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Goradauskien¢é, R. Darbuotojy poziirio j motyvavimo modelj: Kauno rajono savivaldybés
administracijos atvejis. Vie$ojo administravimo bakalauro darbas. Studijy programa 61203S203. Vadovée
asist. M. Inmaculada de Potestad Tellechea. Kaunas: Kauno technologijos universitetas, Socialiniy,

humanitariniy moksly ir meny fakultetas, 2015, 66 p.

SANTRAUKA

VieSojo sektoriaus zmogiskyjy iStekliy valdymas ir jo efektyvumo didinimas yra itin aktuali
problema Siomis dienomis, nes valdZios institucijose dirbanciy specialisty veikla yra neatsiejama nuo
darnaus valstybés ekonominio bei socialinio vystymosi. Darbo mokslinis naujumas — pirma kartg istirtas
Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poziiiris j taikomga motyvavimo modelj Sioje
institucijoje. Darbe iStirlama problema: Kauno rajono savivaldybés administracijoje skiriamas
nepakankamas démesys | darbuotojy pozitirj | institucijoje taikoma motyvavimo modelj. Darbo tikslas —
atskleisti Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poziiirj i taikomg motyvavimo model;.
Darbo objektas — darbuotojy poziiiris § Kauno rajono savivaldybés administracijoje taikoma motyvavimo
modelj. Darbo uzdaviniai: iStirti motyvacijos bei motyvavimo ir su juo susijusias teorines charakteristikas;
iSnagrinéti motyvavimo modeliy taikymo teorinius aspektus; iSanalizuoti ir jvertinti Kauno rajono
savivaldybés administracijos darbuotojy pozitrj j taikoma motyvavimo modelj darbovietéje bei juos
motyvuojancius veiksnius; pateikti rekomendacijas motyvavimo modelio tobulinimui Kauno rajono
savivaldybés administracijoje. Darbe taikomi tyrimo metodai: literatiiros Saltiniy analize, sintezé,
abstrahavimas; anketin¢ apklausa. Darbg sudaro dvi pagrindinés dalys — teoriné ir empiriné. Teorinéje
darbo dalyje analizuojami motyvavimo teoriniai aspektai ir su juo susijusios charakteristikos; aptariamos
vadovo funkcijos; apibréziamos motyvavimo ir motyvacijos sampratos bei jy skirtumai, analizuojamos
pagrindinés motyvacijos teorijos, motyvavimo priemongs ir jy klasifikavimas; aptariami darbuotojy darbo
motyvavimo modeliai; apzvelgiamas darbuotojy (valstybés tarnautojy) motyvavimo sistemos teisinis
reglamentavimas. Empirin¢je darbo dalyje tiriamas darbuotojy poZiiiris | taikoma motyvavimo modelj
Kauno rajono savivaldybés administracijoje. Darbo iSvados: darbuotojy motyvavimo modelio kiirima
lemia tiek materialiniai, tiek nematerialiniai veiksniai, todél, norint kurti ir taikyti veiksmingus
motyvavimo modelius, organizacijy vadovai turi atlikti praktinius darbuotojy motyvacijos tyrimus; Kauno
rajono savivaldybés administracijoje — taikomas motyvavimo modelis, atsizvelgiant | materialinius
motyvus bei modelis, atsizvelgiant | jsakomajj — vykdomagjj vadovavimg; Sios organizacijos darbuotojai
neigiamai vertina pastaruosius taikomus motyvavimo modelius. Pateikiamos rekomendacijos Kauno

rajono savivaldybés administracijos motyvavimo modelio tobulinimui.
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Goradauskiene, R. Analysis of Employees Attitudes towards Motivation Model: Case of Kaunas
District Municipality Administration. Bachelor’s Thesis in Public Administration. Study Programme
61203S203. Supervisor assist. M. Inmaculada de Potestad Tellechea. Kaunas: Faculty of Social Sciences,
Arts and Humanities, Kaunas University of Technology, 2015, 66 p.

SUMMARY

Human resources management and increase of its’ effectiveness within a Public sector is a
particularly relevant issue these days, because the work of state officials is related to economic and social
development of the state. The novelty of the research - employees attitude to motivation model in Kaunas
District Municipality Administration has been evaluated for the first time. Therefore the problem of the
research in this work - in the administration of Kaunas District Municipality insufficient attention is payed
to the research of employee approach to applied motivation model. The aim of the research - to reveal
employees attitude to motivatiuon model in Kaunas District Municipality Administration. The research
subject is employees’ approach to motivation model, applied in Kaunas District Municipality. Objectives
of the research: to explore motivation and other related theoretical characteristics, based on the scholar
literature analysis; to analyse theoretical aspects of motivation models application; to analyse and evaluate
Kaunas Districts Municipality administrative employees’ approach to the applied motivation model in the
workplace and to the motivating factors; to provide recommendation for the improvement of motivation
model in the administration of Kaunas District Municipality. The methods applied in the work are:
analysis of the literature, synthesis, abstraction; questionnaire. The work consists of two main parts -
theoretical and empirical. In the theoretical part of the work theoretical aspects of motivation and other
related characteristics are analysed; functions of manager are discussed; the concept and differences of the
act of motivation and motivation are described; main motivation theories, motivation tools and the
classification are analysed; employee motivation models are discussed; an overview of employee and civil
servants motivation system of legal regulation. In the empirical part of the work employees’ approach to
the applied motivation model in Kaunas District Municipality is examined. Conclusions of the work: the
establishment of employee motivation model is dependent both on material and non-material factors,
therefore if efficient motivation models are to be established and applied, managers of the organizations
should carry practical employee motivation research; Kaