ekonomikos veikejy, o ypatingai vartotojy elgesi. Motyvacijos mokslas ir jo metodai sieke
paaiskinti realias pirkéjy elgesio priezastis. Tarptautiniy Zodziy Zodyne motyvacija apibréZiama kaip
»elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj veikia jvairlis motyvai ar jy visuma“
(Vaitkeviciate, 2001, p. 656). Owen, Froman ir Mascow pazymi, kad kalbant apie motyvacija
i§skiriami du komponentai — energija ir kryptis. Jy nuomone, motyvacija apima veiksnius, kurie
suzadina elgesj norint pasiekti tikslg (BarSauskiené, 1999, p. 77). Panasiai motyvacijg apibrézia ir
Leonien¢, teigdama, kad tai yra ,poreikis ar vidin¢ paskata, kuri skatina veikti siekiant tam tikro
tikslo* (Leonien¢, 2001, 26, p. 144). Anot Kasiulio ir Barvydienés, motyvacija, tai elgesio skatinimo
sistema, kurig sukelia jvairtis motyvai (Kasiulis, 2003, p.26). Robins (2006, p. 374) motyvacijos
savoka glaudZiai sieja su poreikio terminu. Anot autoriaus, ,,motyvacija yra noras kazka padaryti ir jj
lemia veiksmo galimybé patenkinti poreikj. Pastarasis Siuo atveju suprantamas kaip fiziologinis ar
psichologinis deficitas, dél kurio tam tikri rezultatai ir atrodo patrauklas‘‘ (Robbins, 2006, p. 374).

Motyvacijos procesas pavaizduotas 2 paveiksle:

Nepatenkintas |y Jtampa I 5 Paskatos Paieska Sumazéjusi

poreikis

Patenkintas
poreikis

jtampa

2 pav. Elementarusis motyvacijos procesas (Robbins, 2003, p.66).

Nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kuri skatina tam tikras Zmogaus paskatas. Sios paskatos
suzadina konkrecius tikslus, kuriuos jgyvendinus poreikis patenkinamas ir sumazinama jtampa. Kuo
didesné jtampa, tuo intensyvesné veikla reikalinga Siai jtampai sumazinti (Robbins, 2003, p. 374).
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Savareikiené ir Dubinas pateikia tokia motyvacijos proceso seka: nepatenkintas poreikis — iskeltas
tikslas — atliekami veiksmai — tikslo pasickimas (Savareikien¢, 2003, p. 6). Robbins pateiktas
motyvacijos procesas nurodo, kad kilus poreikiui atsiranda jtampa, kuri sumazéja patenkinus poreikij.
Tuo tarpu Savareikiené ir Dubinas savo darbe poreikj sieja su tikslo siekimu. Abiejuose aiskinimuose
proceso startiné pozicija — darbuotojy nepasitenkinimas, kuris orientuoja siekti tiksly, kad patenkinty
poreikius. Panasiai motyvacijos ir poreikio rysj aidkina ir Zelvys. Autoriaus teigimu, motyvai yra
susije su individo poreikiy patenkinimu (Zelvys, 2003, p. 51). Motyvacija besidomintys mokslininkai
daugiausiai démesio skiria zmoniy poreikiams ir jy patenkinimo buidams. Vienu i$ jpras¢iausiy budy
isskiriamas darbas. Zmong¢s dirba tam, kad uZsidirbty pragyvenimui ir galéty patenkinti batiniausias
savo kasdieninio gyvenimo reikmes. Taciau dazniausiai darbine veikla siekiama ne vien tik patenkinti
elementarius poreikius. Zmonés dirba ir tam, kad jgyty pripaZinima ir galia, aukStesnj statusa
visuomenéje ir kt. Travino ir Djetlovo nuomone, motyvacija — ne kas kita, kaip darbuotojo stengimasis
savo poreikius patenkinti darbu (Matuziené, 2004, p. 144). Frances motyvacija apibrézia kaip siekiy
visuma, kuriuos darbuotojas susieja su savo tarnyba. Kiekvienas i§ S$iy siekiy turi tikimybinj
koeficienta, kuris leidzia jsivaizduoti tuos siekius realizuotus savo darbe, atlieckamose funkcijose,
matyti, kaip $is darbas pripazjstamas organizacijoje ir pan. Frances siekj jvardija kaip nesagmoningg ir
neuz¢iuopiamg steb¢jimu reiskinj. Pasak mokslininko, tik veiklos tikslas, t.y. rezultatas, pasiekiamas
darbe, yra sagmoningas ir apraSomas. Rezultatai turi skirtingg poveikio jéga atskiroms darbuotojy
kategorijoms, net atlickantiems tg patj darbg (Bucitiniene, 1996, p. 18). Vyrauja nuomoné, kad darbo
motyvacija yra susijusi su klausimu, kod¢l zmonés kg nors daro (arba susilaiko nuo veiksmy), o
motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkimg tam, kad biity pasiektas norimas
,movere* (judéti, versti) (Sakalas, 1998, p. 248). Tiek angly, tiek pranciizy kalboje terminu
»motivation® apibiidinama ,,tai, kas motyvuoja* t.y. energija, veikianti individo veikla ir procesus,
metodai bei poveikio priemonés motyvacijai didinti, todél sitiloma atskirti dvi sgvokas: poveikj
darbuotojy motyvacijai — darbuotojy motyvavimg; poveikio metodus ir prie mones — motyvavimo
metodus ir motyvavimo priemones (Marcinkeviciaté, 2004, p. 14). Anot A.Sakalo ir V. Silingienés
motyvavimas, tai savo ir kity veiklos skatinimo procesas, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly
(Sakalas ir kt., 2000, p. 107). Pranctizy mokslininko Cuendet teigimu — motyvavimas i§ sgmoningy ir
nesagmoningy zmogaus jégy kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uZduotimi ir sglygoja jo
skirtingy kryp€iy motyvacijos teorijoms ir atskleidzia darbo motyvacijos esme, jvertindamas jos
pagrindinius elementus: jy kilme ir individo rySius su uzduotimi.

Apibendrinant galima teigti, jog visos aptartos sgvokos yra glaudziai susijusios tarpusavyje.

Poreikiai turi didele reikSme¢ Zmogaus aktyvumui, poreikiai suprantami kaip Zmoniy elgesio motyvai.
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Poreikis aktyvina Zzmogy konkreciai veiklai. Motyvas susijes su poreikiy tenkinimu ir lemia veiklos
krypti. Nuo motyvy priklauso kokio stiprumo bus motyvacija. Apie motyvacija kalbama kaip apie
jéga, siekiant jvykdyti tam tikrg uzduotj arba kai Zzmogus nori pasiekti tikslag. Motyvavimas - metodai
ir priemonés motyvacijai didinti, jis lemia zmogaus elgesio orientacijg ir pokycius. Siekiant efektyviai
motyvuoti darbuotojus, reikia suprasti Siuos veiksnius, turincius jtakos darbuotojo elgesiui, veikos
kryp¢iai bei intensyvumui.

Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys, jam paaiSkinti sukurta daug teorijy. Visos jos
yra teisingos, taCiau néra vieningos, visa apimancios motyvacijos teorijos. Kadangi motyvacija
priklauso nuo skirtingy individy, aplinkos, salygy, laiko, todél ji néra pastovi, o nuolatos kinta. ,,Nuo
XIX a. pradzios darbuotojy motyvavimas peré¢jo ne vieng istorinés bei konceptualiosios raidos etapa,
kuriame vyravo viena ar kita moksliné mintis‘‘ (Marcinkevicitité, 2004, p.136). Darbe aptariamos trys
pagrindinés motyvacijos koncepcijos skirtingais laiko tarpais, Sios koncepcijos turi skirtingg poziiir] i
darbuotoja, skirtingas vertybes ir skirtingas skatinimo priemones (Bagdonas, Bagdoniene, 2000, p.
125). XIX a. pabaigoje industrializacija salygojo darbo kultira, kurioje visi zmonés (ir visos
organizacijos) yra pana$iis. Darbuotojai yra mechanizmo, kuris, siekia nustatyty tiksly, turi biti
kruopsciai organizuotas. Kadangi Zzmonés yra panasis, tai panaSis ir sprendimy biidai. GarsiausioS
motyvacijos teorijos atsirado XX a. viduryje, bet jy pradininku galima laikyti Taylor. Jis mokslinio
darbo organizavimo teorijoje teigé, jog ,,darbininkai uzduotis atliks geriau, jeigu jy darbo uzmokestis
priklausys nuo darbo rezultaty‘‘. Pagal Taylor darbo organizavimo principus, svarbiausia ,,efektyvus
darbo uzduociy atlikimas konkrecioje darbo vietoje‘‘. Geriausias darbuotojas - tiksliai vykdo jam
patikétas uzduotis ir uz tai gauna darbo uzmokestj. Darbo motyvacija apsiriboja tiksliu vykdymu ko
reikalaujama i§ darbininko. Zmoniy interesai paprasti: jis nori turéti darba, kuris jam ir jo Seimai
garantuoty pragyvenimag (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 125). Ir Siandien Taylor turi nemazai
pasekeéjy, nors vélesni mokslininky darbai jrodé, kad Zmogus ne masina, motyvuojama vien komandy,
bausmiy ir atlyginimo. Negalima apsiriboti vien darbo organizavimu ir nekreipti démesio j darbuotoja.
Siy autoriy tyrimai jrod¢, jog sudétingesné yra Zzmoniy santykiy problemos, o ne darbo organizavimo
sistemos organizacijoje. Maslow ir McGregor darbai padéjo pamatus antrosios kartos darbo
motyvacijos koncepcijai. Si koncepcija pazymi, kad Zmonés negali biiti vienodi, panasios gali biiti tik
kai kurios jy savybés, kurias galima atpazinti ir sugrupuoti. Septintajame deSimtmetyje paskelbtos
Likert, Leavitt, Rogers, Vroom teorijos sutelké démesj j zmogy ir jo elgesio motyvus ir jrodé, kad
bitina priziaréti darbo organizavimo sistema. Sios teorijos turi skirtumy, ta¢iau jas sieja bendras
pozilris — ,,tobuléjant Zmogui, sudétingesni darosi jo poreikiai, lukesciai, veiklos organizavimas‘‘.
Devintajame deSimtmetyje griztama prie Herzberg tyrimy iSvady. ,,Neabejojama darbo uzmokescio,
premijy poveikiu darbuotojy motyvavimui, ta¢iau akcentuojama darbo turinio ir individo savigarbos,

jo nuopelny pripazinimo svarba‘‘ (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 126). Galima teigti, kad teorijos
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apima ne tik iSoring, bet ir viding motyvacijg, atskleidziancig darbuotojo asmenyje gliidinCius ir
pasitenkinimg darbu lemiancius Saltinius. Teigiama, jog Zmonés troksta saviraiSkos ir jiems biitina
suteikti daugiau autonomijos, skirti sudétingas ir didelés atsakomybés uzduotis. Vidiné motyvacija
priklauso nuo paties zmogaus, o iSorinius atlygius teikia organizacija. Vadovai privalo suvokti, kad
vidiné motyvacija biidinga ne visiems darbuotojams, organizacijose dirba zmoniy, kuriy pagrindinés
motyvavimo priemonés yra darbo uzmokestis ir geros darbo salygos. ,,Klaidingas vadovo supratimas
apie tai, kas motyvuoja vieng ar kitg darbuotoja, gali tapti nes¢kmingo darbo priezastimi ‘* (Bagdonas,
Bagdoniené, 2000, p. 126). Motyvacijos koncepcijy raidos etapy pagrindiniai bruozai apibendrintai
pavaizduoti 1 lenteléje.

1 lentelé. Motyvacijos koncepcijy raidos etapy pagrindinés charakteristikos (Bagdonas ir kt., 2000, p. 125).

Pirmos kartos Antros kartos Trecios kartos
motyvacijos koncepcijos | motyvacijos koncepcijos motyvacijos
(1900 - 1950) (1950 — 1990) koncepcijos
(po 1990 m.)
Epocha Industrializacija Zmogiskuyjy santykiy Sisteminis mastymas ir
(Zymiausias atstovas — judéjimas (Zymiausieji globalingé vizija
F.Taylor) atstovai — A.Maslow, (intuityvioji vadyba)
F.Herzberg)
Pozitris j | Visi darbuotojai panasiis Visus individus galima Kiekvienas individas
darbuotoja suskirstyti j dideles grupes | skirtingas
Identiski sprendimai Sprendimus salygoja Unikaliis sprendimai
visiems darbuotojams situacijos kiekvienam sudétingos
socialinés — ekonominés
sistemos asmeniui
Svarbiausi | Baimé/Likesciai Darbuotojy pazinimas Saviraiskos galimybés
motyvacijos | Materialinés arba Darbuotojy adaptacija Vidiné motyvacija
svertai finansinés priemonés Dalyvavimo pripaZinimas

Kaip matyti i§ 1 lentelés, nuo dvideSimto amziaus pradzios iki §iy dieny poziiiris ] darbuotoja
nuolat keitési. Tuo paciu kito biidai, kuriais organizacija skatino savo darbuotojus dirbti ir siekti
efektyvumo. Pagal tai, kuo grindZiamas Zmogaus elgesys darbe, kokios jo prieZastys, motyvacijos
teorijos gali buti skiriamos j dvi pagrindines kryptis: turinio ir proceso. Turinio teorijos apraSo, kas
duoda Zmogui impulsg elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos parodo, kaip skatinamas Zmogaus
elgesys. Aiskinant darbuotojy motyvacija, turinio teorijose pirmiausia domimasi konkreciy poreikiy
prigimtimi, 0 proceso teorijose — poreikiy ir motyvy realizavimu ir galiausiai konkreciais elgesio
biidais (Kasiulis, 2003, p. 27). Toliau darbe placiau apZvelgiamos garsiausios, labiausiai pripazintos ir
placiai taikomos motyvacijos teorijos, iSskiriant ankstyvasias ir Siuolaikines teorijas. XX a. SeStasis
desimtmetis buvo turtingas kuriant motyvacijos koncepcijas. Tuo laikotarpiu buvo suformuluotos trys
konkrecios teorijos, kurios kritikuojamos ir abejojama jy pagristumu, vis dar geriausiai paaiSkina

darbuotojy motyvacija. Tai poreikiy hierarchijos teorija, teorija X ir teorija Y bei dviejy veiksniy
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teorija. Nuo to laiko buvo sukurta labiau pagrijsty motyvacijos paaiskinimy, tatiau Sias teorija biitina
apzvelgti del dviejy priezasciy: tai pagrindas, ant Siy teorijy iSaugo Siuolaikings teorijos; aiSkindami
motyvacija, vadovai praktikai, reguliariai naudoja $ias teorijas ir jy terminologija (Robbins, 2003, p.
66). Vienas zinomiausiy motyvacijos aiSkinimo budy yra Maslow poreikiy hierarchijos teorija.
gali buti klasifikuojami | grupes pagal penkis hierarchijos lygius, kurie sudaro piramide. Poreikiai
iSsidésto nuo zemiausiy — fiziologiniy iki auksciausiy — saviraiSkos. Nepatenkintas poreikis tampa
motyvacijos Saltiniu. Kai poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa aukstesnio lygio poreikis.
Jei fiziologiniai poreikiai, tokie kaip alkis ar troSkulys, néra patenkinti, individas yra pasiruoses
rizikuoti savo saugumu, kad rasty maisto. Jei fiziologiniai poreikiai yra patenkinti, individas stengsis
uztikrinti savo materialinj sauguma. Kai tai bus pasiekta, socialiniai poreikiai taps motyvacijos Saltiniu
ir t.t. (Handy, 1993, p. 39). Maslow pateiké, zmoguje egzistuojancia, penkiy poreikiy hierarchijg
(Robbins, 2003, p. 66):
o Fiziologiniai poreikiai: alkis, troskulys, busto, sekso ir kiti kiino poreikiai.

Saugumo poreikiai: apsisaugojimas nuo fizinés bei emocinés zalos.

(@]

o Socialiniai poreikiai: prisiriSimas, priklausymo jausmas, pripazinimas ir draugyste.

O

Pagarbos poreikiai: vidiniai veiksniai, tokie kaip savigarba, autonomiskumas bei s¢kme, ir
iSoriniai, tokie kaip statusas, pripazinimas ir démesys.

o Savirealizacijos poreikiai: siekimas tapti tuo, kuo Zzmogus pajégus tapti; tobuléjimas, savojo
potencialo siekimas ir saves patenkinimas.

Zelvio (2003, p. 80) teigimu, dalis vadovy linke manyti, jog darbuotojams labiausiai riipi
patenkinti Zemesniuosius poreikius, dél tos prieZasties jie dazniau orientuojasi | materialinj skatinimg
bei saugumo uztikrinimg, nepakankamai démesio skiriant pavaldiniy savigarbos ir savirealizacijos
poreikiams (Zelvys, 2003, p. 80). Patys darbuotojai, daznai patys skatina tokj pozidrj, reik§dami
nepasitenkinimg dél atlyginimo ir darbo saugumo. Maslow idéjos nebuvo betarpiSkai siejamos su
organizacijomis, taciau veélesniuose jo ir jo pasekéjy darbuose poreikiy rangavimo teorija buvo
pritaikyta organizacijose darbo motyvacijai pagristi. Pagal Maslow aukstesnio lygio poreikiai
(pagarbos ir saviraiSkos) yra tie pagrindiniai stimulai, kurie mobilizuoja Zmogy darbui organizacijose,
ir todél organizacija, norinti geriau panaudoti jos nariy potencialg, privalo sudaryti salygas tiems
poreikiams skatinti. Kaip humanistas, Maslow ] pirmagjg vietg i§kélé asmeny gerove, antroje vietoje
palikdamas organizacijos tikslus. Maslow savo darbuose pagrindé nuostatg, kad zmoniy saviraiskai
organizacijoje labai svarbus yra jy dalyvavimas organizacijos valdyme (Robbins, 2003, p. 66).
Humanistinis Maslow ir jo pasekéjy pozilris naujojoje organizacijy teorijoje padéjo suformuoti
Zzmoniy santykiy teorija besiremiancig tokiais principais (Domarkas, 2003, p. 45) Organizacijy

teorijoje biitina atsizvelgti ] esminius zmogiSkosios prigimties bruozus, turint galvoje, kad
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reguliuojantis racionalumas jtakoja ir individualia motyvacija, ir kolektyvin] sugebéjimag pasiekti
organizacijos tikslus.

1. Visada egzistuoja tam tikras prieStaravimas tarp organizacijos ir jos nariy poreikiy — todél
pagrindinis vadybos tikslas rasti skirtingiems poreikiams bendrg vardiklj.

2. Organizacijy vadyba turi remtis organizacine demokratija, kurios esminis bruozas yra
didesnis organizacijos nariy jtraukimas j valdyma.

3. Organizacijoje pirmiausia turi biiti vertinamos demokratinés vertybés, antroje vietoje
paliekant instrumentines priemones, kuriomis siekiama didesnio veiklos efektyvumo, nasumo ar
produktyvumo.

Si teorija leido suprasti, jog Zmoniy motyvacija lemia platus poreikiy spektras. Vadovas
sickdamas motyvuoti, turi suteikti darbuotojams galimybe patenkinti poreikius tokiu biidu, kuris
salygoty ir organizacijos tiksly jgyvendinimg. Tai parodo, jog reikia atkreipti démesj j aukStesnio lygio
poreikius ir negalima apsiriboti vien ekonominémis poveikio priemonémis. Teorija nepaaikina paciy
poreikiy kilmé. Jeigu fiziologinius poreikius salygoja egzistencijos uztikrinimas, tai i§ kur ir kaip
atsiranda auksStesnio lygio poreikiai? Be to, kurio nors lygio poreikiy patenkinimas nesalygoja
automatiSko peréjimo prie auksStesnio lygio poreikiy: Zzmogy vienu metu gali motyvuoti skirtingy lygiy
poreikiai. Sunku paaiskinti Zmoniy demotyvacija, nes pasiekus tam tikra piramideés lygj, kelias atgal A.
Maslow teorijoje néra numatytas (Sakalas, 2000, p. 110). Taip pat yra neaiSku, ar Maslow poreikiy
tvarka yra universali, nepaisant kity faktoriy (tautybés, kultiiros, asmeniniy savybiy, vertybiy ir pan.).

Pagal teorijg X vadovas daro $ias keturias prielaidas (Robbins, 2003, p. 68):

o Darbuotojas i§ prigimties nekencia darbo ir, kai tik imanoma, stengiasi jo i§vengti.

o Kadangi darbuotojai nekencia darbo, juos reikia versti, kontroliuoti ir gasdinti bausmémis,
kad bty pasiekti pageidaujami rezultatai.

o Darbuotojas vengia atsakomybeés ir, jei tik jmanoma, stengiasi gauti oficialius nurodymus.

o Dauguma darbuotojy i§ visy su darbu susijusiy veiksniy labiausiai vertina sauguma ir per
daug nesistengia ko nors siekti.

Sios teorijos pagrindu formavosi poziiris j vadyba, grindziama atlygiu ir bausmémis, skatinimu
ir grasinimais, vertinimu ir kontrole. Taciau McGregor teigia, jog netgi Svelniausias tokio pozidrio j
vadybg variantas yra neefektyvus, kadangi neatsiZvelgia | socialinius ir egoistinius individy poreikius
(Denhardt, 2001, p. 137).

Remiantis teorijg Y vadovas daro Sias naujas prielaidas:

o Darbg darbuotojai gali laikyti nattiraliu dalyku, kaip poilsj arba Zaidima.

o Zmonés jsipareigoja siekti tiksly, patys sau vadovaus ir patys save kontroliuos.

Isipareigojimas siekti tiksly yra atlygio funkcija, susijusi su ty tiksly pasiekimu.
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o Tinkamomis saglygomis vidutinis Zzmogus iSmoksta ne tik prisiimti atsakomybe, bet ir jos
siekti.

o Daugelis Zzmoniy turi gebé¢jima priimti novatoriSkus sprendimus, ir tai nebiitinai yra vien tik
vadovy reikalas.

o Vidutinio zmogaus intelektualinés galimybés yra iSnaudojamos tik i$ dalies.

Organizacinis principas, kurj nurodo Sios prielaidos, yra sukiirimas tokiy salygy, kad individas
savo indéliu prisidédamas prie organizacijos tiksly siekimo, pasiekty ir savo asmeninius tikslus
(Denhardt, 2003, p. 138). Priklausomai nuo pasirinkto pozitrio, taikomos ir atitinkamos darbuotojy
motyvavimo priemonés organizacijoje.

Dviejy veiksniy teorija pasiiilé psichologas Herzberg. Jis istyré, kad darbuotojy pasitenkinimg ar
nepasitenkinima darbu lemia dvi skirtingos veiksniy grupés (Handy, 1993, p. 38). Siuos veiksnius
autorius pavadino higieniniais ir motyvaciniais. Higienos veiksniai susij¢ su aplinka, kurioje Zmogus
dirba. Organizacijos vykdoma politika, administravimas, darbo priezitra, darbo salygos,
tarpasmeniniai santykiai, atlyginimas, statusas ir saugumo uztikrinimas, tiesioginés kontrolés lygis
priklauso Siems veiksniams (Zelvys, 2003, p. 82). Nustatyti §iy veiksniy stiprumui, keliamas
klausimas: kodel dirbti c¢ia? Jeigu higieniniy veiksniy lygis nepakankamas, Zmogus jaucia
nepasitenkinimg darbu. Taciau tam tikri veiksniai nei$Saukia nepasitenkinimo, kai jiems neskiriamas
démesys, bet kai jie tinkamai panaudojami, tampa pasitenkinimo Saltiniu. Herzberg juos pavadino
motyvaciniais veiksniais (Handy, 1993, p. 38). Tai laim¢jimai, atsakomybé¢, pripazinimas, darbo
turinys, paaukstinimas ir asmenybés tobuléjimas (Zelvys, 2003, p. 82). Cia keliamas klausimas: kodél
dirbti geriau? I§ Sios teorijos iSplaukia, jog higieniniai veiksniai stiprina iSoring¢ motyvacija, o
motyvaciniai — viding, kuri yra zmogaus tobuléjimo Saltinis (Bendoriené, 2001, p. 12). Su darbo
aplinka susij¢ nepasitenkinimg keliantys veiksniai, o keliantys pasitenkinimg — su darbo turiniu.
Vadovas privalo Salinti nepasitenkinimo prieZastis, tuo paciu suteikdamas daugiau galimybiy
pasitenkinti darbu (Zelvys, 2003, p. 81). Herzberg dviejy veiksniy teorija priverté atkreipti démesj j
kai kuriuos labai svarbius darbo organizavimo aspektus, taciau nei§venge ir kritikos. Paaiskéjo, kad $i
teorija pasitvirtina tik taikant originalia Herzberg metodika. Abejojama, jog higienos veiksniai ir
motyvatoriai 1§ tiesy yra visiSkai vienas nuo kito nepriklausomi. Ne visiems zmonéms tinka toks
higieniniy ir motyvaciniy veiksniy suskirstymas. ,,Vienas ir tas pats veiksnys vienam zmogui gali
suteikti pasitenkinimg darbu, kitam — nepasitenkinimg‘‘ (Sakalas, 2000, p. 113). Marcinkeviéitité
(2004, p. 83) pazyméjo jog ,kiekvienas zmogus yra individas, savitai reaguojantis j skirtingus
motyvatorius. Tai priklauso nuo jvairiy veiksniy: jo vertybiy, nuostaty ir pan. Taciau darbo veiklos
poziiiriu galima iSskirti kelis gana pastovius asmenybés nuostaty, poziiiriy kompleksus, kurie vadinami

vt —

motyvacijos modeliais“ (Marcinkevi¢iate, 2004, p. 83). Siuos modelius tyrinéjo mokslininkas
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McClelland. Dar kitaip S$i teorija vadinama McClelland poreikiy teorija. Mokslininkas savo
motyvacijos modelj sieja su trimis, anot jo, Zmonéms svarbiausiais poreikiais (Kasiulis, 2003, p. 29):

1. Valdzios poreikis (angl.: need for power) pasireiskia troskimu daryti poveikj ir turéti jtakg
kitiems bei juos valdyti. Zmonés, turintys rysky valdZios poreiki, linke vadovauti. Jie labiau riipinasi
prestizu ir jtaka kitiems zmonéms, nei efektyvia veikla. Teigiamas lyderio jvaizdis turi pasireiksti jo
suinteresuotumu visos grupés tikslais, jy uzsibrézimu, pasiekimo uztikrinimu, nariy pasitikéjimo savo
jégomis bei kompetencijos formavimu, ir tai labai sustiprina jy darbo motyvacija.

2. Sékmés poreikis (angl.: high achievement needs). Zmonés jaudiantys nepaprasta nora
i18sikovoti sékme siekia asmeniniy laiméjimy, o ne atlygio uz sékme. Nagrinédamas pasiekimy poreikj,
McClelland pastebéjo, kad ,,zmonés kurie turi stipry §j rodiklj, skiriasi i$ kity zmoniy troSkimu viska
daryti geriau‘‘. Jie linke spresti sudétingas problemas ir prisiimti asmening atsakomybe uz sékme ir
nes¢kme nei leisti, kad rezultatas priklausyty nuo laimingy aplinkybiy ar kity Zmoniy veiksmy.
Tokiems Zzmonéms patinka uzsibrézti realius, taciau nelengvus tikslus, reikalaujancius pastangy.

3. Priklausymo poreikis (angl.: need for affiliation). Siuo poreikiu pasizymintys zmonés iesko
draugystés, jiems labiau patinka situacijos, kuriose bendradarbiaujama, o ne konkuruojama, bei troksta
santykiy, grindziamy dideliu tarpusavio supratimu. Siam poreikiui McClelland skyré maziausiai
démesio (Kasiulis, 2003, p. 29) .

Kiti autoriai $iuos poreikius vadina artimo bendrumo su kitais asmenimis, laiméjimy ir valdzios
poreikiais. Tokie poreikiai gali biti skirtingo stiprumo. Vienas gali dominuoti ir motyvuoti zmogaus
elgesi. Nuo asmenybés, nuo Zmogaus gyvenimiskos patirties, situacijos, intelekto priklauso valdzios ir
s¢kmés priklauso dalyvavimo poreikiy santykis. Gana gausiis tyrimy duomenys rodo, kad galima
daryti pakankamai pagristas prognozes, remiantis sékmés poreikio ir darbo rezultaty rySiu. Nors
valdZios ir priklausomybés poreikiai yra maziau iStirti, Siose srityse taip pat pastebéta désningumy.
Pirmiausia Zzmones, kuriy poreikis pasiekti tiksla yra didelis, teikia pirmenybe tokioms darbo
situacijoms, kuriose jie asmeniskai atsakingi uZ rezultatus. Antra, didelis poreikis kazka pasiekti, ne
visada parodo, kad toks Zmogus bus geras vadovas, ypac didelése organizacijose. Poreikis priklausyti
ir turéti valdzig yra glaudziai susije¢ su s€kmingu vadovavimu. Geri vadovai jaucia didel; valdZios
poreikj ir menka poreikj priklausyti.

Proceso motyvacijos teorijy pradininku laikomas psichologas Vroom, sukiires vadinamaja
lukesciy teorijg (Buditniené, 1996, p. 19). LikescCiy teorija — tai motyvacijos teorija, teigianti, kad
individai, priimdami sprendima, kurig elgesio alternatyva pasirinkti, renkasi tg, kuri, jy manymu, padés
pasiekti pageidaujamg rezultata (Leoniené, 2001, p. 145). Vroom motyvacija aprasé¢ kaip jéga,
susidedancig i$ trijy kintamyjy (Sakalas, 2000, p. 205). Vroom pateiké motyvacijos modelj (zr. 3 pav.):
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Lukes¢iai, Viltis, kad Laukiamas

kad rezultatai atlyginimo
pastangos duos vertingumas
duos norimg [ X laukiama X = | Motyvacija
rezultatg atlyginimag

3 pav. V. Vroom motyvacijos modelis (Sakalas ir kt., 2000, p.115).

Sandauga rodo, jog tam, kad dedamosios rezultatas biity lygus nuliui pakanka nors vienam
dydziui buti lygiam nuliui. Tuo biidu galima buti visiSkai demotyvuotu tarnyboje, kur dedamos
pastangos, netgi pasiekiami geri rezultatai, bet darbuotojas neturi vil¢iy buti pripazintu. Vadovas,
taikydamas Vroom modelj, turi detaliai i8analizuoti patj motyvacijos procesa ir sukurti tokj motyvacinj
klimatg, kuris leisty pasiekti norimg darbuotojo elgesj. Perry (1999, p. 88) teigimu, Kkiekvienas
darbuotojas, ateinantis dirbti, atsineSa savo ,lukesCiy krepSelj“, o vadovui svarbu suprasti to
krepSelio® turinj, nes biitent §iy likes¢iy tenkinimas ir yra salyga, lemianti darbuotojy jsitraukimg ir
ju lojaluma organizacijai (Perry, 1999, p. 29).

Teisingumo teorija isvysté J. S. Adams. Si teorija aiskina, kokia jtaka daro neteisingas atlygis uz
darbg jo kokybei, pozitriui j darbg (Targamadzé, 1996, p. 88). Atlyginimo uz darbg sistemoje
akcentuojamas atlygiy sazininguma, t.y., ar gautas atlyginimas atitinka jo jdétas sgnaudas. Sis
vertinimas susijgs su teisingumo ir neteisingumo samprata. Adams neteisingumag apibrézia taip:
»Zmogus jaucia neteisinguma, kai jo idéjimy nekompensuoja gautas atlygis® (Targamadze, 1996, p.
88). 4 paveiksle pavaizduota, kaip individas stengiasi i$spresti dél vienokio ar kitokio neteisingumo

atsiradusig jtampa:

Individas Individas Individas nori Individas
aptinka —>| jaudia jtampg [ sumazinti > veikia
neteisinguma itampa

4 pav. Neteisingumas, kaip motyvacijos procesas (Targamadz¢,1996, p. 89).

Individas supranta, kad yra vertinamas neteisingai, jaucia jtampa, kurig siekia sumaZinti arba
panaikinti, §i jéga stimuliuoja individo veiksmus.

Paprastai i$skiriami trys teisingumo atvejai (Targamadze, 1996, p. 88):

1. Teisingumas (darbo sgnaudos atitinka atlygj uz darbg ir tolygus kitam asmeniui).

2. Negatyvus neteisingumas (vieno atlygio ir jdéjimy santykis mazesnis nei kito, t.y. pirmasis
gaus ,,per mazai“ lyginant su antruoju).

3. Pozityvus neteisingumas (pirmojo atlygio ir jdéjimy santykis didesnis nei antrojo, t.y.
pirmasis gaus ,,per daug®, lyginant su antruoju).
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,,Neteisingumas yra ne tada, kai antrojo zmogaus atlygis yra didesnis nei pirmojo, bet kai antrojo
zmogaus atlygio ir jdéjimy santykis skiriasi nuo pirmojo‘ (Targamadzé, 1996, p. 88) .

Porter — Lawler (Sakalas ir kt., 2000, p. 117) modelis yra kompleksinis, apjungianti savyje
vilély ir teisingumo teorijy elementus (zr. 5 pav.). Siame modelyje atsizvelgiama j penkis

kintamuosius: pastangas, suvokima, rezultatus, atlyginima, pasitenkinima.

> Teisingu laikomas
atlyginimas
— Sugebé¢jimai
Atlyginimo it
vertingumas : ISorinis
—> >
S atlyginimas
ezultatai —>
X 3 Pastangos x) Pasitenkini
|:[ mas
—> Vidinis
9 o
atlyginimas
Tikimybés
Darbuotojo
pastangos-
o vaidmens
atlyginimas

————

5 pav. Porter — Lawler motyvacijos modelis (Sakalas ir kt., 2000, p. 117).

Sis modelis akcentuoja, kad nuo trijy kriterijy priklauso darbuotojo pasiekti rezultatai:
darbuotojo sugebé&jimy bei asmeniniy charakterio bruozy, dedamy pastangy ir nuo suvokimo savo
vaidmens darbo procese. Nuo atlyginimo vertingumo ir to, kiek darbuotojas tiki rysiu tarp dedamy
pastangy ir galimo atlyginimo egzistavimo priklauso dedamy pastangy lygis. Vidin; ir iSorinj
atlyginimg gali suteikti reikalaujamo rezultato pasiekimas. Tarp rezultaty ir teisingu suvokiamo
atlyginimo, punktyrine linija, sickiama parodyti, jog zmonés subjektyviai nustato atlyginimo uz tam
tikrg rezultaty teisinguma (analogiskai teisingumo teorijai). Vidinio ir iSorinio atlyginimo, jvertinant jo
teisinguma, rezultatas yra pasitenkinimas. Pasitenkinimas tai atspindys to, kiek i§ tikryjy yra vertingas
atlyginimas. ,,Sis vertinimas turi didele jtaka tam, kaip darbuotojas vertins ateities situacija‘* (Sakalas,
2000, p. 117). Svarbu sujungti tokius kintamuosius, kaip pastangos, gabumai, rezultatai, atlygis,
pasitenkinimas | kompleksing visuma, tai pazymi $is modelis. Apibendrinant galima teigti, kad
darbuotojy motyvavimas priklauso nuo atskiro individo, salygy ir laiko, kurie néra pastovis ir nuolat

kinta. Dél tokio sudétingumo néra vieno atsakymo, kaip darbuotojus motyvuoti yra geriausia.
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Kiekvienas naujas poziiiris papildo supratimg apie motyvacijg ir suteikia vis naujy galimybiy
praktiniam darbuotojy motyvavimui. Tai vercia ieSkoti naujy iSei¢iy, mobilizuoti vidinius rezervus,
keisti tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais pazangesniais. Biitina pazyméti, kad néra tobulos
motyvacijos teorijos, taciau zinant jas galima rasti efektyviausias motyvavimo priemones bei metodus.
Ieskant veiksmingy motyvavimo formy vieSajame sektoriuje, kaip pagrindas taikomos Sios aptartos
klasikinés motyvacijos teorijos. Asmuo yra sistema, veikianti kitoje, sudétingesnéje sistemoje —
organizacijoje ir jos aplinkoje. Todél butina valdyti sudétinga darbuotojy asmeninés, profesinés

aplinkos ir organizacijos vertybiy sistema, o ne vien taikyti motyvavimo technika.

1.2 Zmogiskyjy iStekliy motyvavimo priemonés

Kiekvienas darbdavys yra suinteresuotas tuo, jog jo darbuotojai dirbty organizacijos labui, taciau
kai kuriems 18 jy tritksta motyvacijos, tai yra, juos reikia motyvuoti. Motyvavimas vykdomas veiksniy,
skatinan¢iy tam tikra kryptinga veikla, pagalba. Visi tie veiksniai dar vadinami motyvavimo
priemonémis. Motyvavimo priemoniy jvairové labai didelé, todél bitinas Siy priemoniy
klasifikavimas, tad Siame poskyryje bus apzvelgiami tradiciniai, dazniausiai taikomos motyvavimo
priemongs bei motyvavimo modeliai.

Jau pacioje vadybos mokslo pradzioje buvo pastebéta, kad valdymo efektyvuma itin lemia tai,
kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Pastebéta, kad norint
paveikti kity elgesj reikiama linkme, galima taikyti jvairias priemones. Kiekvienu konkreciu
laikotarpiu, atsizvelgiant | tuo metu vyravusius darbuotojy poreikius, buvo parenkamos atitinkamos
motyvavimo priemonés darbuotojams skatinti. Bucitinienés (1996, p. 43) sudaryta schema vaizdziai
rodo, 1 kokius darbuotojy poreikius ir darbo motyvus koncentruotas démesys konkreciuose vadybos
istorinés raidos etapuose ir kaip tai lémé motyvavimo priemoniy taikyma darbuotojams skatinti (zr. 2
lent.).

2 lentelé. VVadybos raida ir darbuotojy motyvavimo priemonés (Buéitinieng, 1996, p. 43).

LAIKOTARPIS | DARBUOTOJU POREIKIAI | VADYBOS MOTYVAVIMO
KONCEPCIJU PRIEMONES POREIKIAMS
AUTORIAI TENKINTI

1930 - igji Saugumo, materialiniai M. Weber Darbo salygos
H. Fayol Darbo uzmokestis
H. Ford Griezta kontrolé ir nuobaudos
F. W. Taylor Gera darbo organizacija

Griezta reglamentacija

1960 - ieji Socialiniai: bendravimo K. Levin Bendri susirinkimai
priklausymo F. Herzberg Sventés, pokalbiai
D. McGregor Tinkamas valdymo stilius
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A. Maslow Teigiamo mikroklimato tarp

C. Bernard darbuotojy formavimas

E. Mayo Asmens indélio i$skyrimas
kolektyviniuose rezultatuose
Individualiy laiméjimy vertinimas

1970 - ieji Saviraiskos, pagarbos E. Locke Savalaikis norimo elgesio

L. Porter pastiprinimas

E. Lawler Supazindinimas su organizacijos

V. Vroom tikslais

S. Adamsas Individualiy tiksly nustatymas
Darbo rezultaty tinkamas ir
teisingas vertinimas

1980 - ieji Potencialiy savo galimybiy V. Ouchi Darbuotojo susiejimas su
realizavimas R. Wotermen organizacija

T. Peters Bendry, visuotinai pripazinty
vertybiy susiejimas su
organizacijos tikslais, kliento
kultas, kokybés filosofija, karjera
Profesijy sugretinimas
Kvalifikacijos kélimas
Isipareigojimy ir atsakomybés
delegavimas

Vieni i§ pirmyjy nagrinéjusiy motyvacija Weber, Fayol, Ford, Taylor, akcentavo saugumo bei
materialinius darbuotojy poreikius ir sitile atsizvelgti j darbo salygas, darbo uZmokestj, griezta kontrole
ir nuobaudas. Véliau motyvacijos teorijy autoriai akcentavo ne tik saugumo ir materialinius poreikius,
bet ir socialinius, saviraiskos, savo galimybiy realizavimo poreikius. Visy motyvacijos teorijy autoriai
daveé pagrinda ieskoti priemoniy individy poreikiams patenkinti. Todél organizacijai norint paveikti
darbuotojus, jy elges; reikiama linkme yra bitina taikyti jvairias priemones, nukreiptas tiek j
materialinius, tiek socialinius ir kitus Zmogaus poreikius.

Yra daugybé motyvavimo priemoniy bei skatinimo formy, bet ne visais atvejais gali buti
taikomos tos pacios paskatos, jy pasirinkimas priklauso nuo organizacijos darbo specifikos, vidaus
taisykliy, darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo santykiy ir kity veiksniy. Skatinimo priemones
sudaro dvi dalys: 1) sglygiSkai pastovios, praktikos patvirtintos priemonés, kuriy verté yra tai, kad visi
jas gerai zino, jomis pasitiki, jos taikomos automatiskai; tai yra kolektyvo tradicijy dalis; 2) originalios
priemones; jy reikia ieSkoti vis naujy, kad jos suteikty darbuotojams malony siurpriza, pradZiuginty

juos vadovo démesiu ir i$mone (Zaptorius, 2007, p. 91).
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Mokslingje literaturoje iSskiriamos socialinés, ekonomings, piniginés, teisinés, psichologinés
teigia, jog tokia klasifikacija yra gana paini ir tos pacios priemonés daznai patenka j kelias grupes tuo
paciu metu. Remiantis materialine priemoniy israiSka siiloma motyvavimo priemones grupuoti j
materialines ir psichologines. Jei materialinés priemonés yra realiai apCiuopiamos ir jas galima
iSreiksti pinigine verte, tai psichologinés priemonés turi sunkiai apskaic¢iuojama pinigais psichologinj
poveikj. Pagal tai, ar materialinés priemonés iSreiSkiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne,
jos skirstomos j pinigines ir nepinigines (zr. 3 lent.).

3 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija (Danilevi¢iaté ir kt., 2004, p. 25).

Materialinés motyvavimo priemonés Psichologinés motyvavimo priemonés

Piniginés Nepiniginés Dalyvavimas valdyme

Dalyvavimas  pelno | Dovanos Darbo jvertinimas

pasidalinime Draudimas Darbo pobudis, rezimas

Darbo uzmokestis Fizinés darbo salygos Démesys darbuotojams, pasitikéjimas

Premijos Imonés akcijos Imonés prestizas, uzimtumo garantijos

Su darbu susijusiy | Imonés automobilis Informacija ir komunikacija

iSlaidy Laisvalaikio organizavimas | Konflikty valdymas

kompensavimas jmonés 1éSomis (kelialapiai, | Kvalifikacijos tobulinimo galimybés
bilietai, sporto klubo | Palankus psichologinis-socialinis klimatas
abonementai, Sventes) Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius
Papildomos atostogos

Organizacijai svarbu, kad jos darbuotojai buty veiklds, iniciatyviis, kupini idéjy, nebijoty
atsiskleisti ir noréty siekti vis naujy tiksly. Daugelis vadovy suvokia ne tik efektyvios darbo
uzmokesCio sistemos svarbg, bet stengiasi naudoti ir nematerialinius skatinimo bidus. Nedaug
uzdirbantiems materialinis skatinimas dazniausiai biina veiksmingiausia motyvavimo priemong,
didesnes nei vidutinés pajamas gaunantiems darbuotojams labai svarbiis ir kitos motyvacijos
priemones: savirealizacija, karjera, sprendimy laisve, platesné veiksmy erdveé (Kareckaite, 2006, p.
61). Materialiniai ir psichologiniai stimulai efektyviausi tada, kai jie veikia vieningai. Vystydamiesi ir
tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kitg. Neteisingas jy derinimas atsiliepia
ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinas moralines pasekmes: sumazéja darbuotojy
kiirybinis aktyvumas, Kkartais pasireiskia nepasitenkinimo nuotaikos (Zaptorius, 2007, p. 91).
Materialinés motyvavimo priemonés. Materialiniai skatinimo btdai yra vienas 1§ pagrindiniy
motyvavimo priemoniy organizacijoje, tod¢l svarbu suprasti kaip jis veikia darbuotojy nasumg ir kokia
jo reikSmé darbo efektyvumui. Materialinés motyvavimo priemongs sietinos su iSorine darbuotojy

motyvacija, jos apima tiek finansing iSraiska turinCias priemones, tiek ir nefinansing (pvz., ilgesnés
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atostogos ir pan.) (Lipinskiené, 2008, p. 50). Viena geriausiai zinomy ir placiausiai taikomy
kuris gali buti taikomas jvairiomis formomis. Darbo uzmokestj sudaro pastovioji dalis ir kintamoji
dalis bei premijos. Kaip teigia Leoniené (2001, p. 45), pastoviosios darbo uzmokescio dalies dydis turi
priklausyti nuo darbo sudétingumo, nervinés jtampos lygio darbe, konfidencialios informacijos
iSsaugojimo bitinumo, atsakomybés lygio, tuo tarpu kintanti darbo uzmokesc¢io dalis — priedai — turi
buiti nustatomi atsizvelgiant j darbuotojo darbo kokybe, darby atlikimo punktualumg, tam tikrus
papildomus sugebé¢jimus, iniciatyvuma bei universalumg. Taigi svarbus darbo uzmokescio susiejimas
su darbuotojo veiklos rezultatais ir dedamomis j darbg pastangomis, siekiu tobuléti. Anot Bucitinienés
(1996, p. 62), motyvuoti darbuotojus Siuolaikinémis salygomis — tai duoti jiems atlyginima,
proporcingg jy indéliui.

Tai, kad darbo uzmokestis neprarado motyvacinés reikSmeés, rodo faktas, kad nepakankamas
atlyginimas uz darba — vienas 1§ dazniausiy darbuotojy nepasitenkinimg kelian¢iy veiksniy. Leoniene
(2001, p. 45) pazymi, kad pinigai zmonéms ypatinga paskata yra tol, kol nepatenkinti jy fiziologiniai ir
saugumo poreikiai. Kalbant apie darbo uzmokestj kaip atlygio forma, Norbert ir Ritz (2004, p. 123),
apibendring pagrindines motyvacijos teorijas, padaré tokias iSvadas:

o Egzistuoja jvairios individualiy poreikiy rusys. Atlyginimas yra tik viena poreikiy tenkinimo
forma ir turéty buti svarbus jo gavéjui.

o Poreikiai, pavyzdziui, atlyginimo poreikis, gali pasiekti individualaus patenkinimo laipsnj.

o Darbuotojy Zmogiskieji idealai gali veikti jy poreikius, motyvacija ir elgsena.

o ISorinés darbo salygos, pavyzdZiui, atlyginimas, ne visai lemia motyvacija ir pasitenkinima,
taciau, jei tik darbo turinys suvokiamas pozityviai, skatina pasitenkinima.

o Tik tada, kai darbuotojas pozityviai vertina darbo uzmokestj, galima padidinti jo motyvacijg.

o Darbo uzmokestis turi tiesiogiai sietis su atlickamo darbo rezultatyvumu.

o Atlyginimo forma ir jo dydis turi atitikti asmens arba profesiniy grupiy poreikius.

Darbuotojy motyvavimui be darbo uzmokes€io yra taikomos ir tokios materialinés priemonés
kaip jvairiy su darbu susijusiy iSlaidy, pvz.: telefono, transporto, kompensavimas. Didesnése
organizacijose labai populiari priemoné yra valdiskas automobilis. NemaZa motyvuojantj poveikj turi
fizinés darbo salygos, t. y. darbo jrengimai, technika, priemonés. Kalbant apie fizing organizacijos
aplinkg svarbu, kad kiekvienas vadovas atkreipty démesj, ar aplinka yra nuteikianti darbui, ar yra
pakankamai geros saglygos susikaupti, ar kiekvienas darbuotojas organizacijoje turi pakankamai geras
salygas atlikti tai, ko 1§ jo reikalaujama. Viskas, kas susij¢ su fiziniy darbo salygy gerinimu, saugumo
ir higienos normy laikymusi, darbo priemoniy pritaikymu dirbanciajam, patalpy estetika

motyvuojanciai veikia darbuotojg.
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Psichologinés motyvavimo priemonés. Jos susijusios su vidine motyvacija. Cia svarbu
jvertinimas ir pripazinimas, kurie saglygoja nora parodyti geresnius darbo rezultatus, taip iSvengiant
pazeminimo ir pastaby. Prie psichologiniy motyvavimo priemoniy priskirtina taip pat ir darbo pobudis,
darbo rezimas, démesys darbuotojams, pasitikéjimas jais, mokymosi, karjeros galimybés, gera vidiné
informacija ir komunikacija, organizacijos jvaizdis, psichologinis ir socialinis organizacijos klimatas
(Lipinskiené, 2008, p. 52). Psichologinés priemonés turi ilgalaikj ir stipry motyvacinj poveik]j.
Teigiamas socialinis-psichologinis klimatas, su darbu susijusios informacijos perdavimas, operatyvus
konfliktiniy situacijy sprendimas, daugumai priimtinas vadovavimo stilius bei vadovo asmenybé,
démesys darbuotojams, objektyvus jy darbo vertinimas bei nuomonés, pasitilymy ir nusiskundimy
analizé suteikia darbuotojams narystés jausma, kuris veikia kaip stiprus motyvatorius (Danilevicitité ir
kt., 2004, p. 61). Organizacijos darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir jos tikslams yra vienas
pagrindiniy motyvacijos S$altiniy. Isipareigojimas - tai darbuotojo psichologinio prisiri$imo
organizacijai israiSka (Vasu ir kt., 1998, p. 77). Pabréziamas darbuotojo jsipareigojimas pasireiskia jo
atsidavimu organizacijos misijai, tikslams bei vertybéms. Darbuotojai, kurie jaucia jsipareigojima
organizacijos misijai, tikslams bei vertybéms daugiau vertina pasitenkinimo jausma, kylantj i§ atlikto
darbo, o ne konkrety atlygi, kurj jis gavo uz idétas | veikla pastangas. Isipareigojimas pasireiskia
darbuotojui tikint tikslais, jy pasiekiamumu, jgyvendinimu, noru idéti kuo daugiau pastangy tiems
tikslams pasiekti ir stipriu priklausomumo organizacijai jausmu. Kaip teigia BarSauskiené (2001, p.
62), darbuotojai, atsidave tam tikriems tikslams, kurie sutampa su organizacijos tikslais, jausis labai
motyvuoti, galédami padéti organizacijai jgyvendinti tuos tikslus. Anot Ratkevicienés (1999, p. 145),
jei organizacijos tikslai sutampa su jos realiai vykdoma politika, tai sukelia dirbantiesiems
pasididziavimo savo organizacija, kuris stipriai motyvuoja, nes darbuotojas jaucia savo indélj |
organizacijos s¢kminga veiklag. Todél labai svarbu, kad organizacija turéty konkreciai ir aiskiai
apibréztus, suformuluotus tikslus, kurie galéty pritraukti suinteresuotus darbuotojus, bei kurie galéty
ikvépti, motyvuoti darbuotojus efektyviam darbui. Svarbig vieta motyvuojant darbuotojus turi pats
darbo turinys. Dazniausiai kiekvienas individas pasirenka tokig profesija, kuri yra jam jdomi, O tai
savaime tampa motyvu darbui ir suteikia pasitenkinimga atliekamu darbu. Kaip teigia Cesyniené (2002,
p. 31), darbui turi buti suteikiamos tokios charakteristikos, kad darbuotojas turéty galimybe patirti
pasiekima, pripaZinima, atsakomybe, paauksStinimg ir tobuléjimg. Taigi vadovai, norédami praturtinti
darba, turétu:

o Skirti darbuotojams naujas, vis sudétingesnes uzduotis, nei tos, kurios buvo sékmingai
atliktos.

o Skirti darbuotojui specifines ar specializuotas uzduotis, duodancias jam galimybe tapti tam
tikros srities ekspertu.

o Suteikti darbuotojui papildomy jgaliojimy ir laisvés jo veiklos srityje.
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o Duoti darbuotojui darba, kuris tam tikru atzvilgiu ar dimensija yra baigtinis.

o Sumazinti kontrolg ir kartu padidinti darbuotojo atsakomybe.

o Didinti individualig darbuotojy atsakomybe matuojant savo darbo rezultatus.

o Duoti nurodymus paciam darbuotojui, o ne jo tiesioginiam vadovui, ir atsiskaityti uz darbag
tiesiogiai vyresniam vadovui.

o Pakeisti i§ esmés organizacijos ir darbuotojo santykj (Cesyniené, 2002, p. 63).

Darbuotojy pasitenkinimg darbu veikia ir psichologiniy darbo salygy sudarymas. Tai tokie
veiksniai kaip organizacijos politika ir administravimas, vadovavimas, santykiai su kolegomis bei
vadovu, saugumas ir kt. Prie darbo sglygy faktoriy priskiriama fiziné¢ bei psichologiné darbo aplinka,
jvairios lengvatos, parama darbuotojui bei darbuotojy autonomijos laipsnis darbovietéje.

Psichologinés darbo salygos darbuotojo motyvacijai svarbios, taciau organizacija ne taip lengvai
jas gali kontroliuoti. Santykiai su kolegomis bei vadovu yra vienas pagrindiniy faktoriy, salygojanéiy
daryti didele jtaka darbuotojy motyvacijai analizuojant motyvavimg per gera psichologinj klimata
darbe. Vadovas savo elgesiu turi jkvépti pavaldinius darbui — parodyti, kad asmeniskai domisi
organizacijos ir kKiekvieno darbuotojo veikla, parodyti, kad vertinama kiekvieno organizacijos nario
nuomoneé, pareiksSti Zodine padéka uz atlikta darba, kiekvienam naujam darbuotojui padéti jsilieti i
kolektyva (Jazdauskaité, 2004, p. 56). Darbuotojy autonomija darbe yra taip pat svarbus veiksnys,
salygojantis darbuotojo pasitenkinimg darbu ir laikomas veiksminga motyvavimo priemone. Viena
autonomijos iSraiSky galime laikyti darbuotojy jtraukima i sprendimy priémimo procesa. Kaip teigia
Robbins (2006, p. 62), darbuotojy jtraukimas j valdyma yra darbuotojy dalyvavimo procesas, kurio
tikslas - skatinti didesnj atsidavimg organizacijos sékmei, bei kad ¢ia remiamasi logika, kad jei
darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darancius poveikj jiems patiems, ir turés didesnj
savarankiSkuma bei galimybe kontroliuoti savo darba, jie bus suinteresuoti ir atsidave organizacijai,
produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu. Lakis (2003, p. 93) teigia, kad organizacija tuo
funkcionalesné, kuo nuosekliau skatina savarankiska veiklg, kuo maziau joje taikoma iSoriné kontrolg,
priezitiros veiksniai, o tai suponuoja didele darbuotojo iniciatyvos, atsakomybés, kiirybingumo poreik].
Todel vadovai turéty kiek jmanoma labiau skatinti darbuotojy iniciatyva, kiirybinguma, sumazinti
kontrolg ir kt., sieckdami patenkinti tokius organizacijos darbuotojy poreikius kaip pagarba, saviraiSka,
pripazinimas, ir kartu didinti organizacijos efektyvumg. Pastaruoju metu kalbant apie darbo
produktyvumo skatinimo metodus, daznai minimi ir idealiis stimulai. Vienas i$ tokiy yra organizacijos
kultiiros formavimas, kuris apima visa tai, kas jungia organizacijos darbuotojus: sagmong, raSytus ir
neraSytus organizacijos jstatymus, kuriuos pripazinty darbuotojai (Sakalas ir kt., 2000 p. 61).

Skirtingy karty atstovus gali motyvuoti kiek kiti aspektai. 20-30 m. amZiaus Zmones labiau

motyvuoja geras atlyginimas, karjeros plétojimo galimybés ir jdomios uzduotys. Vyresnius
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darbuotojus (30 - 40 m.) vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés. Svarbus
tampa socialiniai veiklos aspektai: daugiau démesio skiriama Seimai, draudimui, atostogoms ir kt.
Did¢jant amziui (40 - 50 m. amziaus Zzmonéms), daugiau démesio skiriama darbo vietos saugumui bei
atlyginimui, nuo kurio priklausys biisimos pensijos dydis. Tuo laikotarpiu karjeros galimybés yra
kompetencijos plétojimui. O vir§ 50 m. amziaus darbuotojas itin svarbu iSlaikyti savo darbo vieta,
jiems svarbesnis tampa jy darbo pripazinimas, kolegy pagarba, kompetencijos ir kvalifikacijos
jvertinimas, nors ja jau daug maziau rupinamasi (Palidauskaité, 2008, p. 45). Svarbu pazyméti, jog
naudojant vienus ar kitus nepiniginés motyvacijos biidus, biitina apgalvoti ar nesukels tai atsitiktinai
vietoj teigiamo emocinio klimato sukiirimo negatyviy emocijy sprogimo. Nereikia pamirsti ir to, kad
individualus skatinimas savo darbuotojy uz tam tikrus pasiektus darbo rezultatus, visada gali sudaryti
palankias salygas komandinio darbo pazeidimams atsirasti. Vidiné konkurencija tarp darbuotojy buvo,
yra ir visada bus, ji gali suzlugdyti bendradarbiavimg, paaStrinti konfliktus kolektyve. Todél
kiekvienam vadovui labai svarbu taisyklingai suplanuoti organizacijos politikga korporatyvinés kulttiros
atzvilgiu, organizacijos atmosferos, kurioje visiems darbuotojams biity malonu ir patogu dirbti. Reikia
atkreipti démesi ] tai, kad visi Zmonés labai greitai pripranta prie organizacijos skiriamo démesio, ir
deja, pastoviis paskatinimai tampa tarsi savaime suprantami. Todél tam, kad visg laikg palaikyti
kolektyvo buting darbo tonusa, reikia laikyti darbuotojus pastoviame laukime kazko naujo, ir galbiit,
biity pravartu periodiskai keisti naudojamus skatinimo metodus. Norint daryti jtakg kity asmeny
elgesiui, be materialiniy ir moraliniy paskaty naudojama prievarta bei bausmés. Taigi, motyvavimo
priemonés ir budai gali bati ir teigiamo, ir neigiamo poveikio. Anot Leonienés (2001, p. 55), teigiamo
poveikio motyvavimo priemonés ir biidai jkvepia daryti darbuotojus tai, ko nori vadovas, suteikia
galimybe pasijusti reikSmingiems. O neigiamo poveikio motyvavimo priemonés lemia, kad padaugéja
darbuotojy nepageidaujamo elgesio atvejy, sukeliamas jy prieSiSkumas vadovams ir silpninamas
tarpusavio bendradarbiavimas. Daugelis vadovy, uzuot émgsi aktyvinan¢iy skatinimo priemoniy, taiso
savo darbuotojy klaidas ir uz jas baudzia, jspédami, peikdami ar net atleisdami 1§ darbo. Specialisty
nuomone, taikant bausmes galima tik trumpam pagerinti padétj, bet nejmanoma uztikrinti nuolatinio
veiklos tobuléjimo. Prie§ imantis bausmiy sitiloma bandyti pasitelkti pripaZinima, pagyrimus, derama
materialinj atlyginimg ir Sitaip ,,iSprovokuoti* pageidaujama darbuotojo elgesj (Leoniené, 2001, p. 55).

Apibendrinant galima teigti, kad skatinti darbuotojus efektyviai veiklai, tai yra, juos motyvuoti,
yra daug metody ir priemoniy, kurios turi atitikti individualius Zmogaus poreikius. Taip pat yra
metody, galin¢iy sugriauti motyvacijg. Ideali motyvavimo sistema dazniau yra iSimtis negu taisyklé.
Kai kalbama apie Zmoniy skatinima, visada galima rasti kur tobuléti. Biitina nuolat analizuoti, kokie

motyvavimo metodai turi teigiamg jtaka darbuotojo darbo rezultatams, kokie — ne. Taciau akivaizdu,
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kad galutinis sprendimas, ar reikia diegti tam tikrus motyvacijos metodus ir kokius priklauso tik nuo

vadovo bei bendros organizacijos situacijos.

1.3. VieSojo sektoriaus Zmogiskyjuy iStekliy motyvavimo ypatumai

Anot Niskanen, vieSosios institucijos gali pagerinti valdymo rezultatus, keisti biurokrating
valdymo struktiirg ir joje taikomg darbuotojy motyvavimo sistema, pasikliaunant privataus sektoriaus,
kuriame sékmingai veikia naujos valdymo struktdros, nauja skatinimo sistema, patirtimi (Puskorius,
2000, p.115). Privaciame secktoriuje taikomas strateginis planavimas ir nauja personalo vadybos
politika, pagal kurig darbuotojai skatinami lanks¢iau, jiems daugiau mokama uz gera darbg ir maziau uz
bloga, taip pat numatomi paprastesni darbuotojy atleidimo i§ darbo biidai. Ne visi mokslininkali,
tyrinéjantys vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacijg, pritaria Siems teiginiams. Galima biity iSskirti
tokius esminius sektoriy skirtumus (Siugzdinien¢, 1999, p. 10): pagrindinis motyvas, skatinantis verslo
organizacijy atstovus veikti, yra pelnas, o valdzios institucijy atstovus — biiti populiariais. Vadinasi jie
turi veikti taip, kad neprarasty politinio pasitikéjimo. Tad rizikos ir atlygio suvokimas Siose
organizacijose yra labai skirtingas. Valdzios institucijoms labai svarbu nesuklysti arba nepadaryti
nieko blogo, ta¢iau tokia situacija neskatina politiky arba valstybés tarnautojy tapti novatoriSkesniais,
nebijoti priimti netradicinius sprendimus, vie$ojo administravimo organizacijos yra valdzios dalis, ir
pagrindinis jy tikslas yra jstatymy jgyvendinimas. Priva¢ios organizacijos yra atskaitingos savininkams
arba direktoriy taryboms (Domarkas, 1999, p. 93), valdzios institucijos privalo biiti demokratiskos ir
atviros, t.y. politiSkai atsiskaitancios prie§ visuomeng, todel jos negali veikti taip greitai ir efektyviai,
kaip verslo organizacijos, kur vadybininkai gali priimti sprendimus uZ ,uzdary dury“, valdZios
institucijos privalo tarnauti visiems vienodai, nepriklausomai nuo pilie¢iy gebéjimo mokéti ar poreikio
vienai ar kitai paslaugai, o tai neleidzia pasiekti tokio pat rinkos efektyvumo, kaip verslo
organizacijoms, verslo organizacijos gauna pelng i§ savo klienty, o valdzios institucijos tiesiogiai
gauna pinigus 1§ mokes¢iy mokeétojy, nori jie to ar ne, verslas yra skatinamas konkurencijos, o valdZios
institucijy veikla dazniausiai paremta monopoliu. Atsizvelgiant | visus Siuos skirtumus galima teigti,
kad valdZios institucijos negali biiti valdomos taip pat, kaip ir verslo organizacijos, ta¢iau tai nereiskia,
kad jos negali taikyti paZzangiy verslo vadybos principy savo veikloje. Lietuvos autoriy straipsniuose
analizuojamas motyvacijos ir pasitenkinimo darbu valstybés tarnyboje unikalumas (Palidauskaite,
2007, p.109; Buksnyte, 2009, p. 302; Merkys, 2010, p. 101) ir teigiama, kad palyginti su privaciu
sektoriumi, vieSojo sektoriaus darbuotojai iSsiskiria vertybiskai determinuotais motyvais, t. y. jiems
svarbus ,,noras tarnauti visuomenés interesams, lojalumas ir pagarba valdziai, atsidavimas teisingumo
ir socialinés lygybés idéjoms, geranoriSkumas atskiry asmeny ir grupiy atzvilgiu® (Palidauskaite, 2007,
p. 34). Taip pat akcentuojama asmens ir darbo, arba kitaip kognityviniy stiliy atitikimo jtaka
pasitenkinimui darbu valstybés tarnyboje (Buksnyté, 2009, p. 134). Istirti lyties ir amziaus veiksniai
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atskleide, kad ,,valstybés tarnautojoms moterims neretai biidingos gerokai palankesnés pasitenkinimo
darbu charakteristikos nei jy kolegoms vyrams®, nustatyta specifiné rizikos grupé pasitenkinimo darbu
atzvilgiu — ,,jauni darbing veikla pradedantys valstybés tarnautojai vyrai (iki 30 mety) ir pensinio bei
prieSpensinio amziaus valstybés tarnautojai vyrai“ (Merkys, 2010, p. 114). Motyvacijos teorijy
taikymo tyrimai verslo jmonése (Bakanauskiené, 2009, p. 68) parodé higienos ir motyvaciniy veiksniy
svarbos darbuotojams skirtumus. Marcinkevicitité ir Petrauskiené (2007, p. 67), iSnagrinéjusios
darbuotojy motyvavimo problematika zemés tkio bendrovése, teigia, kad darbuotojy motyvavimas
Ltiesiog organiSkai suauges su vykdoma veikla®, todél kintant socialinéms ekonominéms sglygoms
butina keisti ir motyvavimo metodus. Pasak autoriy, Siuo metu zemés ikio bendrovése vyrauja
materialiniai darbo motyvai. Kai kurie vieSojo sektoriaus tyrinétojai teigia, kad S$io sektoriaus
darbuotojai motyvuojami pareigos jausmu visuomenei, kas yra nebiuidinga privac¢iam sektoriui (Staats,
1988; Perry ir. Wise, 1990). Atsizvelgiant j tai manoma, kad bandymas taikyti paskatas budingas
privaciam sektoriui bus nesékmingas. Labiau tikétina, kad bitent vieSojo sektoriaus tarnautojai
prioritetus teiks vidiniams, o ne iSoriniams atlygiams. Siuo atveju, vidinis atlygis iskeliamas auk$¢iau
iSorinio (Houston, 2000). Tradiciniu pozitriu mokslinéje vieSojo administravimo literatiiroje
pazymima, kad valstybés tarnautojai skiriasi nuo analogisky darbuotojy dirbanciy privaciame
sektoriuje. Darbas vieSajame sektoriuje suprantamas daugiau kaip pasaukimas ir pareigos jausmas. Sio
sektoriaus darbuotojai stipriau motyvuoti dométis visuomenés reikalais ir siekia efektyviau tarnauti
vieSajam interesui. Valstybés tarnautojai, gaudami atlyginima i§ Salies biudzeto, tarnauja valstybei. Jie
dirba stiprindami valstybés ar savivaldybés institucijas, per jas tarnaudami ir visuomenei. Valstybés
tarnautojai, dirbantys valstybiniame sektoriuje, uzima isskirting vieta visuomenéje. Jie yra tarpiné
grandis tarp pilieciy ir politinés valdzios (Palidauskaité, 2001, p. 63).
Houston savo tyrime panaudodamas literatiiros ir duomeny kreiviy analizés metodus, iSkele Sias

vieSojo ir privataus sektoriy motyvacijos sgveikos hipotezes (Houston, 2000):

1. Zmonés, dirbantys vie$ajame sektoriuje teikia mazesne reikime dideliam atlyginimui, nei
dirbantys privaciame sektoriuje.

2. Zmonés, dirbantys vie$ajame sektoriuje teikia maZesne reiksme sutrumpintam darbo laikui,
nei dirbantys privaciame sektoriuje.

3. Zmongs, dirbantys vieSajame sektoriuje teikia maZesng reik§me darbo saugumui, nei dirbantys
privaciame sektoriuje.

4, Zmonés, dirbantys vieSajame sektoriuje teikia mazesne reikime paaukstinimo galimybéms,
nei dirbantys privaciame sektoriuje.

5. VieSojo sektoriaus darbuotojai teikia didesn¢ reikSme darbui, kuris yra svarbus ir teikia

pasitenkinimg, nei dirbantys privaciame sektoriuje.
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Akcentuojant, kad valstybés tarnautojai vidinj atlygj paprastai vertina labiau nei iSorinj. Anks§¢iau
minéti autoriai skiria ir pasirinkimo dirbti valstybés tarnyboje motyvacija. Yra keletas prielaidy, kodel
pasirenkama valstybés tarnyba. Daugelis Siandieniniy vie$ojo administravimo teoretiky, tokie kaip
Perry, Staats teigia, kad valstybés tarnyba yra daugiau suprantama kaip paSaukimas, pareigos jutimas
nei kaip darbas ar profesija. Manoma, kad vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai yra
motyvuojami galimybe riipintis bendruomene, tarnauti visuomenés interesams. Parastai mazesné darbo
motyvacija vieSajame sektoriuje yra susijusi su sektoriaus specifika: besikeifiancios ir tarpusavyje
priesStaringos vieSosios programos ir projektai, autonomijos trikumas ir politinio pasitikéjimo karjeros
pareigiiny nestabilumas. Taciau tyrimo duomenys rodo, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy
pasitenkinimas yra didesnis nei privataus sektoriaus. Kadangi ir vieSasis, ir privatus sektorius yra labai
nevienalytis, abiems biuidinga organizacijy jvairove, tai tyrimai, atskleidziantys vieng ar kita tendencija,
kurios daznai buna priestaringos, rodo, tik tam tikros srities darbuotojy motyvacija (Raipa, 2001,
p.354). Daugelis atlikty tyrimy (Baldwin, Nalbandian, Edwards ir kt.) liudija, kad visuomenés tarnautojo
karjera daznai renkasi asmenys, norintys padéti kitiems, nuolat besirfipinantys ir pirmenybe teikiantys
visuomenés interesams, o ne pelno siekimui. Skirtingai nei verslo darbuotojai, tarnautojai linke jaustis
saugs darbe, nelinke rizikuoti, jie daugiau domisi valdzia ir jtaka. Tokios vertybés kaip simpatija,
teisingumas, sugebé¢jimas biiti kiirybingiems, riipinimasis visuomenés interesais labiau budingos
asmenims, besiruoSiantiems ar jau esantiems visuomeninéje tarnyboje, nei besisukantiems versle
(Palidauskaité, 2001, p. 62). Kalbant apie finansinj atlyginima, teigiama, kad tiek vieSasis, tiek
privatusis sektorius turi savo filosofija Siuo klausimu. Privatus sektorius i§ esmés remiasi darbo jégos
paklausos ir pasitilos santykiu. VieSajame sektoriuje situacija Siek tiek kitokia. Pirmiausiai, vyriausybei
socialinis teisingumas riipi labiau nei privaciam sektoriui. I§ dalies tai susij¢ su teisingos valdzios
vertybe, tac¢iau nulemta ir politiniy motyvy. Paprastai renkami valdZios atstovai nustato visy kity
vieSojo sektoriaus darbuotojy atlyginimus, o Sie ir yra rinkéjai, kurie iSrenka valdzios atstovus. Be to,
ripindamasi lygybe vieSojo sektoriaus viduje, vyriausybé turi atsizvelgti ir ] situacijg privataus
sektoriaus darbo rinkoje: konkuruodama su Siuo sektoriumi dél kvalifikuotos darbo jégos, ji priversta
iki tam tikro lygio derintis prie tenyksc¢io atlyginimo lygio (BarSauskiené, 1999, p. 242). Taciau, kaip
nurodo Riley, taip elgdamasi, vyriausybé susidurs su keliais keblumais. Visy pirma, kai kurios veiklos
rasys yra budingos tik vieSajam sektoriui ir neturi ekvivalenty privaciame sektoriuje. Dirbantys
privaciame sektoriuje neturi politiniy jsipareigojimy, jy nestebi skvarbi Ziniasklaidos akis ir jie
nesusiduria su tam tikrais vadybos sunkumais, budingais valstybinés tarnybos sistemai. Kitaip
tariant, valstybinis sektorius ne visada gali orientuotis j privaty, nustatydamas atlyginimg uz kai
kuriuos darbus, nes ne visada tie darbai palyginami. Antras keblumas tas, kad net jei privaciame

sektoriuje ir yra tokj patj darbg atliekan¢iy Zmoniy, reikia nuspresti, i kuriy darbuotojy atlyginimus bus
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orientuojamasi: ar ] dirban¢iy smulkiose, ar stambiose jmonése, ar | gaunan¢iy maziausig, vidutinj ar
didZiausig atlyginimga (BarSauskiené, 1999, p. 242).

Dar vienas sunkumas, lyginant privaty ir vie$ajj sektoriy, yra tas, kad kai kurias pareigas
uzimantiems zmonéms vyriausybé niekada negalés mokéti tiek, kiek moka privacios bendrovés.
Pagaliau kyla klausimas, ar tikrai privaciame sektoriuje gaunamas darbo uzmokestis yra objektyvus.
Démesys rezultatams susijes su privacia vadyba, nes nepasiekusi gery rezultaty bet kokia
kompanija konkurencinéje kovoje pralaimi (Puskorius, 2000, p. 117). I§ privataus sektoriaus
taikomas strateginis planavimas, nauja personalo vadybos politika, pagal kurig darbuotojai
skatinami lanksciau, jiems daugiau mokama uz gerg darbg ir maziau uz blogg. Démesys tikslams
taip pat pasisavintas i§ privataus sektoriaus. Tradicinis administravimo modelis kritikuojamas uz jo
didesnj démesj struktiirai ir funkcijoms nei rezultatams (Puskorius, 2000, p. 117). Stabiliai
dirbancios verslo organizacijos turi nemazai patirties, kaip skatinti ir remti savo darbuotojus siekiant jy
atsidavimo firmai ir geresniy veiklos rodikliy. Tyréjai patvirtina, kad §i vadybos patirtis pereina |
vieSojo sektoriaus organizacijy praktika, nors jo pritaikymg riboja organizacijy reglamentavimas teisés
aktais, pareiginiais nuostatais ir pan. (Lakis, 2003, p. 66).

Apibendrinant, galima teigti, kad vieSasis sektorius, tame tarpe ir valstybés tarnautojai
tobulindami zmogiSkyjy istekliy motyvavimo Sistemas, turéty atsizvelgti j privadiy organizacijy
taikomus Siuolaikinius motyvavimo metodus ir patirtj. Taciau diegiant verslo vadybinius sprendimus
bitina jvertinti esminius sektoriy skirtumus, t.y. adaptuoti verslo vadybines technologijas vie$ojo

sektoriaus saglygomis.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO PRIELAIDOS

Lietuvoje sukurta tokia zmogiskyjy iStekliy valdymo valstybés tarnyboje sistema, kai taisykles,
kaip valdyti ZmogiSkuosius iSteklius, yra nustatytos jstatymu ar jj lydinciaisiais teisés aktais, kurie
reglamentuoja valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy rengimo tvarka, atrankos i valstybés tarnautojo
pareigas procediiras, karjeros galimybes ir budus tai karjerai jgyvendinti bei valstybés tarnautojy

motyvacijos galimybes.
2.1. Motyvavimo valstybés tarnyboje vadybinés prielaidos

Salies pasirinktas valstybés tarnybos modelis teisiskai jtvirtinamas valstybés tarnybos jstatyme.
Valstybés tarnybos modelis lemia valstybés tarnautojo veikla, apimtj ir turinj, daro jtaka valstybés
tarnautojy pareigoms bei teiséms (Palidauskaité, 2008, p.21 ). Valstybés tarnybos modelis siejamas ir
su jame gliidin¢ia motyvavimo sistema. Galima i$skirti du grynuosius valstybés tarnybos modelius —
posty ir karjeros. Karjera paremtas valstybés tarnybos modelis pasiZzymi nuspéjamumu, stabilumu,
racionalumu, vyresniSkumo pripazinimu, vienodomis galimybémis visiems tarnautojams. Tarnybos
vietos saugumas ir stabilumas, aiSkiai zinomos kilimo karjeroje galimybés yra pagrindai bene
svarbiausi valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai $ioje sistemoje. Posty modelis savo esme
labiau primena privataus sektoriaus modelj, nes yra lankstesnis, greiiau reaguojantis j pokycius,
jsileidziantis daugiau konkurencijos j vie$aji sektoriy. | valstybés tarnybg priimtas asmuo neturi aiskiai
apibrézty karjeros galimybiy. Tolesnés darbo institucijoje galimybés priklauso nuo kiekvieno asmens
igidziy, veiklos rezultaty ir profesionalumo. Jei karjeros modelyje motyvatoriai gliidi pacioje
sistemoje, tai posty modelyje jie daugiau priklauso nuo kiekvieno asmens, t. y. vyrauja vidiniai
motyvatoriai (Palidauskaité, 2008, p. 11). Pagrindiniy valstybés tarnybos modeliy charakteristikos
pateiktos 4 lenteléje.

4 lentelé. Valstybés tarnybos modeliai (Palidauskaité, 2008, p.11).

Karjeros modelis Posty modelis
* Priémimas | Zemiausias atitinkamo lygio * Galimas priémimas j jvairias pareigybes
pareigybes * Nebiitinas specialus i$silavinimas, bet svarbus
* Biitinas specialus iSsilavinimas jgtidziai
» Maksimali amZiaus riba * Néra amziaus ribos
* Neatsizvelgiama j patirtj ne valstybés tarnyboje » Atsizvelgiama j profesing patirtj
* Darbo uzmokesti nustato teisés aktai * Individualus darbo uzmokestis
* Aukstesnés pareigos - aukstesné pareiginé alga « Skyrimas j aukS$tesnes pareigas nesusijes su
* Pareigy paaukstinimo sistema darbo uzmokesdéiu

35



* Paskyrimas neterminuotas * Néra pareigy paaukstinimo sistemos
* Specialus pensijinis apriipinimas * Paskyrimas terminuotas
* Tarnyba reglamentuoja specialls teisés aktai * Néra specialaus pensinio apriipinimo

* Tarnyba reglamentuoja jvairts teisés aktai

Pastebima, kad pastaruoju metu Europos Sajungos Saliy valstybés tarnybos modelis keiciasi,
jgaudamas vis daugiau tiek karjeros, tiek posty modelio bruozy. Taigi, valstybés tarnybos modelis
tampa misrus. Lietuvoje valstybés tarnybos modelis yra taip pat misrusis ir turi tiek karjeros, tiek posty
modelio bruozy. Remiantis Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo 2002 m. liepos 1 d.
redakcija galime jvardyti Siuos karjeros modelio pozymius: nustatyta maksimali amziaus riba; teisiskai
pagrista darbo uzmokescCio sistema; darbo uzmokestis priklauso nuo darbo stazo bei pareigybés
kategorijos; egzistuoja pareigy paaukstinimas; neterminuotas paskyrimas j pareigas; valstybés tarnybg
reglamentuoja LR valstybés tarnybos jstatymas ir lydimieji teisés aktai. Lietuvos valstybés tarnyba
pasizymi Siomis posty (pareigy) modelio ypatybémis: nebiitinas specialus iSsilavinimas; galimas
peréjimas | bet kokig pareigybe; nebiitina patirtis valstybés tarnyboje; néra specialios pensinés
sistemos (Tuleikiené ir kt., 2003, p. 63).

Norint kuo labiau atskleisti valstybés tarnautojy motyvacijos ypatybes, toliau darbe bus trumpai
apzvelgtos motyvavimo sistemos Vokietijos, Pranciizijos, Suomijos bei Danijos valstybés tarnybose
pagal jose egzistuojanCius valstybés tarnybos modelius, nes jie glaudziai siejasi su darbuotojy
motyvacija. Vokietija ir Pranciizija pasirinktos kaip karjeros valstybés tarnybos modelio Salys, o
Suomija ir Danija — kaip posty modelio Salys.

Karjeros modelis. Vokietija. Valstybés tarnautojai turi i$skirtinj statusa, jy praktiskai beveik
nejmanoma atleisti, o valstybé prisiima didel¢ finansing atsakomybe uZtikrinti valstybés tarnautojo ir
nuo jo priklausanc¢iy asmeny iSlaikymg. Socialiné ir medicininé pagalba garantuojami ne tik valstybés
tarnautojams, bet ir jy artimiesiems tiek profesinés karjeros metu, tiek ir i$¢jus ] pensijg (Palidauskaite,
2008, p. 63). Dirbantys valstybés tarnautojai gauna iki 50 proc., i§éj¢ | pensija - 70 proc. iSmoka ligos
iSlaidoms padengti. Valstybés tarnautoju draudimas dengia iki 70 proc. vyro ar Zmonos ir 80 proc.
trukmé svyruoja, atsizvelgiant | valstybés tarnautojy amziy: 26 darbo dienos priklauso iki 30 m.
asmenims, 29 dienos — 30— 40 m. asmenims, 30 dieny — vyresniems nei 40 m. asmenims. [statymuose
numatytais atvejais valstybés tarnyboje dirbantiems asmenims taip pat gali biiti suteiktos mokamos
arba nemokamos papildomos, motinystés, vaiko prieziiiros, vaiko auginimo ir Kt. atostogos. Tokia
atostogy sistema atskleidzia, kad riipinamasi ne tik paciu valstybés tarnautoju, bet ir jo Seimos gerove.
2009, p. 77). Apmokéjimas uz darbg reguliuojamas atskiru jstatymu. VieSajame sektoriuje dirbantiems

asmenims uzmokescio uz darbg tvarka nustatoma centralizuotai, atsizvelgiant | einamy pareigy darbo
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uzmokescio klas¢ ir valstybés tarnautojo laipsnj. Apmokéejimu siekiama valstybés tarnautojy
atsidavimo, pasiSventimo atliekamam darbui. Skirtingai nei kiti vieSojo sektoriaus darbuotojai, viesojo
administravimo sistemos tarnautojai gauna ne atlyginimg uz individualiai atlikta darba, bet yra
kompensuojami uz tarnybg (Palidauskaité, 2008, p. 45). Apmokéjimg sudaro kelios dalys: bazinis
atlyginimas, Seimos ar kt. priedai. Kuo ilgiau dirbama, tuo labiau kyla ir bazinis atlyginimas, kuris
maksimumg pasiekia sulaukus 49-53 metu. Priemoka Seimai priklauso nuo kiekvienos Seimos
situacijos. Siekiant didinti motyvacijg ir jvesti lanks¢ig apmokéjimo sistema, 1997 m. jstatymu jvestas
su veikla susijes apmokéjimas uz darbg (Palidauskaité, 2008, p. 45). Veiklos premijos (iki 7 proc.
bazinio pradinio darbo uzmokescio) yra suprantamos kaip atlygis uz iSskirting veiklg ir negali buti
mokamos ilgiau nei metus. Uz Siy premijy (priedy) skyrimg yra atsakingi vadovai. Valstybés
tarnautojai taip pat gali gauti specialigja premija, kuri yra ménesinio atlyginimo dydzio, bei atostogy
77). Anot Bucinsko (2009, p. 25), Vokietijos valstybés tarnautojy darbo uzmokes¢io modelis, ypa¢ nuo
tarnybos stazo ir veiklos rezultaty priklausanéio darbo uzmokescio didéjimo sistema, galéty biti
pritaikyta Lietuvai sprendziant nepakankamo valstybés tarnautojy darbo uzmokescio dydzio
konkuruojant su privaciu sektoriumi, menkos valstybés tarnautojy motyvacijos bei darbo uzmokescio
didéjimo vien priedy ir priemoky saskaita problemas (Bucinskas, 2009, p. 25).

Vokietijoje taikoma kitose ES Salyse nepopuliari valstybés tarnautojy ir valstybiniy jstaigy
darbuotojy skatinimo priemoné — pelng teikian¢ios iSmokos: tuo atveju nustatyta suma investuojama
pagal specialy jstatymg. Nuo tarnybos pradzios suéjus 25, 40 ar 50 m. vokieciy darbuotojams gali biiti
paskata kuo ilgiau dirbti valstybés tarnyboje. Valstybés tarnautojams garantuojamas tinkamas pensinis
apriipinimas. Dalyvavimas pensijy kaupimo programoje yra savanoriSkas. Kaip ir dirbantys
tarnautojai, taip ir iSéje j pensija valstybés tarnautojai, karta per metus gauna specialy bonusa
(Vaisvalavicitate, 2009, p. 77).

Pranciizija. Prancuzijoje vieSajame sektoriuje dirbantiems asmenims uZmokesc¢io uz darbg tvarka
nustatoma centralizuotai, atsizvelgiant j einamy pareigy darbo uzmokescio klase ir valstybés tarnautojo
laipsnj. Nustatant atlyginima, susieta su darbo rezultatais, sprendimus paprastai priima vadovai.
Pranciizijoje, kaip ir Vokietijoje, néra numatyto automatinio atlyginimo kilimo, atsiZvelgiant j darbo
rinkos situacija. Atlyginimas priklauso nuo valstybés tarnautojo amziaus ar veiklos rezultaty.
79) nuomone, toks darbo uzmokescio didinimo procesas gana painus, sudétingas ir ilgai trunkantis.
Pranciuizijos valstybés tarnyboje dirbantiems asmenims gali biiti suteikta ne daugiau kaip 31 diena
kasmetiniy atostogy vienu kartu. Jie taip pat turi teise¢ j 1S dalies mokamas ligos atostogas. Kaip ir

daugelyje kity valstybiy, pranciizy valstybés tarnautojai gali biiti iSleidziami motinytés (tévystés), taip
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pat profesinio mokymosi atostogy (Daujotaite, 2006, p. 34). Visa tai leidzia daryti prielaida, kad
Pranciizijoje taip pat tampa svarbi socialiai orientuota valstybés tarnyba, kur riipinamasi ne tik paciy
valstybés tarnautojy poilsiu, sveikata, kvalifikacija, bet ir jy Seimy gerove. Kadangi Salis suskirstyta ]
tris zonas todél, atsizvelgiant j gyvenamaja vieta, Pranciizijos valstybés tarnautojams gali buti
skiriamas 0,1 ar 3 proc. priedas prie atlyginimo. Jie taip pat turi teise¢ gauti kompensacijg uz
nelaimingus atsitikimus darbe, papildomas bisto ar Seimos iSmokas (Vaisvalaviciite, 2009, p. 70).

Posty modelio atvejis. Suomija. Analizuojant posty modelio ypatybes, toliau remiamasi
Suomijos valstybés tarnybos organizavimo patirtimi. Suomijos valstybés tarnybos modelis yra miSrus
su vyraujanciais posty modelio bruozais. Suomijos vieSajame sektoriuje dirbantys asmenys priklauso
arba valstybés tarnautojy, arba vieSojo sektoriaus darbuotojy kategorijoms.

Valstybés tarnyboje galimas skyrimas ] jvairias pareigybes, kilimas karjeroje taip pat yra atviras
procesas. Néra nustatyta bendry atrankos | valstybés tarnybg principy. Atranka vykdoma individualiai
atsiradus laisvai vietai ar jg sukiirus. Valstybés tarnautojams nebitinas specialus iSsilavinimas, bet
svarbiis jgiidziai, atsizvelgiama ] patirtj. | tarnybg priimti neturintys reikalingy jgudziy asmenys gali
buiti apmokomi vietoje. Priimtieji j valstybés tarnybg turi gana saugias darbo garantijas. Jie gali buti
atleisti uz blogus veiklos rodiklius ar netinkama elgesj (Palidauskaité, 2008, p. 64). Nuo XX a.
devintojo deSimtmecio vidurio Suomijoje vykdoma nuosekli valstybinio sektoriaus darbuotojy darbo
uzmokescio sistemos reforma. Ja siekiama sukurti modernia, decentralizuoty ir su darbo rezultatais
susieta darbo uzmokescio sistemg. Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema siejama su veiklos
vertinimu ir individualiu tarnybinés veiklos atlikimu. Tai galima vertinti kaip efektyvig darbuotojy
skatinimo priemong, leidZiancig labiau stengtis, pasitempti, nuolat tobulinti savo kvalifikacija. Tokia
sistema taip pat turéty padéti uztikrinti kokybiSka ir produktyvig vieSojo sektoriaus institucijy veikla.
Be to, darbo uzmokescCio sistema nustatoma atsizvelgiant ir j panasiy profesijy paklausg bei darbo
uzmokes¢io dydj privaciame sektoriuje. Tai salygoja tam tikrag konkurencija, leidZia operatyviau ir
efektyviau reaguoti i pokycius darbo rinkoje, iSsaugoti esamus darbuotojus ir pritraukti naujy i
Suomijos valstybinio sektoriaus Saky néra didelé. Atsiranda nedideli skirtumai tarp centrinei ir vietinei
valdziai pavaldZiy institucijy darbuotojy darbo uzmokescio, kuriuos lemia kolektyvinémis derybomis
nustatytas skirtingas darbo uZmokescio lygis. Galima daryti prielaida, kad tokia sistema leidZia
proporcingai paskirstyti vieSojo sektoriaus zmogiSkuosius iSteklius po tam tikras institucijas ar
regionus. Taip iSvengiama jy susikoncentravimo tik ten, kur mokamas didesnis atlyginimas
buvo aukstesnés nei privac¢iame sektoriuje. Reformy metu kai kurios privilegijos buvo panaikintos, o
darbo santykiai tapo panaSis ] esancius privaiame sektoriuje. Pensijy sistema Salyje vienoda.

Darbuotojams, vyresniems nei 55 metai, mokamas nustatyto dydzio priedas prie atlyginimo. Valstybés
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tarnautojai, anksciau nei nustatytas laikas iSeinantys ] pensija, gauna kiek mazesn¢ pensijg (0,4 proc.)
(Palidauskaité, 2008, p. 65).

Danija. Valstybés tarnautojais Danijoje laikomi visi dirbantys vieSajame sektoriuje ir gaunantys
atlyginimg 1§ mokesciy mokétojy pinigy Jie yra skirstomi j darbuotojus/ tarnautojus, dirbancius pagal
kolektyvinius susitarimus, ir ] valstybés tarnautojus. Esminiai valstybés tarnautojy ir kity darbuotojy
grupiy, dirbanciy vieSajame sektoriuje, skirtumai yra tai, kad valstybés tarnautojai neturi teisés
streikuoti, jie turi teise gauti trijy mety darbo uzmokes¢io dydzio iSeiting iSmoka jy atleidimo
pareigybés naikinimo atveju, taip pat skirtinga jy pensijy sistema. Valstybés tarnautojai priimami 2
mety bandomajam laikotarpiui, nedarbingumo laikotarpiu mokamas pilnas darbo uzmokestis. Apie
atleidimg 1§ darbo darbdavio iniciatyva jsp€jama prie$ tris ménesius. Valstybés tarnautojai gali biiti
skiriami ] pareigas tam tikram laikui. Terminuoto priémimo ] pareigas tikslas — pasiekti didesnj
priémimo mobilumg ir lankstumg (Vizitas j Danijg. Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus
reikaly ministerijos). Danijos vieSojo sektoriaus darbo rinkai biidinga tai, kad ji paremta kolektyviniais
susitarimais, priimtais vykstant deryboms tarp darbuotojy ir darbdaviy. Tarnautojy darbo uzmokes¢io
formavimas yra decentralizuotas iki vietinio lygmens, nes ¢ia turima daugiausia informacijos apie
aktualias darbo salygas ir darbuotojy kvalifikacijg bei pastangas. Atlyginimo did¢jimas labiausiai
susijes su darbo atlikimu ir kvalifikacija. Tokia sistema leidzia i§saugoti pacius geriausius specialistus,
uztikrinant kvalifikuotg visos valstybés tarnybos veiklg. 1998 m. idiegta nauja uzmokesc¢io uz darba
sistema, kuria siekta jvesti darbo uzmokestj, galintj konkuruoti su privac¢iame sektoriuje gaunamu
atlyginimu. Anks¢iau veikusi darbo uzmokesCio sistema buvo paremta atlyginimo didéjimu
atsizvelgiant j tarnybos staza. Siuo metu pagrindiné darbo uzmokeséio dalis nustatoma centralizuotai,
bet gali bliti mokama ir decentralizuotai, o vietiniuose valdymo vienetuose nustatyti papildomi priedai
atostogos mokant darbo uzmokestj ir specialig atostogy priemoka. Darbuotojai taip pat turi teise ir |
specialigsias atostogas, kurios nustatomos darbuotojo ir darbdavio susitarimu. Darbuotojai gali
specialigsias atostogas iSkeisti ] grynuosius pinigus arba, darbdavio ir darbuotojo susitarimu, pakeisti |
eilines atostogas Vizitas | Danijg (Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos).
Visa tai leidzia lanks¢iau reaguoti j personalo poreikius ir naudoti jvairesnes skatinimo priemones.
Pagal Sios Salies jstatymus abu tévai gali iSeiti mokamy atostogy moters néstumo laikotarpiu ir po
vaiko gimimo ar jj jsivaikinant. Motina ir tévas kartu gali buti iSleisti mokamy tévy atostogy. Jie turi
teis¢ dalj atostogy atidéti vélesniam laikui, per atostogas gali dirbti ne visu etatu, iSeiti vaiko slaugos
atostogy ir pan. Tokia sistema padeda garantuoti valstybés tarnybos stabilumg ir didinti jos
patrauklumga tarp visuomenés nariy. bei pasirtipinti valstybés tarnautojy Seimy gerove. Danijoje, kaip ir
Vokietijoje, daugelis centriniame valstybés lygmenyje dirbanciy valstybés tarnautojy esant ligai turi

teis¢ ] iSmokas, lygias jy visam atlyginimui. Taciau kai kurie valandinj atlygj] gaunantys darbuotojai
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ligos atveju turi teis¢ tik j ligos iSmokas, kurios maZesnés nei visas atlyginimas. Pagal Danijos
valstybés tarnautojy darbo uzmokesCio sistemg, be centralizuotai nustatytos pareiginés algos,
darbuotojai gali gauti priemokas uz papildomy funkcijy vykdyma, kvalifikacijg ir pan. ISmokos uz
valstybés tarnautojo kvalifikacijg paremtos darbuotojo profesine ir asmenine kvalifikacija kokybiskai
ir efektyviai vykdant uzduotis. Priemokos uz papildomy funkcijy vykdymg mokamos norint atlyginti
darbuotojui uZ atsakingai jvykdytas specialiasias funkcijas. Sios i§mokos paprastai yra laikinos ir
skiriamos tik uz tam tikry papildomy funkcijy jvykdyma, tafiau gali buti ir nuolatinés.
(Vaisvalaviciaté, 2009, p. 77). Darbuotojy motyvavimas néra pastovus, bet nuolat kintantis, jis
priklauso nuo individo, salygy ir laiko. D¢l tokio sudétingumo nejmanoma vienareikSmiskai pasakyti,
kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Kiekvienas naujas poziliris praple¢ia motyvacijos supratima
(Marcinkeviciate, 2006, p. 18). D¢l to verta dométis ir studijuoti iSsivysCiusiy Saliy patirtimi
motyvuojant darbuotojus, ta¢iau ne mechaniskai ja perkelti, o pritaikyti miisy salygomis.
Apibendrinant biity galima teigti, kad labiau i$sivysciusios Salys vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo srityje taiko kur kas dragsesnius viesojo sektoriaus motyvavimo metodus nei Lietuvoje.
Galbut tai salygoja ir tam tikras kulttrinis bei istorinis kontekstas. Visgi, Chlivicko (2006, p. 49)
teigimu, Lietuva daugiau turéty susitelkti j zmogiskuosius iSteklius, kadangi miisy valstybé yra ta Salis,
kuri disponuoja ribotais gamtos bei materialiniais iStekliais. Dél Sios priezasties Salies socialing bei
ekonoming raidg lemia zmogiskyjy istekliy kokybe bei gebéjimai tobulinti turimg zmogiskyjy iStekliy
potenciala, todél vieSojo sektoriaus personalo sriciai turéty biti skiriamas didesnis démesys, stiprinant
tiek teising, tiek ir prakting puse, jgyvendinant motyvavimo sistemas vieSajame sektoriuje (Chlivickas,

2007, p. 142).

2.2 Motyvavimo valstybés tarnyboje teisinés prielaidos Lietuvoje

Valstybe¢, atlikdama darbdavio vaidmenj - atsakinga uz veiksmingos, profesionalios ir nesaliskos
valstybés tarnybos uztikrinima. Siai pareigai atlikti reikia specialaus valstybei dirban¢iy asmeny darbo
santykiy reguliavimo, apimancio tokius aspektus — priémimas | tarnyba, apribojimai ir reikalavimai
norintiems tapti valstybés darbuotojais, o jais tapus, darbo uZmokestis, karjera ir kiti jstatymais
reguliuojami klausimai, turintys uZztikrinti aukstos kvalifikacijos personalo buvimg ir jo darbo kokybg
visais valdymo lygmenimis (Tiazkijus, 2004, p. 46). 2012-aisiais Lietuvos Respublikos Seimo
patvirtintos Lietuvos pazangos strategijos ,,Lietuva 2030 vizija. Joje numatyta, kad Lietuva tapty
modernia, verZlia, atvira pasauliui, puosel¢jancia savo nacionalinj tapatuma Salimi. Tokig Salj gali kurti
tarnautojai. Zmonés iesko tokios aplinkos, kur gali patenkinti kontrolés poreikj. Kai kurie Zmonés
tokig aplinkg susikuria. Tenkindamas kontrolés poreikj Zmogus nori jaustis jtakingu dalyviu

situacijose, kurios vyksta apie jj, nori kontroliuoti atlygj uz savo veiklos rezultatus. Motyvacija gali
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sumazéti arba visai pranykti jeigu asmuo nejzvelgs sasajy tarp darbo rezultaty ir veiklos. Zmogus
kiekvienu savo veiksmu siekia aplinkai padaryti poveikj. Asmuo per aktyvumga patiria pasitenkinimg ir
tuo paciu patenkina kontrolés poreikj. Ivairiose teorijose teigiama, kas savo efektyvumo suvokimas,
yra viena labiausiai motyvuojanciy jégy. Galime prognozuoti, kad asmuo tes savo veiklg ir rodys dar
didesne iniciatyva, jeigu veikdamas suvoks savo efektyvuma, patirs i§ aplinkos atgalinj rysj dél savo
veiklos rezultaty ir tai jj tenkins. Zmogus tampa nemotyvuotas veikti tada kai jis suvokia, kad néra
tiesioginio rysio tarp pastangy, elgesio ir pasekmiy. Valstybés tarnautojy motyvacija sietina su Zmoniy
elgesio motyvais, tai yra su asmens motyvais siekti gério kitiems ir visuomenei, teikiant jiems
paslaugas. Valstybés tarnybos terminas yra individualus ir néra siejamas su visu vieSuoju sektoriumi
(Palidauskaité ir kt, 2011, p. 128). Tad kiekvienas asmuo, nepaisant jo profesinés veiklos, gali turéti ne
tik asmeniniy, bet egoistiniy bei altruistiniy motyvy. Anot jvairiy mokslininky ir tyrimy, valstybés
tarnautojy motyvacija galima nustatyti remiantis Siais kriterijais: noru dalyvauti vieSajame gyvenime,
atsidavimu visuomeninéms vertybéms, atjauta ir pasiaukojimu. Sie kriterijai prisideda prie valstybés
tarnautojy motyvacijos, o vieno kurio kriterijaus nebuvimas gali iSkreipti ir motyvacijos suvokima.
Tokios vertybés kaip teisingumas, pasiaukojimas, pripazinimas, riipinimasis visuomengs interesais
arba siekis jomis vadovautis parodo vieningo valstybés tarnybos etoso buvimg. Dirbanéiuosius
valstybés tarnyboje sieja bendras etosas. Zmonés, dirbantys valstybés tarnyboje yra labiau linke
ripintis kity gerove, tarnauti bendram interesui. Atskiri tarnautojai vis labiau motyvuojami ne
altruizmo, bet savy interesy (Palidauskaité ir kt, 2011, p. 128). Vis labiau keiciasi pozitris ] valstybés
tarnautojus ir vis labiau atkreipiamas démesys | valstybés darbuotojy poreikius. Valstybés tarnautojus
galime apibudinti kaip jsipareigojusius visuomenei, besidomincius politika, pasiaukojancius ir
gailestingus. Pagrindiniai valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai yra: asmeniniy tiksly siekis,
noras realizuoti save, socialinés garantijos, atlyginimas, darbo salygos ir saugumas. Pagrindinis
motyvuojantis veiksnys yra piniginis atlygis uZz darba. Labiausiai valstybés tarnautojai yra
motyvuojami kai pastebi kaip jy darbai prisideda prie visos jstaigos tiksly jgyvendinimo. Lietuvoje
atlikti tyrimai parodé, kad piniginis atlygis, savarankiSkumas bei jtaka organizacijoje vienodai
motyvuoja tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje (Dirzyté ir kt, 2010, p. 124). Lietuvos
Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme reglamentuojamos priemonés vienaip ar kitaip jtakojancios
valstybés tarnautojy motyvacija ir darbo efektyvuma: valstybés tarnautojy darbo uZmokestis,
skatinimas ir nuobaudos, karjeros galimybés, mokymas, veiklos vertinimas ir kvalifikacijos kélimas.
Bitina pazyméti, kad visi Sie minéti elementai tarpusavyje glaudziai sgveikauja ir priklauso vienas
nuo kito. Toliau darbe plac¢iau aptariamas kiekvienas veiksnys (VTI).

Darbo uzmokestis. Atsizvelgiant i Vyriausybés programos nuostatas dél ,,skaidrios ir visiems
suprantamos valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sistemos jgyvendinimo”, jstatyme keiCiant

valstybés tarnybos teisiniy santykiy reguliavimo mechanizmg, i§ dalies buvo pasiilyta keisti ir
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valstybés tarnautojy darbo apmokeéjimo sistema. Jvestos naujos valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo
pareigybés kategorijos bei klasés, kuriomis siekiama paskatinti valstybés tarnautojus ne tik siekti
aukstesniy pareigy valstybés tarnyboje, bet ir nuolat kelti kvalifikacija. Teisés aktai gana aiskiai
reglamentuoja darbo apmokéjima, taciau ne visose valdymo institucijose darbuotojams yra suteiktos
klasés, kurios turéty skatinti darbuotoja tobuléti ir siekti aukStesniy pareigy. Néra priimta teikti didele
reikSme darbo atlyginimui pagal darbo santykine veikla, darbo produktyvuma. Nezitirint visy pokyciy
iki Siol darbo rezultatams teikiama per maza reikSmé. Pagal tradicinj valstybés tarnautojy
apmokéjimo biidg visi asmenys, einantys vienodo rango pareigas, gauna vienodg atlyginima, kuris gali
buti koreguojamas atsizvelgiant | pareigiino darbo staza, kvalifikacijg ir kt. Valstybés tarnautojy
atlyginimo dydis nustatomas vadovaujantis klasikine atlyginimy lentele, pagal kurig atlyginimas
periodiSkai didinamas, todél nei prasti, nei ypa¢ geri darbo rezultatai i§ esmés neturi jtakos
atlyginimo dydziui (Thom, 2004, p. 234). Darbuotojoms suteikiamos garantijos periodiskai didinti
atlyginimus kelia nemazai sunkumy, susijusiy su nelengva finansine valstybés institucijy padétimi.
Siekiant sukurti visapusiska ir efektyvig darbuotojy skatinimo sistemg biitina atlygj sieti su darbo
rezultatais. Valstybés tarnybos jstatymo VI skyriuje (21) reglamentuotas valstybés tarnautojy darbo

uzmokestis (Zr. 6 pav.).

PRIEDAS UZ TARNYBOS PAREIGINE ALGA PRIEMOKOS
STAZ , e
. (priklauso nuo o Uz jprastg darbo kriivj vir§ijancia
(nejskaitomas j 70 proc. pareigybinés I‘:;g;f;;gﬁg?iﬁg? tc)l:;bo
pareigybines algos priedy ir geaatios) apraSyme nustatytas funkcijas

priemoky sumos apribojima) nevirsijant nustatytos darbo
trukmeés;

o Uz papildomy uzduociy atlikima,

DYDZIO VIENKARTINIS apraSyme nenustatytos
SUDARO A
PRIEDAS funkcijos;

o Uz darba kenksmingomis, labai
kenksmingomis ir
pavojingomis darbo salygomis;

e Uz darba, jei jis tiesiogiai susijes
su tarnybiniy gyviiny priezilirg
ir parengimu tarnybinéms
pareigoms atlikti

(nejskaitomas j 70 proc.
pareigybinés algos priedy ir
priemokuy sumos apriboiima)

APMOKEJIMAS UZ DARBA
POILSIO IR SVENCIU
DIENOMIS, NAKTIES BEI
VIRSVALANDIN] DARBA IR

KITI PRIEDAI

e Uz kvalifikacing

g klase Pri
riemok
BUDEJIMA o Uz kvalifikacine _ v
kategorija sistema negali

(nejskaitomas j 70 proc.
pareigybinés algos priedy ir
priemoky sumos apribojima)

e Uz laipsnj arba
tarnybinj ranga

e Uz diplomatinj
ranga

virsyti 70 proc.
pareigybinés
algos

6 pav. Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema (VT]).
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Valstybés tarnautojams: karjeros, politinio (asmeninio) pasitikéjimo, jstaigy vadovams,
statutiniams taikoma vienoda darbo uzmokes¢io sistema. Pareiginé alga valstybés tarnautojams
nustatoma pagal pareigybés kategorija visoms tos pacios kategorijos pareigybéms yra vienoda. Taikant
pareiginés algos koeficienta apskaiCiuojamas pareiginés algos dydis. Atitinkama pareiginés algos
koeficienta dauginant i§ bazinio dydzio apskaiiuojamas pareiginés algos dydis. Valstybés
tarnautojams yra mokami $ie priedai: 1) uz tarnybos Lietuvos valstybei staza; 2) uz kvalifikacing klase
arba kvalifikacing kategorija; 3) uz laipsnj arba tarnybinj ranga; 4) pareiginés algos dydzio vienkartinis
priedas. Priedas uz tarnybos stazg sudaro 3 procentai pareiginés algos uz kiekvienus trejus tarnybos
Lietuvos valstybei valstybei metus ir Sio priedo suma negali virSyti 30 procenty pareiginés algos.
Priedas uz trecig kvalifikacing kategorija sudaro 15 procenty pareiginés algos, uz antrg kvalifikacine
kategorija — 30 procenty pareiginés algos ir uz pirmg kvalifikacing kategorija — 50 procenty pareiginés
algos (nuo 2009 -08-01 iki 2013-10-01 buvo laikinai sumazinta atitinkamai iki 10, 20, 30 procenty).
Priedai negali virSyti 55 procenty pareiginés algos. Valstybés tarnautojams yra mokamos $ios
priemokos: 1) uz jprasta darbo kriivj virSijancig veikla; 2) uz papildomy uzduociy atlikima; 3) uz darbg
kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis: 4) statutiniams valstybés
tarnautojams uz darba, jei jis tiesiogiai susijes su tarnybiniy gyviiny prizidira ir parengimu tarnybinéms
pareigoms atlikti. Valstybés tarnautojg priimantis asmuo nustato ir priemoky dydj. 12 punktuose
nurodyty priemoky suma negali vir§yti 60 procenty pareiginés algos, 3 ir 4 punktuose priemokos dydis
negali virSyti 20 procenty pareiginés algos. Uz darbg poilsio ir Svenciy dienomis valstybés
tarnautojams mokama ne maziau kaip dvigubai, skai¢iuojant nuo valstybés tarnautojo pareiginés algos
su jam nustatytais priedais dydzio. Uz nakties ir vir§valandinj darbg mokama ne maziau kaip pusantro
valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam nustatytais priedais dydzio. Darbo kodekso nustatyta
tvarka valstybés tarnautojams mokama ir uz bud¢jimg. Valstybés tarnautojams suteikti kvalifikacines
klases lemia darbo uzmokes¢io fondo dydis, o tai iSkreipia valstybés tarnautojy ir jy tarnybinés
veiklos vertinimo sistemg. Tai labai menkina valstybés tarnautojy veiklos vertinimo proceso
objektyvumg ir veikia nemotyvuojancCiai, nes labai gerai savo pareigas atliekantiems valstybés
tarnautojams negalima suteikti kvalifikaciniy klasiy vien dél to, kad tam nenumatyta 1¢sy.

2015 m. vasarg Lietuvos Respublikos Vyriausybé pritaré naujos redakcijos Valstybés tarnybos
istatymo projektui ir pateikeé ji Seimui, kuriame numatytas motyvuotas, aiSkus bei skaidrus darbo
uzmokestis. Projekte sitiloma atsisakyti kritikuojamy priedy uz kvalifikacing klasg, priemoky uz
padidéjusj darbo kriivj ir papildomas uzduotis, proginiy premijy, nustatyti pareiginés algos intervalg,
kurio ribose tarnautojy atlyginimas biity didinamas arba mazinamas atsizvelgiant  jy darbo rezultatus.
Darbo uzmokescio sistema valstybés tarnyboje negali biiti siejama vien tik su rezultatais ir i§skirtini Sie

j darbo rezultatus orientuotos darbo uzmokescio sistemos privalumai ir trikumai (zr. 5 lentelé)
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5 lentelé. | darbo rezultatus orientuotos darbo uzmokescio sistemos privalumai ir trikumai (Rusteika ir kt.,

2014, p. 582).
I darbo rezultatus orientuotos darbo uzmokescio ||I darbo rezultatus orientuotos darbo uzmokescio
sistemos privalumai sistemos triikkumai
- atlygis orientuotas j pasiekta tiksla; - sudétinga objektyviai  pamatuoti  darbo
rezultatus;

- skatinamas efektyvumas;

- atlygis gali buti subjektyvus;
- apmokejimas uz pasiektus rezultatus.

- orientuojamas daugiau | darbo kiekybe nei |
kokybe;

- zalingumas komandiniam darbui;
- sudétingas tokios sistemos administravimas;

- papildomy lésy poreikis.

Nustatyta, kad papildomas atlygis nebuvo svarbi motyvacija valstybés tarnautojams, o
reguliariis tiksly ir padarytos pazangos aptarimai tarp vadovy ir valstybés tarnautojy turi teigiamos
jtakos motyvacijai (Rusteika ir kt., 2014, p. 583). Darbo uzmokestis yra  neteisingas ir
nemotyvuojantis kilti karjeros laiptais. Pasak, Siugzdinienés (2015, p. 13) kvalifikaciniy klasiy,
priedy ir priemoky sistema sudaro papildomy kliti€iy karjerai: valstybés tarnautojas néra skatinamas
siekti aukStesniy pareigy ir kurti kitos kokybés pridéting verte, nes eidamas Zemesnes pareigas ir
turédamas kvalifikacine klase jis gauna didesnj darbo uzmokest;.

Skatinimas ir apdovanojimas. Nuo 2002 m. liepos 1 d. valstybés tarnautojai uz nepriekaistinga
tarnybiniy pareigy atlikima gali buti skatinami padéka, vardine dovana ar vienkartine pinigine
iSmoka. Taciau jstatyme nekonkretizuojama, kokie pasiekimai vertinami, neakcentuojamas veiklos
efektyvumas.

Kaip numatoma LR Vyriausybés nutarime ,D¢l vienkartiniy piniginiy iSmoky valstybés
tarnautojams skyrimo ir mokéjimo tvarkos patvirtinimo®, vienkartinés piniginés iSmokos gali biiti
mokamos uz:

1. labai gerg darbuotojo darbg kalendoriniais metais;

2.  darbuotojui atlikus vienkartines ypac svarbias uzduotis;

3. jstatymo nustatyty Svenéiy progomis;

4.  darbuotojy gyvenimo ir darbo mety jubiliejiniy sukak¢iy progomis;

5. darbuotojams iSeinant | pensija.

Naujos redakcijos Valstybés tarnybos jstatymo projekte sitiloma uz iSskirtinj, reikSminga
asmeninj indélj jgyvendinant jstaigos tikslus bus galima paskatinti vienkartine premija. Vienkartinés

premijos uz aiSkius nuopelnus ne tik labiau motyvuos tarnautojus siekti geresniy rezultaty, bet ir
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uzkraus mazesn¢ finansing naStg jstaigai. AnksCiau siekiant paskatinti tarnautoja suteikta
kvalifikaciné klasé likdavo praktiskai visam jo darbo laikui, nepriklausomai nuo jo darbo rezultaty.
Be to, ilgainiui ji netekdavo motyvavimo funkcijos — tarnautojai ja imdavo suprasti kaip neatsiejamg
atlyginimo dalj (Siugzdiniené, 2015, p. 15). Dirzyté (2010, p. 138) teigia, ,.jei asmuo nejZzvelgia sasajy
tarp savo veiklos ir jos rezultaty, motyvacija gerai dirbti gali sumazéti ar net visai iSnykti. Kai zmogus
suvokia savo efektyvuma, patiria i§ aplinkos atgalinj ry$j (jo pastangos ir pasiekimai yra pastebimi,
jvertinami ir skatinami) ir tas atgalinis rySys jj tenkina, galima prognozuoti, jog jis ir toliau stengsis
gerai dirbti, rodys dar daugiau iniciatyvos. Jei darbuotojas nemato tiesioginio rysio tarp savo veiksmy
ir atlygio uz juos, ilgainiui jo motyvacija ima silpnéti (Dirzyté ir kt., 2010, p. 138).

Nuobaudos. Motyvacija néra susijusi vien tik su apdovanojimais. Norint daryti jtakg valstybés
tarnautojy elgesiui, Salia materialiniy bei moraliniy paskaty, taikomos nuobaudos, o tai reiskia, kad
motyvavimo priemones gali biiti ir teigiamo, ir neigiamo poveikio. Darbuotojai turi zinoti, kas jy
laukia, jeigu tarnybinés pareigos bus atliekamos nekompetetingai ir nesgziningai, kokios nuobaudos
taikomos uz vieng ar kita pazeidimg. Manoma, kad nuobaudos, jeigu jos naudojamos teisingai ir
darbuotojams néra netikétos, motyvuoja juos pagerinti darbo rezultatus (Savareikiené, 2003, p.24).

Valstybés tarnybos jstatyme nurodoma, kad uz tarnybinius nusizengimus tarnautojui gali buti
skiriamos §ios nuobaudos:

1. pastaba;

2. papeikimas;

3. grieZtas papeikimas;

4. atleidimas i§ pareigy.

Uz valstybés ir savivaldybeés institucijai ir jstaigai padaryta materialing zalg valstybés tarnautojai
gali buti patraukti materialinén atsakomybén. Sugrieztinti atsakomybe uz savo veiksmus. Naujos
redakcijos Valstybés tarnybos jstatymo projekte sitiloma atsisakyti formalios, neefektyvios tarnybinés
nuobaudos — griezto papeikimo, ir jteisinti nauja tarnybing nuobauda uz Siurksty tarnybinj nusizengima
— perkelimg ] Zemesnes pareigas. Taip pat silloma nustatyti pareigg jstaigai regreso tvarka reikalauti 18
7ala padariusio valstybés tarnautojo, kad jis atlyginty zala (SiugZdinien¢, 2015, p. 15).

Karjera. Valstybés tarnybos jstatyme numatyta, kad j aukStesnes valstybés tarnautojo pareigas be
konkurso karjeros valstybés tarnautojas gali biiti perkeltas jj | pareigas priémusio asmens sprendimu
tik tuo atveju, kai karjeros valstybés tarnautojg jvertina valstybés tarnautojy vertinimo komisija.
Vertinimo komisijos nariai yra jstaigos vadovas bei toje jstaigoje dirbantys darbuotojai, todé¢l galima
daryti prielaida, kad vertinimas ne visuomet remsis objektyviais kriterijais. D¢l Sios prieZasties vieSojo
administravimo jstaigoms yra palikta plati autonomija organizuoti valstybés tarnautojy paaukstinima.
Sios aplinkybés mazina paskatas gerai dirbti valstybés tarnyboje, nes geras darbas negarantuoja

sekmingos karjeros.
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Mokymas. Anot Simon (2003, p.31) mokymas veikia sprendimus ,,i§ vidaus j iSorg¢*“, t.y.
mokymas paruoSia organizacijos narj taip, kad Sis pats galéty rasti patenkinamus sprendimus be
nuolatinio autoritety vadovavimo ar patarimy. Valstybés tarnautojams svarbu ugdyti administracinius
geb¢jimus, kad galéty kompetentingai dirbti pagal Europos Sajungos normas, kad geriau mokéty
jsisavinti ES skiriamg paramg ir kuo greiciau priartéty prie europietisky standarty (Kulik, 2005, p.14).
Isigaliojus naujam Valstybés tarnybos istatymui, buvo pradéta racionalizuoti valstybés tarnautojy
mokymo sistema, susiejant jg su valstybés tarnautojy kasmetiniu tarnybinés veiklos vertinimu ir
karjeros planavimu (Gustas, 2003, p. 66).

Valstybés tarnybos jstatyme iSskiriamos dvi mokymo rasys:

1. jvadinis mokymas — priimty j karjeros valstybés tarnautojo pareigas valstybés tarnautojy ziniy
jgijimas ir jgiidziy formavimas. Mokymo programy turinys visiems tos pacios kategorijos valstybés
tarnautojams yra vienodas;

2. kvalifikacijos tobulinimas — testinés studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas, valstybés
valdymo ir administravimo jgiidziy bei geb¢jimy tobulinimas paties valstybés tarnautojo arba
valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos iniciatyva per visg tarnybos einant pareigas arba
siekiant aukStesniy valstybés tarnautojo pareigy laika.

Valstybés tarnautojy mokymo programos rengiamos pagal vidaus reikaly ministro nustatytus
mokymo programy turinio reikalavimus. Valstybés tarnautojy mokymo programas rengia ir pagal
parengtas programas valstybés tarnautojus moko Lietuvos vieSojo administravimo institutas ir vidaus
reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintos valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo jstaigos.
Istatyme nurodoma, kad valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy valstybés tarnautojy mokymui
valstybés ir savivaldybiy biudZetuose numatomos 1¢Sos.

Lietuvoje parengtas kokybiskas valstybés tarnautojy mokymo sistemos organizavimo jstatyminis
pagrindas. Taciau triksta mechanizmy $ios sistemos kokybiskam funkcionavimui jgyvendinti (Kulik,
2005, p. 18). Valstybés tarnautojy mokymo sistemoje iSryskéja keletas problemy, ribojan¢iy mokymo
kiekybine ir kokybin¢ raida: nepakankamas mokymo poreikiy nustatymas, mokymo ir karjeros
planavimas, nepakankamas finansavimas ir mokymo efektyvumo jvertinimas, nepakankama personalo
tarnyby motyvacija.

Vertinimas ir kvalifikacijos keélimas. Kaip nurodo Dessler (2001, p. 187), darbuotojy vertinimo
metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimu dél darbuotojo
paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo. Jvertinimas laidzia tiesioginiam vadovui ir darbuotojui
sudaryti plang, kaip Salinti trilkumus, kurie paaiskéja vertinimo metu ir jtvirtinti privalumus (Dessler,
2001, p. 187).

Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimg ir kvalifikaciniy klasiy suteikima

reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos bei LR Vyriausybés 2002 m. birzelio 17 d.
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nutarimas Nr. 909 ,,Dél Valstybés tarnautojy kvalifikaciniy klasiy suteikimo ir valstybés tarnautojy
vertinimo tvarkos bei Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo kriterijy”. [tvirtinta nauja
valstybés tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo sistema siekiama uZztikrinti valstybés tarnybos
profesionalumg ir veiksmingumag. Kvalifikacija ir veiklos rezultatai susiejami su valstybés tarnautojo
galimybe eiti aukStesnés kategorijos pareigas arba jgyti aukStesne kvalifikacing klasg, taigi ir gauti
didesnj darbo uzmokesti. Kiekvienais metais vieSojo administravimo jstaigose vyksta valstybés
tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimas. [staigos vadovas turi biiti suinteresuotas savo kolektyvo nariy
objektyviy jvertinimu. Darbuotojy vertinimas — reikalingas labai svarbus ir atsakingas uzdavinys, nes
¢ia gludi tarnautojo darbo rezultatyvumo potencialas, vadovo bei darbuotojo bendravimo mechanizmas
ir galiausiai — zmogiskyjy santykiy stiprinimas organizacijoje (Kulik, 2005, p. 15).

Gusto (2003, p. 67) teigimu, daugumos valstybés tarnautojy veiklos motyvacijos pagrindiniai
elementai yra siekis kilti karjeros laiptais, biiti pripazintiems ir gerai jvertintiems. Valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo sistema yra susieta su:

o  darbo uzmokesc¢iu;

o  motyvacija siekti karjeros.

Istatyminé bazé numato visus zingsnius kaip vykdyti vertinima, taciau realiai susiduriama su tam
tikromis problemomis. Kaip jau buvo minéta, valstybés tarnautoja per kalendorinius metus vertina
tiesioginis vadovas. Tai suteikia jam galimybe¢ dar labiau manipuliuoti atlyginimy dydziais ir valstybés
tarnautojai gali dar labiau priklausyti nuo tiesioginio vadovo. Antra, sudarytos vertinimo komisijos
nariai taip pat yra tos pacios jstaigos darbuotojai, kurie yra tiesiogiai atskaitingi vadovui. Taigi,
vertinimas nebus efektyvus, nepadés vystyti vieSojo administravimo geb¢jimy, nesugebés sukurti
istaigoje sveikos konkurencijos, nebus pasiekti vertinimo tikslai, jeigu vertinant valstybés tarnautojo
tarnybing veiklg tiesioginis vadovas bei vertinimo komisija nesivadovaus pagrindiniais valstybés
tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos etikos principais. Nuo 2006 m. liepos 1 d. valstybés
tarnautojams pradéjus teikti tévystés atostogas, jteisinta ly€iy lygybés nuostata vaiky prieZiiiros srityje
— vyrai ir moterys kartu gali priziiiréti vaika, laikotarpiu kol vaikui sueis vienas ménuo. Taciau anot
Rusteikos (2014, p. 6) valstybés tarnautojams taikomos socialinés garantijos daznais atvejais yra netgi
mazesnés nei darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj, nors tarnautojams keliami daug didesni
reikalavimai. Pavyzdziui, valstybés tarnautojy socialiniy garantijy kiekis yra grieztai reglamentuotas ir
jstatymai nesuteikia galimybés aptarti papildomy socialiniy garantijy su darbdaviu prieSingai nei
privaciame sektoriuje, kur dél daugelio papildomy socialiniy garantijy galima suderéti darbo ar
kolektyvinéje sutartyje. PaZymeétina, kad darbuotojai tam tikrais atvejais dél pareigybés panaikinimo
gauna didesne¢ iSeiting iSmoka ir visa priklausanti pinigy suma iSmokama i§ karto, o valstybés
tarnautojams tenka maZesné iSmoka ir ji mokama kas meénesj lygiomis dalimis. Jeigu per ta laikg

atleistas zmogus jsidarbina valstybés tarnyboje, $i iSmoka yra nutraukiama. Jspéjimo apie darbuotojo
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darbo sutarties nutraukimg terminas pratgsiamas darbuotojo ligos ar atostogy laikui, o valstybés
tarnautojas, kai naikinama jo pareigybé, gali biiti i§ pareigy atleistas ir laikinojo nedarbingumo
laikotarpiu ar atostogy metu (Rusteika, 2014, p. 9).

Atsizvelgdamas | atliktas analizes Valstybés tarnybos departamentas parengé sitilymus vidaus
reikaly ministrui dél valstybés tarnautojy socialiniy garantijy tobulinimo. Sitlomi pakeitimai:

1. nustatyti tam tikrus atvejus, kada nemokamos atostogos turi biti suteiktos valstybés
tarnautojo reikalavimu;

2. nustatyti, kad valstybés tarnautojas turi teis¢ atsistatydinti i§ pareigy apie tai jspéjgs asmenyj,
priémusj jj ] pareigas, ne véliau kaip pries tris darbo dienas nuo praSymo padavimo dienos, jeigu
valstybés tarnautojas jau yra igijes teis¢ i visg senatvés pensija arba ja gauna, arba reikalavimas
atsistatydinti, pagrjstas liga ar nejgalumu, trukdanciu tinkamai atlikti darba, arba kitomis svarbiomis
priezastimis, nustatytomis kolektyvinéje sutartyje, arba jei darbdavys paZeidzia jstatymus ar
kolektyvine sutartj;

3. nustatyti, kad valstybés tarnautoja draudziama jspéti apie pareigybés panaikinimg esant ligos
ar atostogy laikui;

4. nustatyti ispejimo apie pareigybés panaikinimg termino pratgsima valstybés tarnautojo ligos
ar atostogy laikui ar laikotarpiui;

5. nustatyti, kad valstybés tarnautojy kasmetinés atostogos suteikiamos skaiCiuojant darbo
dienomis: sitlytina dabar suteikiamas 28 kalendoriniy dieny kasmetines minimalias atostogas keisti |
24 darbo dieny kasmetines minimalias atostogas (Rusteika, 2014, p. 9).

Taip pat sitiloma rengiant valstybés tarnybos plétros koncepcija didel; démes;j skirti valstybés
tarnautojy motyvavimo sistemos tobulinimui, ypac¢ svarstant del valstybés tarnautojy profesinés
pensijos nustatymo galimybeés. Atsiradus dalinei valstybés tarnautojy pensijai, biity galima palaikyti
gyvenimo lygj ir taip kompensuoti prarastas pajamas uzbaigus tarnyba valstybei, pasirtipinti buvusiu
valstybés tarnautoju mainais uZ jo atsidavimg darbinés karjeros metais, taip pat didinti valstybés
tarnybos patrauklumg ir motyvacija rinktis darbg joje. Dalinés valstybés tarnautojy pensijos jvedimas
neturéty apriboti teisés ] kitas valstybines pensijas, kadangi tai biity tik daliné kompensacija uz
negautas valstybés tarnautojy pajamas, palyginti su privaciu sektoriumi. Taciau j tokia pensija galéty
pretenduoti ne visi, bet tik patys geriausi, labiausiai savo veikla pasizyméje valstybés tarnautojai
(Rusteika, 2014, p. 9). Prie socialiniy garantijy galima paminéti ir darbo vietos saugumg. Darbo vietos
saugumas yra didelis stimulas tarnauti valstybés tarnyboje. VieSojo sektoriaus darbuotojai labiau nei
privaciojo linke vertinti darbo sauguma. Taciau, anot Palidauskaités (2007, p. 61), darbo vietos
saugumas turi savy pliusy bei minusy. Viena vertus, asmuo gali tapti geru savo srities Zinovu ar net
ekspertu, o kita vertus, konkurencijos nebuvimas neskatina darbuotojy asmeniskai tobuléti, salygoja

atsainy poziiirj ] tarnybines pareigas, arogancijg pilieciy atzvilgiu. Be jstatymais apibrézty motyvavimo
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priemoniy, svarbu akcentuoti ir darbo turinj, kuris turi jtakos tieck profesijos pasirinkimui, tiek veiklos
produktyvuma. Amerikoje Houston 2000 m. atlikto tyrimo rezultatai liudija, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai labiau nei privaciojo vertina pati darba, o ne uz ji mokama atlyginimg. Lewis ir Frank
duomenimis, asmenys, norintys padéti kitiems ir biiti naudingi visuomenei, labiau linke rinktis darbag
valdzios institucijose. Svarbus su darbu susijes motyvatorius yra darbo vietos saugumas.
(Palidauskaité, 2008, p. 45). 2007 m. Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos
uzsakyto Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo rezultaty duomenimis darbo turinys ir
socialinés garantijos buvo paminéti kaip svarbiausi veiksniai, darantys jtakg valstybés tarnybos
pasirinkimui, todél siekiant pritraukti j valstybés tarnyba daugiau universitety absolventy reikalinga
akcentuoti Siuos aspektus, pabrézti atlickamo darbo svarba, darbo salygas, karjeros galimybes, darbo
vietos saugumg. Siekiant atkreipti jaunimo démesj | $ig profesija, reikia akcentuoti jos pranaSumus
lyginant su darbu privaciajame sektoriuje (Palidauskaité, 2008, p. 45). Lankstesnj darbo laikg taip pat
galima traktuoti kaip vieng 1§ motyvacijos formy. Nors jis neturi didelés jtakos darbuotoju autonomijai
darbe, tadiau suteikia jiems daugiau laisvés uz organizacijos riby. Kita vertus, dirbdami nejprastu
laiku, jie praleidzia tam tikra laika be tiesioginés vadovo priezitiros. Tuo parodoma, kad organizacija
darbuotojais pasitiki, o pasitikéjimas didina pasitenkinimg darbu. Lankstus darbo laikas padeda
iSvengti pravaiksty ir kadry kaitos (Palidauskaite, 2008, p. 45). A. Rusteikos (2009, p. 9) teigimu,
Valstybé tarnybos departamentas, atsizvelgdamas j sunkig dabarting ekonoming¢ situacijg, Salies
finansines galimybes, | atliktas analizes bei uZsienio $aliy patirt], sitilys jteisinti lankstaus darbo laiko
organizavimo forma valstybés tarnyboje, pagal kurig valstybés tarnautojas galéty, suderings su
tiesioginiu vadovu, nusistatyti darbo dienos pradzia, pabaigg ir trukme (pagal nustatytus apribojimus).
Tokj lankstyj; darbo laiko rezimg galéty sudaryti Sie elementai:

1. kintamas (lankstusis) darbo laikas darbo dienos pradzioje ir pabaigoje, kai pats tarnautojas
atsizvelgdamas j tam tikrus apribojimus spresty, kada pradéti darba ir kada jj pabaigti;

2. fiksuotas laikas — pagrindiné darbo dienos dalis; tai visiems tarnautojams privalomas dirbti
laikas, kuris yra reikalingas rySiams tarp tarnautojy ir vadovy jstaigos viduje palaikyti;

3. pertrauka pailséti ir pavalgyti, kuri paprastai dalija fiksuotajj laikg j dvi dalis ir turi biti ne
trumpesné kaip 30 minuciy ir ne ilgesné kaip 2 valandos;

4. apskaitinio laikotarpio trukmé, tai yra kalendorinis laikotarpis (savaité ar ménuo), per kurj
tarnautojas turéty i8dirbti darbo laiko norma (Rusteika, 2009, p. 9).

Anot Rusteikos (2009, p. 9), tokia darbo forma tikrai padéty tarnautojams suderinti uzimtumag
darbe su Seimos gyvenimu, vaiky auginimu, kelty motyvacija, netgi suteikty galimybiy sumazinti
kelyje 1 darba sugaiStamg laika, o tai automatiskai daryty teigiamg jtaka ir pacios jstaigos veiklai, nes

motyvuoty tarnautojy darbas efektyvesnis.
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Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnybos teisinis reguliavimas i§ esmés yra sukurtas.
ISskirtini veiklos prioritetai — didinti valstybés tarnautojy administracinius gebéjimus, sukurti valstybés
tarnybos personalo valdymo ir valstybés tarnautojy karjeros planavimo sistemg. Sékmingas $iy
prioritety jgyvendinimas turéty skatinti naujos organizacinés elgsenos valstybés tarnyboje
formavimasi, institucijy bendradarbiavimg. Nepaisant visy permainy, kuriomis siekiama tobulinti
Lietuvos valstybés tarnyba, vis dar pastebima nemazai trikumy. Kuriant modernig, efektyvia valstybés
tarnyba jau zengtas didelis ir sékmingas zingsnis. Nuo 2013 m. birzelio 1 d. jsigaliojo i§ dalies
centralizuota valstybés tarnautojy atrankos sistema. Ji uztikrina didesnj atrankos skaidrumg, kokybe,
visuomeneés bei pretendenty pasitik€jimg, sumazina atranka organizuojanciy jstaigy darbo krivj bei
kastus. Naujojoje Valstybés tarnybos jstatymo redakcijoje sitiloma jtvirtinti teisingesnj, lengviau
valdomg, pigiau administruojama ir labiau j laukiamus rezultatus orientuota valstybés tarnybos
zmogiskyjy istekliy valdyma. Manoma, kad naujoji sistema ugdys j rezultatus orientuotus tarnautojus.

Valstybés tarnybos jstatyme yra numatyta daug mechanizmy, kurie turéty skatinti tarnautojus
dirbti vieSajame sektoriuje, taciau Siandieniniai duomenys rodo, kad to nepakanka. Viesajj sektoriy
reglamentuojantys nuostatai neleidzia efektyviai panaudoti darbuotojy potencialo, darbuotojai néra
skatinami siekti geresniy rezultaty, o darbo uzmokesCio sistema, darbuotojy vertinimo sistema,
karjeros sistema, mokymas bei kvalifikacijos kélimas yra grieztai reglamentuoti. Tad siekiant
profesionalesnés valstybés tarnybos ir optimalaus zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés tarnyboje,
svarbu tobulinti personalo valdymo valstybés tarnyboje procediiras, ribotais finansiniais resursais
gebéti iSlaikyti, o esant poreikiui, ir pritraukti kompetentingus specialistus. Nepaisant i8skirty stipriyjy
pusiy ir numatomy galimybiy, vieSojo sektoriaus personalo politikoje vis dar pastebima daug
silpnybiy. Nurodomi trukumai tokiose srityse kaip valstybés tarnautojy kvalifikacija, darbo
uzmokestis, motyvavimo sistema, karjera. Siy trikumy pasekmés — aukstos kvalifikacijos specialisty
per¢jimas dirbti 1 daugiau perspektyvy suteikiancias ir geresnes darbo salygas sitilancias privacias

organizacijas.
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3. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO PRIEMONIU ANALIZE:
KRETINGOS RAJONO SAVIVALDYBES ANALIZE

3.1. Tyrimo metodologija

Darbo pagrindas yra Kretingos rajono savivaldybés valstybés tarnautojy motyvacija. Tyrimas
susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu bei paskaty sistema, kuri turi jtakos motyvacijai.

Hipoteze. Kretingos rajono savivaldybéje taikomos valstybés tarnautojy motyvavimo priemonés
nesudaro prielaidy valstybés tarnautojy motyvacijos didinimui.

Tyrimo problema. Darbuotojas dirbantis valstybés tarnyboje pirmiausia turéty siekti kokybiskai
atstovauti visuomenés interesams, stiprus atsidavimas savo darbui bei valstybés pilieCiams, turéty
kompensuoti materialinj aspekta. Taciau daznai noras atstovauti visuomenei néra vienintelis motyvas
dirbant valstybés tarnyboje. Pagrindiniai personalo motyvacijos $altiniai, tokie kaip atlyginimas, darbo
salygos, kvalifikacijos kélimas, karjera, savarankiSkumo suteikimas apima pagrindines iSorines ir
vidines paskatas, turi didele reikSme valstybés tarnautojy motyvacijai bei jy darbo kokybei. Valstybés
tarnautojy motyvavimas yra svarbi tyrimy kryptis, orientuota  socialinés, kultiirinés ir ekonominés
pazangos skatinimg. Motyvacijos tyrimai bitini siekiant nustatyti ir jvertinti valstybés tarnautojy
elgseng bei motyvavimo jtaka jy darbo efektyvumui. Néra aisku, koki poveikj valstybés tarnautojams
turi savivaldybése taikomos paskaty sistemos tarnautojy motyvacijai, ar motyvuoja valstybés
tarnautojus siekti veiklos kokybés. Tyrime nagrin¢jama Kretingos rajono savivaldybés valstybés
tarnautojy motyvavimas ir jo jtaka darbo rezultatams.

Tyrimo tikslas: surinkty empiriniy duomeny pagrindu siekiama nustatyti kokie motyvai budingi
valstybés tarnautojams, kokie poreikiai skatina juos efektyviau dirbti, kaip Kretingos rajono
savivaldybéje motyvuojami valstybés tarnautojai siekiant veiklos kokybés. Siekiant iSkelto tikslo,
numatyti Sie uzdaviniai:

o  i8skirti motyvus, paskatinusius rinktis darbg vieSajame sektoriuje;

o  jvertinti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu;

o  nustatyti skatinimo priemones, taikomas Kretingos rajono savivaldybéje;

o i$siaiSkinti paskatas, motyvuojancias valstybés tarnautojus dirbti efektyviau;

o 1iSsiaiskinti valstybés tarnautojy poziliri i organizacijoje taikomas paskatas;

o iSsiaiskinti valstybés tarnautojy nuomong apie savo darba.

Tyrimo objektas: Kretingos rajono savivaldybés valstybés tarnautojy motyvacija.

Tyrimo metodas. Duomenys surinkti anketinés apklausos metodu. Naudojant §] metodg galima
per pakankamai trumpa laikg ir maZomis sgnaudomis surinkti norimg informacija. Gauti rezultatai

pateikiami procentine iSraiSka.
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Parengta 19 klausimy anketa (zr. 1 priedg). Joje pateikti uzdaro tipo klausimai, prie kai kuriy
klausimy palikta vietos respondenty nuomonei. Anketos individualiai kiekvienam respondentui
iSdalinta darbo vietoje.

Anketos pradzioje pateikiamai 5 demografiniai klausimai, kuriais siekiama iSsiaiskinti
pildziusiyjy asmeny lytj, amziy, i$silavinimg, i8dirbtg organizacijoje laikg bei uzimamas pareigas.
Toliau anketoje pateiktais klausimais biity sickiama i$siaiskinti darbo valstybés tarnyboje pasirinkimo
motyva; Valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu; Kretingos rajono savivaldybéje taikoma
motyvavimo sistema ir jos jtaka darbo rezultatams; paskatos, motyvuojancios valstybés tarnautojus
siekti efektyvumo; motyvacijos jtaka efektyvumui ir darbuotojy pozitris j juos, valstybés tarnautojy
nuomoné apie savo darbo efektyvuma.

Tyrimo imtis. Kretingos rajono savivaldybéje isdalintos 55 anketos, i$ kuriy uzpildytos ir

grazintos 42 anketos.

3.2 Tyrimo duomeny analizé

Demografiniai tyrimo duomenys. Buvo apklausta 42 Kretingos rajono savivaldybés
administracijos valstybés tarnautojy. Apklausty valstybés tarnautojy pasiskirstymas pagal

sociologinius — demografinius poZymius pavaizduotas 6 lenteléje.

6 lentelé. Socialiniai — demografiniai respondenty duomenys procentais.

Lytis Vyras 26
Moteris 74
Viso 100
ISsilavinimas Aukstasis neuniversitetinis 4
Aukstasis universitetinis 67
Magistras 29
Viso 100
Darbo stazas savivaldybéje | Maziau nei 1 m. 7
1-5m. 14
6 —10 m. 14
11-15 m. 19
16 m. ir daugiau 46
Viso 100
Pareigos Skyriaus vedéjas 29
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Skyriaus vedéjo pavaduotojas 12
Vyr. specialistas 55
Vyresn. specialistas 2
Specialistas 2
Viso 100

Apibendrinus sociologinius — demografinius tyrimo duomenis galima teigti, kad didzioji dalis
apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy sudaro moterys (74 proc.), kadangi Kretingos rajono
savivaldybéje dominuoja moteriskas kolektyvas. Pagal valstybés tarnautojy registro duomenis (2014m.
liepos 1 d.) motery skaiCius valstybés tarnyboje sudaro 76 proc. visy tarnautojy. Didzioji dalis
apklaustyjy turi aukstgjj universitetinj i$silavinimg (67 proc.), valstybés tarnautojy registro duomenys
(2014m. liepos 1d.) nurodo, kad 73 proc. visy Lietuvos valstybés tarnautojy turi aukstajj universitetinj
i$silavinimg. Dauguma tiriamyjy organizacijoje iSdirb¢ 16 ir daugiau mety (46 proc.), nemazas
procentas tiriamyjy organizacijoje dirba 11-15 metus (19 proc.). Kadangi beveik tre¢dalis tarnautojy
organizacijoje dirba iki 10 mety, galima daryti prielaida, kad yra darbuotojy Kaita ir padaliniai nuolat
pasipildo nauju personalu. Daugiausia apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy uzima vyriausiojo
specialisto pareigas (55 proc.), maziausiai specialisty (2 proc.) Pagal valstybés tarnautojy registro
duomenis Lietuvoje daugiausia yra vyriausiyjy specialisty (http://www.vtd.It).

Darbo viesajame sektoriuje pasirinkimo priezastys. Darbuotojas, pradédamas darbg valstybés
tarnyboje jau turi tam tikrg vizija, poreikius, norus, likesCius atsinesSa tam tikra patirtj, vertybes. Visa
tai lemia tai, ko darbuotojas tikisi i§ darbo valstybés tarnyboje. Darbuotojas modeliuoja savo elgesj
poreikiams patenkinti ir atlyg] uz pastangas suvokia kaip poreikio patenkinimg. Pripazjstama, kad
pasitenkinimas darbu iSreiskia atitikimg tarp to, ko darbuotojas tikisi ateidamas j valstybés tarnyba ir
atlygio, kurj jis gauna dirbdamas organizacijoje. Taigi, galima kalbéti apie darbo vieSajame sektoriuje
pasirinkimo motyvus ir valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu sgsajas.

Norint i$siaiSkinti darbuotojy ltikesCius ir motyvus buvo prasoma respondenty nurodyti darbo

Kretingos rajono savivaldybéje pasirinkimo motyva. Paveiksle pateikiami apklausos rezultatai (zr.7

pav.).
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7 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Kodél pasirinkote darba Kretingos rajono savivaldybéje?

pasiskirstymas.

Daugeliui respondenty (26 proc.) svarbiausias motyvas renkantis darbg vieSajame sektoriuje —
darbo vietos garantijos. 21 proc. tikéjosi didesniy karjeros galimybiy. 17 proc. respondenty §j darba
pasirinko norédami tarnauti visuomenes interesams, 7 proc. apklaustyjy pasirinkti darba vieSajame
sektoriuje paskatino didesnis finansinis atlyginimas, 12 proc. tai buvo vienintelé galimybé turéti darba.

Apibendrinant Sio klausimo duomenis, galima teigti, kad iSrySkéja du pagrindiniai motyvai
renkantis darbg vie$ajame sektoriuje: darbo vietos garantijos ir didesnés karjeros galimybés. Sis
pasirinkimo kriterijus rodo nora tobuléti, siekti reikSmingy rezultaty. Daugelis atlikty tyrimy liudija,
kad visuomenés tarnautojo karjera daznai renkasi asmenys, norintys padéti kitiems (zr. 2.1. poskyrj).
Zmogui svarbu jaustis saugiam, turéti stabily darba ir nesijaudinti dél gresianéio nedarbo, atleidimo i§
pareigy ir t.t. Valstybés tarnybos jstatymo nuostatos darbo vietos garantijy uZztikrinimui yra labai
palankios. Visai kitokia situacija yra privac¢iame sektoriuje, kur neproduktyvus darbuotojas gali labai
greitai netekti savo darbo vietos.

Valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu. Valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu yra labai
svarbus siekiant gery rezultaty ir darbo kokybés. Bitina pazyméti, kad pasitenkinimas priklauso nuo
daugelio veiksniy. Zemas pasitenkinimas darbu rodo apie problemas vyraujandias organizacijoje,
prastus rezultatu, zemg darbo kokybe, nuolating personalo kaita. Jucevicienés (1996, p.44) teigimu,
pasitenkinimg darbu galima apibrézti kaip ,,teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinj, parodantj,
kaip darbuotojas vertina savo darbg*. Analizuojant §j reiskinj, respondenty buvo paprasyta nurodyti jy
pasitenkinimg darbu, galimybiy keisti darbg svarstyma, jtampos jutimg darbe, jy veiklos vertinimo
teisinguma ir kas turéty biiti vertinama. Diagramoje pateikiami apibendrinti respondenty atsakymy

rezultatai apie jy pasitenkinimg darbu. (Zr. 8 pav.).
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8 pav. Respondenty atsakymy j klausimg: ,,Ar esate patenkinti savo darbu?* pasiskirstymas.

Dauguma apklaustyjy valstybés tarnautojy teigia, kad yra patenkinti darbu (81 proc.), 12 proc.
apklaustyjy labai patenkinti. Né vienas respondentas nenurodé, kad yra nepatenkintas savo darbu. 7
proc. Kretingos rajono savivaldybés valstybés tarnautojy buvo sunku pasakyti apie pasitenkinima
darbu. I8 8iy atsakymy galima daryti prielaida, kad darbuotojy motyvacija dirbti ir siekti savo veikloje
geresniy rezultaty yra pakankamai aukSta, nes didZioji dalis respondenty savo darbu yra patenkinti.
Toliau pasitenkinimo darbu buvimg ar nebuvimg siekta i$siaiskinti tokiais rodikliais kaip noras keisti
darbg, jtampos jutimas darbe. Respondentams buvo praSyta pazyméti: ar galvoja apie galimybe keisti

darbg. Diagramoje pateikiamas bendras skaiéiusi (zr. 9 pav.).

2%

9 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar daZnai svarstote galimybe keisti darbg?* pasiskirstymas.

Dauguma respondenty (72 proc.) atsake, kad kartais pagalvoja apie galimybe keisti darba.
Galima daryti prielaida, kad vis délto dirbantieji néra visiSkai patenkinti savo darbu, kaip rodo pries tai
buvusio klausimo atsakymy rezultatai (zZr. 8 pav.).

Respondenty buvo praSoma nurodyti: ar jaucia darbe jtampg. Itampos jutimas darbe taip pat
rodo nepakankama pasitenkinimg darbu. Galima bty iSskirti Siuos stresa darbe sukeliancius
veiksnius: didelj darbo kriivi, laiko stoka, bloga vadovavima, nesaugumo jausma, baime prarasti darba,
nejprastus pasikeitimus darbe, ziniy ir jgidziy neatitikimg pareigoms ir kt. Nustatyta, kad vadovy ir

pavaldiniy jtampos priezastys skiriasi. Pavaldiniams stresines biisenas sukelia jy statusas, iStekliy
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stoka, per didelis darbo kriivis. Vadovai jaucia jtampg dé¢l didelés atsakomybés, situacijy, kuriose
reikia priimti sprendimus, neapibréztumo ir kt. [tampa sutrikdo iprasta veiklos eiga, tempa ir kokybe.
Bitina pazymeéti, kad Zzmogaus reakcija j tg pacig situacijg yra skirtinga: vienas jaucia didziulg jtampa,
Kitas — nepatiria jokiy emocijy. Yra darbuotojy, kurie nuolat jaucia jtampg dirbdami. Jie reiklas sau,
troksta garbeés, kelia sunkiai jgyvendinamus tikslus, nori padaryti karjera. Sio tipo Zmonéms badingas
sékmés poreikis. Kiti darbuotojai, prieSingai, elgiasi ramiau, santiiriau, jie normuoja savo veiklg ir
darbui neaukoja laisvalaikio. Taigi, gebéjima jveikti jtampa ir dirbti efektyviai lemia individualts

asmenybés bruozai.

0%

mI

m\

10 pav. Respondenty atsakymuy j klausima: ,,Ar jaucia jtampa darbe?** pasiskirstymas.

Didzioji dalis respondenty kartais jauéia jtampg (76 proc.), dar 24 proc. apklaustyjy nurodé
jauciantys mazg jtampa darbe. Pagal $io klausimo rezultatus galima teigti, kad daugelis tarnautojy
dazniau ar reCiau darbe jaucia jtampg. Tarnautojams stresg gali sukelti nuolat kylantys ir
besikeiciantys reikalavimai, vykstancios reformos, didelis visuomenés démesys vieSojo sektoriaus
institucijy veiklai, didéjanti atsakomybé bei atskaitomybe uz savo darbo rezultatus. Nuolatiné jtampa
trukdo darbuotojams susikoncentruoti ir kokybiSkai atlikti savo tiesiogines pareigas. Be to nustatyta,
kad darbuotojy, kurie daznai jaucia jtampa darbe pasitenkinimas darbu ir motyvacija yra zemesné, nei
ty, kurie retai jauciasi jsitempe darbe. Paaiskinti jtampos jutimg darbe respondenty buvo prasoma

nurodyti jy veiklos vertinimo teisinguma. Gauti duomenys pateikti 11 pav.
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11 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar jy veikla vertinama teisingai?* pasiskirstymas.

Daugiau nei pusé¢ 57 proc. Kretingos rajono savivaldybéje dirbanciy valstybés tarnautojy
nurodé, kad kartais jy veikla vertinama teisingai, 29 proc. pazyméjo, kad jy veikla daznai vertinama
teisingai. Tik truputj daugiau nei 10 proc. mano, jog ju darbiné veikla visada teisingai vertinama. 2
proc. tarnautojy nurodé, kad veikla niekada nevertinama teisingai. Teisingas veiklos vertinimas labai
svarbus darbo kokybei bei motyvacijai siekiant gery rezultaty. Palidauskaité (2008, p. 9) pazyméjo,
kad asmens veiklai turi jtakos jo darbo jvertinimas. Asmens indélis j organizacijos veiklg ir jo
apdovanojimas uZz atlikta veikla yra tarpusavyje susij¢ veiksniai. Kai asmenys jaucia neteisybe
(nepakankamai jvertintas jy indélis ir pastangos), jie yra linke koreguoti savo pastangas organizacijos
kontekste. Neteisybé veikia kaip demotyvuojantis veiksnys (Palidauskaité, 2008, p. 9). Didelis
procentas abejojanciy, vertinimo teisingumy, paaiSkinta jtampos jutimg darbe (zr. 10 pav.) ir
svarstyma keisti darbg (Zr. 9 pav.).

Apklausos dalyviy buvo praSoma nurodyti tris teiginius kas, jy nuomone, turéty buti vertinama.

Rezultatai pateikiami procentais 12 pav.

m Vadovavimas

0 0 0 o B Lyderiavimas
6% 6% 5% 1% 17%

= Ziniy lygis
W Bendradarbiavimas
B Poziuris j klientg

0,
11% ¥ Inovatyvumas

12%

11% 5% Komandinis darbas

m Darbo kokybé

12 pav. Respondenty atsakymy j klausimg: ,,Kas turéty biiti vertinama jy darbe?* pasiskirstymas.

Didzioji dauguma respondenty 83 proc. nurodé¢, kad vertinama turéty buti darbo kokybe, Ziniy

lygi pazyméjo daugiau nei pusé 55 proc. apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy. Daugiau nei
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tre¢dalis respondenty nurodé bendradarbiavima, poziiirj j klienta, komandinj darbg. Maziau nei 20
proc. pazyméjo vadovavimg, inovatyvuma, klienty nuomone.

Nors didzioji dauguma apklausty valstybés tarnautojy teigé esantys patenkinti arba labai
patenkinti savo darbu, taciau galimybiy keisti darbg svarstymas, jtampos jutimo darbe ir ne visada
teisingas jy veiklos vertinimas rodo, kad darbuotojai néra visiskai patenkinti savo darbu.

Motyvavimo sistema ir jos jtaka darbo efektyvumui. 18analizavus darbo valstybés tarnyboje
pasirinkimo motyvus, darbuotojy pasitenkinimg darbu, sieckiama issiaiskinti ar yra sukurta veiksminga
motyvavimo sistema Kretingos rajono savivaldybéje. Daugumos zmoniy yra skirtingi profesiniai
gebé¢jimai ir poziiiris ] darbg. Todél vienodi standartai nemotyvuoja, darbuotojy siekti pazangos ir
kokybés. Valstybés tarnautojas, atlikdamas savo funkcijas darbe, negali dirbti tarsi prie konvejerio.
Motyvuotas darbas, nepriklausomai nuo veiklos pobiidzio labiau efektyvus. Jei darbuotojas profesinéje
veikloje save realizuos turédamas teigiamus motyvus, jis jaus iSoring¢ ir viding paskata, jo darbas bus

efektyvesnis ir rezultatyvesnis.Visy respondenty atsakymy rezultatai pateiktoje paveiksle (zr. 13 pav.).

13 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar egzistuoja motyvavimo sistemos organizacijoje?
pasiskirstymas.

Didzioji dalis respondenty nurodé, kad motyvavimo sistema yra (56 proc.). Taciau 25 proc.
nurodé, kad motyvavimo sistemos néra ir 19 proc. paZyméjo nezinantys apie motyvavimo sistemos
egzistavimg savivaldybéje. Darbuotojai turi aiSkiai Zzinoti, kokiy rezultaty i$ jy tikimasi, kokia
motyvavimo sistema taikoma organizacijoje, uz kokius pasiekimus jie yra apdovanojami. Remiantis
Siais apklausos duomenimis galima daryti i§vada, kad darbuotojy motyvavimo sistema nepakankama,
arba tarnautojai néra apie j3 pakankamai informuojami. Ir vienu, ir kitu atveju tai gali neigiamai veikti
valstybés tarnybos darbuotojy motyvacijg. Toliau pateiktais klausimais siekiama nustatyti kokia

motyvavimo sistema vyrauja Kretingos rajono savivaldybé¢je, kokios dominuoja paskatos.
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14 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Kokia motyvavimo sistema egzistuoja Kretingos rajono

savivaldybéje?* pasiskirstymas.

Daugiau nei pusé respondenty (55 proc.) nurodé, kad organizacijoje vyraujanti motyvavimo
sistema — finansinis atlygis. Denhard (2003, p.374) nurod¢, kad F. Herzberg darbo uzmokestj priskyré
prie higieniniy veiksniy. Anot mokslininko, ,,atlyginimas nesukelia pasitenkinimo darbu, o tik mazina
nepasitenkinimo lygj‘‘. Nepakankamas uzdarbis veikia labiau demotyvuojanciai. Geresniy darbo
salygy sudarymas, kaip motyvuojantj veiksnj pazyméjo 7 proc. apklausos dalyviy. Remiantis Denhardt
(2003, p. 387) teoriniais teiginiais, galima teigti, kad prastos darbo salygos gali tapti rimta darbuotojy
nepasitenkinimo darbu priezastimi (zr.14 pav.). Mokslininkai, tyrinéjantys motyvacija vieSajame
sektoriuje teigia, kad tokia motyvavimo sistema kaip jtraukimas j sprendimy priémima, autonomijos
suteikimas, pripaZinimas, karjeros galimybiy sudarymas gali stipriai motyvuoti darbuotojus. Kaip rodo
atlikto tyrimo duomenys, minétos paskatos taikomos nepakankamai. PaaukStinimas tarnyboje kaip
motyvuojantis veiksnys yra maZzai taikomas. Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad tik 7 proc. valstybés
tarnautojy motyvuojami suteikiant jiems galimybe tobuléti. Si paskata motyvuoja darbuotojus siekti
profesiniy tiksly, padeda realizuoti turimg potencialg. Turédami tokig galimyb¢ darbuotojai jaucia
didesnj pasitenkinimg darbu. Atsizvelgiant ;| motyvus, kurie paskatino valstybés tarnautojus rinktis
darba, Sios organizacijos tik i§ dalies pateisina darbuotojy likesc¢ius. Skatinimo sistemoje dominuojanti
darbo uzmokestis yra svarbus motyvuojantis veiksnys, taciau kaip motyva renkantis darbg jj nurodeé tik
7 proc.(zr.8 pav.)

Apibendrinant §j paveikslg galima teigti, kad Kretingos rajono savivaldybéje motyvavimo
sistemose vyrauja piniginis atlygis. Tokios priemonés kaip jJdomios uzduotys ir jtraukimas j sprendimy
priémimg visiskai netaikomos motyvuojant darbuotojus. Denhard (2003, p. 388) remdamasi .Herzberg
irodé, kad higieniniy veiksniy, tokiy kaip uzmokestis, darbo salygos gerinimas nepakelia darbo
pasitenkinimo; tuo tarpu, bet kuris pagerinimas sumazina nepasitenkinimg (Denhardt, 2003, p. 388).
Zymiai labiau motyvuojantis yra koks nors laiméjimas (rezultatas, kurio daugelis biurokraty vengia),

atsakomybés pripazinimas, ko nors siekimas — reali potencija eiti pirmyn. Siekiant issiaisSkinti
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valstybés tarnautojy nuomong apie taikomos motyvavimo sistemos veiksmingumg buvo prasoma
pazyméti motyvavimo sistemos jtaka darbo efektyvumui. Paveiksle pateikiami apklausos rezultatai
(zr.15 pav.).

| Jtakoja
M 5 dalies

Nejtakoja

m Sunku pasakyti

15 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar motyvavimo sistema jtakoja darbo efektyvuma?*

pasiskirstymas.

Dauguma respondenty (52 proc.) mano, kad organizacijoje taikoma motyvavimo sistema lemia
geresnius darbo rezultatus. 31 proc. respondenty pazyméjo, kad i§ dalies motyvacijos sistema turi
itakos darbo rezultatams. Galima daryti prielaida, kad daugiau nei 80 proc. apklausoje dalyvavusiy
valstybés tarnautojy tenkina, ar i§ dalies tenkina Kretingos rajono savivaldybéje esama motyvacijos
sistema ir tai skatina siekti geresniy rezultaty. 7 proc. taikoma motyvacijos sistema visiSkai nejtakoja
ju darbo. 10 proc. apklaustyjy teige, sunku jvertinti rysj tarp motyvavimo ir geresniy darbo rezultaty.
Tai rodo, kad deSimciai procenty apklausoje dalyvavusiy Kretingos rajono savivaldybés tarnautojy
néra aiSkiai apibréztos ir akivaizdzios sgsajos tarp Siy dviejy elementy.

Paskatos, motyvuojancios valstybés tarnautojus siekti efektyvumo. Ne kartg Siame darbe buvo
minéta, kad Zmonés skirtingai reaguoja j jvairius motyvatorius. Tai priklauso nuo turimy nuostaty,
pozitiriy, vertybiy. Sios jvairiy Zmoniy kokybés yra gana skirtingos, tadiau darbo veiklos aspektu
galima i3skirti gana pastovias darbo paskatas, kurios motyvuoja darbuotojus. Kaip teigé Savareikiené
(2003, p. 60),,tinkamai parinkty paskaty sistema motyvuoja darbuotojus — jy elgesys tampa désningai
pasikartojantis‘. Pastiprintas darbuotojy elgesys — tai rezultatyvios investicijos organizacijos veiklos
efektyvumui didinti, maksimaliai panaudojant individy potencialias galimybes. Felser (2006, p.14)
pazyme¢jo, kad ,,mokslingje literatiiroje nagrinéjamos jvairios skatinimo formos, kurios savitai
prisideda prie asmeninés ar profesinés darbuotojo motyvavimo sékmés. Prie§ tyrin¢jant atskiras
paskatas, siekiama iSsiaiskinti, kg labiausiai vertina valstybés tarnautojai, ir kas juos skatina siekti
rezultatyvumo savo darbe. Buvo praSoma respondenty pazyméti priemones kuriomis turéty biti
skatinami uz gera darbg. Pasirinkimo variantuose nurodytas skatinimo priemones reglamentuoja LR

Valstybés tarnybos jstatymas, kuris numato, kad uZ nepriekaiStingg tarnybiniy pareigy atlikimag
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valstybés tarnautojai gali buti skatinami: padéka, vardine dovana, vienkartine pinigine iSmoka (zr. 16

pav.)

B Finansiné pa

m Nefinansiné

Psichologiné

0%

M Finansinio ir

nAafinancinin

16 pav. Respondenty atsakymy j klausimg: ,,Kokiomis priemonémis turéty biiti skatinami uz gera darbg?*
pasiskirstymas.

I$ diagramoje pateikty duomeny matyti, kad dauguma Kretingos rajono savivaldybés valstybés
tarnautojy (48 proc.) uz labai gera darbg turéty buti skatinami finansine paskata (priedai, premijos).
Psichologine paskatg (padéka, kvalifikacijos tobulinimas, karjera) pasirinko 12 proc. respondenty. 40
proc. apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy pritaria finansiniy ir nefinansiniy paskaty derinimui.

Apibendrinant gautus rezultatus galima daryti iSvada, kad Kretingos rajono savivaldybés
darbuotojai uz labai gera darba noréty biiti skatinami priedais, premijomis, dovanomis, laisvalaikio
organizavimu savivaldybés 1éSomis.

Siekiant i$siaiSkinti kokios skatinimo priemonés taikomos Kretingos rajono savivaldybéje
respondenty buvo paprasyta nurodyti kuo per pastaruosius metus buvo skatinti. Gauti rezultatai

pateikiami 17 pav.

W Padéka
14%

0% 5o

M Vardine dovana

Pinigine iSmoka

M Ekskursija,seminarais, ko
ncertais ir pan.

 Nebuvau skatinamas(a)

17 pav. Respondenty atsakymuy j klausima: ,,Kuo per paskutinius metus buvote paskatinti?* pasiskirstymas.

IS pateikty rezultaty matyti, kad didzioji dauguma (62 proc.) respondenty per pastaruosius metus
nebuvo skatinami. 19 proc. Kretingos rajono savivaldybés darbuotojy buvo skatinti ekskursija,
seminarais, koncertais ir pan. gavusiy padéka 14 proc., piniging i8$moka 5 proc. apklausos dalyviy.
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Apibendrinant rezultatus galima daryti iS§vadg, kad teisiSkai reglamentuota skatinimo sistema yra
nepakankamai placiai taikoma §ios savivaldybés praktikoje. IS keliy alternatyvy dazniausiai taikoma
vos viena. Kitoms priemonéms taikyti arba néra salygy, arba jy taikymas yra sudétingas. Todél
kiekvienai vieSojo sektoriaus organizacijai reikéty pagalvoti, kaip jstatyme numatytas skatinimo
priemones panaudoti taip, kad jos buty efektyvesnés ir realiai veikty. Toliau siekiant iSsiaiSkinti
atskirus motyvavimo sistemos elementus ir jy itaka darbo kokybei buvo nustatyti ir tikrinti tokie
motyvavimo parametrai: paaukstinimas tarnyboje, paaukstinimo priklausomybé nuo darbo rezultaty,
galimybé kelti kvalifikacija, gaunamo atlyginimo uz darbg atitikimas jdétam indéliui.

Respondenty buvo papraSyta nurodyti ar jie turi galimybe kilti karjeros laiptais. Daznai manoma,
kad valdzios struktiry prioritetas turéty buti visuomenés poreikiy tenkinimas efektyviai teikiant
paslaugas, o darbuotojy karjera neturéty biiti tarp Siy prioritety. Kita placiai paplitusi nuomoné yra ta,
kad karjeros sgvoka tinka tik aukstesniuose postuose dirbantiems darbuotojams — sakoma, kad vadovai
ir profesionalai daro karjera, o eiliniai darbuotojai dirba savo darbg (BarSauskien¢, 1999, p. 234). Kai
kas teigia, kad valdzios struktiiroms reikia karjeristy tik viduriniame ir auk$ciausiame valdymo
lygmenyje arba nedidelio jy skaiciaus kiekviename lygmenyje. Svarbu sudaryti galimybes darbuotojy
asmenybei tobuléti ir augti einant savo uzimamas pareigas. Kita dalis mokslininky nesutinka su tokiu
pozitriu j karjera. Jie mano, kad visos valstybinés organizacijos turi uZsiimti karjeros galimybiy plétra:
vadovai turi informuoti darbuotojus apie karjeros variantus ir, remiantis jy i$silavinimu, patirtimi ir
laiméjimais, jvertinti galimybes padaryti karjerg (BarSauskiene, 1999, p. 234). PaaukStinimas
pareigose teigiamai veikia darbuotojus, motyvuoja juos dirbti efektyviau, panaudoti kuo daugiau
asmeniniy sugebéjimy (Siugzdiniené, 1999, p. 44). Pakélimas pareigose — tai moralinio poveikio
skatinamoji priemoné. Palidauskaité (2008, p. 10) pazyméjo, kad karjera baity motyvuojantis veiksnys,
svarbios trys salygos: 1) tokios karjeros turi bati siekiama; 2) turi bati jmanoma; 3) turi biti aiskus
rySys tarp veiklos ir tokios karjeros galimybiy. Kai néra galimybiy siekti karjeros, tai neigiamai veikia

darbuotojy motyvacijg. Atsakymy analizé pateikta (zr. 18 pav.).

0%

M Didelé
m Maia
Néra

H NeZinau

18 pav. Respondenty atsakymy i klausima: ,,Ar turi galimybe kilti karjeros laiptais?* pasiskirstymas.
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Dauguma respondenty (78 proc.) nurod¢, kad karjeros galimybés Kretingos rajono savivaldybéje
yra mazos, 5 proc. atsaké, kad néra galimybés biiti paaukstintiems, 17 proc. teigé, nezinantys apie
tokiag galimybe. Tai patvirtina teiginj, kad dauguma darby vieSajame sektoriuje yra rutininiai, todél
juose padaryti karjerg yra nelengva. Teigiama, kad negalédami realizuoti savo profesiniy sugebéjimy ir
nematydami karjeros perspektyvy, darbuotojai palaipsniui susitaiko su esama situacija, pritampa prie
rutinos. Vadovai, nepanaudodami darbuotojy sugebéjimy ir noro tobuléti, daro zala — demotyvuoja
darbuotojus ir pavercia juos abejingais vykdytojais (Marcinkeviciaté, 2003, p. 77)

Siekiant iSsiaiSkinti paaukStinimo ir darbo rezultaty sasajas respondentams buvo papraSyta

pazyméti ar paauks$tinimas priklauso nuo darbo rezultaty (zr. 19 pav.).

8%

M Priklauso
M IS dalies priklauso

Nepriklauso

B Sunku pasakyti

19 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar paaukstinimas priklauso nuo darbo rezultaty?* pasiskirstymas.

19 proc. apklausos dalyviy gery darbo rezultaty ir galimybés biiti paaukStintam tarpusavyje
nesieja. Tik 33 proc. mano, kad paaukStinimg tarnyboje lemia geri darbo rezultatai. 40 proc.
respondenty nurode¢, kad tik i§ dalies priklauso nuo darbo rezultaty. Net 8 proc. teige, kad §j ryS$j sunku
pvertinti. Tai rodo, kad organizacijose néra aiSku darbuotojams ar geri darbo rezultatai suteikia
galimybe biiti paaukStintam. Galimybé biiti paaukstintam priskiriama prie motyvuojanciy veiksniy.
Jeigu tokios galimybés néra, darbuotojai néra motyvuoti dirbti geriau, taciau nepasitenkinimo nejaucia.
Kita vertus, menkos gery darbo rezultaty ir paaukStinimo galimybiy sgsajos gali lemti tai, kad
darbuotojai nesistengs dirbti geriau, o tik pasyviai vykdys savo funkcijas. Palidauskaité (2008, p. 10)
pazyméjo, kad ,,valstybés tarnautojo profesija besirenkantis asmuo prilmamas j Zemiausias pareigas ir
bedirbdamas gali padaryti karjera iki nustatyto lygio* (Palidauskaité, 2008, p. 10).

Daznai teigiama, kad valdzios institucijy vadovams ir valstybés tarnautojams tritksta bendriausio
18silavinimo vieSojo administravimo srityje, strateginio planavimo ziniy ar jgiidziy. Vis gi §ioje srityje
galima jZvelgti pazangg — valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimas yra reglamentuojamas Valstybés
tarnybos jstatymu, savivaldybése atliekama apmokymy poreikiy analizé¢ bei sudarin¢jamos mokymo
programos. Matuziené (2004, p. 145) remdamasi Dikson darbuotojo kvalifikacijos kélimg jvardija kaip

vieng svarbiausiy organizacijos prioritety. Pasak jo, jeigu Zmogus negali augti ir tobuléti darbe, kitur to
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siekti jam paprasCiausiai nelieka laiko (Matuziené, 2004, p. 145). Pasak Herzberg, darbas turéty
skatinti darbuotojg tobuléti, suteikti jam galimybe gilinti zinias ir ugdyti kirybiSkuma; darbuotojams
turi biiti suteikta galimybé priimti sprendimus, ugdyti savo individualumg ir siekti tobul¢jimo
(BarSauskien¢, 1999, p. 232).

Toliau tiriant darbo paskatas respondentams buvo praSoma nurodyti ar turi galimybe kelti

kvalifikacija (zr. 20 pav.).
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20 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar turi galimybe kelti kvalifikacija?* pasiskirstymas.

Daugiau kaip pusé visy respondenty (59 proc.) nurod¢, turintys galimybe kelti kvalifikacija.

Taciau 39 proc. atsakiusiyjy teigeé, kad §i galimybé yra maza. IS gauty rezultaty gali daryti i§vada, kad
daugiau nei 40 proc. apklausos dalyviy nesiekia tobuléti arba nesidomi valstybés tarnautojy
kvalifikacijos kélimu reglamentuotu Valstybés tarnybos jstatymu.
Savareikiené (2003, p. 32) nurodé jog jau 1903 metais Taylor rasé, kad kiekvieno atskiro darbuotojo
darbas turi buti apmokamas priklausomai nuo jo darbo rezultaty. Teisingumo teorija atlyginimo uZz
darbg sistemoje akcentuoja atlygiy sistemos sazininguma, t.y. ar gautas atlyginimas atitinka jdétas
sagnaudas. Pagal §ig teorija, darbo uzmokestis motyvuoja tuomet, kai jdétos pastangos atitinka gaunama
rezultatg. Kad skatinimas darbo uzmokesciu buty sé¢kmingas, jis turi biiti toks, kad darbuotojas bty
jsitikings, jog uz savo darba jis gauna pakankamai. Denhardt (2003, p. 388) nurodé, jog Herzber
teorijoje teigiama, kad individo uZmokesciui krentant, arba pakankamai nekylant, nepasitenkinimas
auga (Denhardt, 2003, p. 388). Palidauskaité (2008, p. 9) pazyméjo, kad atlyginimas dazniausia lemia
darbo vietos pasirinkima ir patraukluma. Mokamas atlyginimas ne tik atspindi profesinés veiklos
verte platesniame darbo rinkos kontekste, bet kartu yra profesijos jvaizdzio dalis (pagal tai daznai
formuojama nuomoné apie profesijos statusa). Individui svarbas du skirtingi dalykai: atlyginimo
pakélimas ir jo gaunamo atlyginimo dydis (Palidauskaité, 2008, p. 9).

Norint i8siaiSkinti respondenty darbo uzmokesCio ir efektyvumo sasajas, buvo paprasyta
nurodyti, savo nuomong, ar gaunamas atlyginimas uz darbg atitinka jdétam indéliui. Rezultatai

pateikiami 21 pav.
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M |5 dalies atitinka

Neatitinka

21 pav. Respondenty atsakymy j klausima: ,,Ar gaunamas atlygis atitinka jdéta indélj?** pasiskirstymas.

I klausima ar gaunamas atlyginimas atitinka jdéta indélj, 64 proc. visy respondenty atsake, kad
darbo uzmokestis tik i§ dalies atitinka jdéta indélj, dar 21 proc. teigé, kad visai neatitinka ir tik 15 proc.
tvirtino, kad atitinka jdétg indéli. Darbo uzmokestis yra labai svarbus motyvatorius, taciau $iuo atveju
jis praranda savo motyvuojancig reik§me, nes daugelis apklaustyjy nemano, kad jis yra teisingas ir
atitinka jdéta indélj. Vyrauja nepasitenkinimas atlyginimy sistema. Zidonis (2009, p. 96) teigé, kad
darbo uzmokeséiu reikia ne tik teisingai atlyginti uz degamas pastangas, bet ir kasmet jis turi
laipsniskai didéti. ,,TeoriSkai naujo valstybés tarnautojo motyvacija ima mazéti jau po 6-8meén., taigi,
jei po asmens eilinio vertinimo néra poky¢iy (finansiniy ar karjeros), tai demotyvuoja“ (Zidonis, 2009,
p. 96).

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad dauguma apklausty valstybés tarnautojy yra
patenkinti savo turimu darbu. Taciau tiriant galimybiy keisti darba svarstyma ir jtampos jutimg darbe,
matomos kitokios tendencijos. 76 proc. visy apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy jaucia jtampa
darbe. Nuolatiné jtampa trukdo darbuotojams susikoncentruoti ir kokybiskai atlikti savo tiesiogines
pareigas. Be to darbuotojy, kurie daznai jauéia jtampg darbe pasitenkinimas darbu ir motyvacija yra
zemesné. Dauguma respondenty svarsto apie galimybe keisti darbg. Galima daryti prielaida, kad vis
deélto dirbantieji néra visiskai patenkinti savo darbu. Dauguma apklausos dalyviy nurodg, kad jy veikla
ne visada vertinama teisingai. Kai darbuotojas jaucia neteisybe, jie yra linke¢ koreguoti savo pastangas
organizacijos kontekste. Daugiau nei 40 proc. respondenty pazymejo neZinantys apie egzistuojancia
motymavimo sistema savivaldybéje. paZyméjo neZinantys apie motyvavimo sistemos egzistavima
savivaldybéje. Darbuotojai turi aiSkiai Zinoti, kokiy rezultaty 1S jy tikimasi, kokia motyvavimo sistema
taikoma organizacijoje, uz kokius pasiekimus jie yra apdovanojami. Remiantis S$iais apklausos
duomenimis galima daryti i§vada, kad darbuotojy motyvavimo sistema nepakankama, arba tarnautojai
néra apie ja pakankamai informuojami. Vadovybé turéty geriau iSanalizuoti organizacijoje esancia
situacija, susijusig su darbuotojy motyvavimu, iSsiaiSkinti personalo poreikius, kuriuos jie noréty

patenkinti, iSanalizuoti esamg darbuotojy motyvavimo sistemos bikle, trikumus ir jg tobulinti.
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Kretingos rajono savivaldybés valstybés tarnautojai uz labai gerg darbg noréty biiti skatinami priedais,
premijomis, dovanomis, laisvalaikio organizavimu savivaldybés 1€Somis. Taciau dauguma respondenty
nebuvo paskatinti per paskutinius metu. Apibendrinant rezultatus galima daryti i§vada, kad teisiskai
reglamentuota skatinimo sistema yra nepakankamai placiai taikoma S$ios savivaldybés praktikoje. IS
keliy alternatyvy dazniausiai taikoma vos viena. Kitoms priemonéms taikyti arba néra salygy, arba jy
taikymas yra sudétingas. Tod¢l kiekvienai vieSojo sektoriaus organizacijai reikéty pagalvoti, kaip
jstatyme numatytas skatinimo priemones panaudoti taip, kad jos buty efektyvesnés ir realiai veikty.
Apklausos duomenys patvirtina darbe keliama hipoteze, kad Kretingos rajono savivaldybéje taikomos
valstybés tarnautojy motyvavimo priemonés nesudaro prielaidy valstybés tarnautojy motyvacijos

didinimui.
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ISVADOS

1. Mokslingje literatiroje analizuojancioje zmogiskyjy iStekliy motyvacijos aspektus,
naudojamos dvi savo prasme panasios ,,motyvavimo® ir ,,motyvacijos* sagvokos. Motyvavimo sgvoka
daugiau atspindi iSorin] procesg, motyvacija siejama su individu nors ji taip pat gali buti vidiné ir
iSoring.

2. Atlikta mokslinés literatliros analizé leidzia teigti, kad praktikoje galima naudoti daug
motyvavimo priemoniy, taciau svarbu tinkamai jas identifikuoti ir taikyti. Motyvavimo priemoniy
pasirinkimui jtakos turi organizacijos prigimtis, aplinka, kulttira, socialiné branda, specifika.

3. Valstybés tarnautojy motyvavimo priemoniy taikymo teisinés prielaidos parodé, kad Siuo
metu yra iSskirtos ir dalinai ar pilnai reglamentuotos valstybés tarnautojy motyvavimo priemongs,
taCiau jy praktinis jgyvendinimas néra efektyvus. Pagrindinés priezastys — zmogiskyjy iStekliy
valdymo kompetencijos stoka vieSojo administravimo institucijose bei valstybés tarnybos

nehomogeniskumas, riboti finansiniai iStekliai.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos sietinos su motyvavimo priemoniy taikymu Kretingos rajono savivaldybés
administracijos vadovybei:

1. Informuoti darbuotojus kokios motyvavimo priemongés yra taikomos.

2. Ypatingg démesj skirti objektyviam ir skaidriam veiklos vertinimui, kuris turi sietis su
karjeros galimybémis, didesniu darbo uzmokesCiu, galimybémis ir skatinimu kvalifikacijos
tobulinimui ir tolimesniam darbuotojo mokymui.

3. Svarbu susieti darbo uzmokest] su pasiekimais, laiméjimais, darbo kriiviu, uzduoCiy
sudétingumu, atsakomybe uz atliekamas funkcijas, atsizvelgiant i darbuotojy turimg iSsilavinima,
darbine patirtj, darbui reikalingus jgiidzius ir savybes bei poreikius. Siekiant sukurti visapusiskg ir
efektyvig darbuotojy skatinimo sistema biitina atlygj sieti su darbo rezultatais.

4. Svarbu suteikti didesnes galimybes darbuotojams kelti kvalifikacija, sudaryti salygas mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo metu jgytas profesines zinias ir jgudzius pritaikyti darbe, kvalifikacijos
kélimg susieti su geresnémis karjeros galimybémis.

5. Nuolat analizuoti valstybés tarnautojy poreikius, interesus bei lukes¢ius ir juos jtraukti ]

kokybés gerinimo programas.
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1 PRIEDAS
Anketa

Anketa anoniminé. Visi gauti duomenys bus panaudoti magistro darbo tikslui pasiekti. Jisy
nuomong labai svarbi, todél prasau atidziai perskaityti anketos klausimus ir j juos atsakyti. Atsakyma
pazymékite x arba jrasykite savo atsakyma. Jusy nuoSirdis atsakymai padés parengti objektyvesnes
iSvadas ir rekomendacijas.

1. Lytis:

moteris
vyras

2.Jusy pareigos savivaldybéje:

skyriaus vedé¢jas

skyriaus vedéjo pavaduotojas
vyr. specialistas

vyresnysis specialistas
specialistas

3. Darbo stazas savivaldybéje:

Maziau nei 1 metai

nuo 1 iki 5 mety

nuo 6 iki 10 mety

nuo 11 iki 15 mety

16 ir daugiau mety.
4.Jisy iSsilavinimas:

aukstasis neuniversitetinis

aukstasis universitetinis

magistras

5. Darbo Kretingos rajono savivaldybé¢je pasirinkimo motyvai:

darbo vietos garantija

didesnis atlyginimas

karjeros galimybés

noras tarnauti visuomenés interesams

tai buvo vienintel¢ galimybé turéti darba

6. Valstybés tarnautojo pasitenkinimas darbu:
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labai patenkintas(a)
patenkintas(a)
nepatenkintas(a)
labai nepatenkintas(a)
sunku pasakyti
7.Galimybiy keisti darbg svarstymas:

daznai
kartais
niekada

8. Jtampos jutimas darbe

didelé
vidutiniska
maza

9. Motyvavimo sistemos organizacijoje egzistavimas:

yra
néra
nezinau

10. Jusy tarnybine veikla vertinama teisingai:

visada
daznai
kartais
niekada

11. Turéty buti vertinama (pazymeékite 3 Jums tinkamus teiginius)

vadovavimas

lyderiavimas

Ziniy lygis

bendradarbiavimas

poZziiiris  klientg

inovatyvumas

komandinis darbas

darbo kokybe

klienty nuomoné

] - USSR

12. Motyvavimo sistema savivaldybé¢je:
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finansinis atlygis

paaukstinimas tarnyboje

geresniy darbo salygy sudarymas
galimybiy tobuléti sudarymas
vadovy/kolegy pripazinimas
jtraukimas j sprendimy priémima
didesnio savarankiSkumo suteikimas
galimybe¢ keisti kvalifikacija
jdomios uzduotys

galimybé panaudoti savo gebé&jimus

13. Motyvavimo sistemos jtaka darbo efektyvumui:
jtakoja
1§ dalies
nejtakoja
sunku pasakyti

14. Uz labai gera darbg turéty biiti skatinama Siomis priemonémis:

finansiné paskata (priedai, premijos)
nefinansiné paskata (dovanos, laisvalaikio organizavimas savivaldybeés léSomis
psichologiné paskata (padéka, kvalifikacijos tobulinimas, karjera)

finansinio ir nefinansinio skatinimo derinimas

15. Per paskutinius metus buvote paskatinti:

padéka

vardine dovana

pinigine iSmoka

ekskursija, seminarais, koncertais ir pan.
nebuvau skatinamas

16. Galimybé kilti karjeros laiptais:

didelé
maza
néra
nezinau

17. Paaukstinimo priklausomybé nuo darbo rezultaty:
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priklauso
1§ dalies priklauso
nepriklauso
sunku pasakyti
18. Galimybe¢ kelti kvalifikacija:

yra galimybé
maza galimybé
néra galimybés
nezinau
19. Gaunamo atlyginimo uz darbg atitikimas jdétam indéliui:
atitinka
1§ dalies atitinka
neatitinka
Dékoju uz kantrybe dalyvaujant apklausoje ir atsakant j klausimus
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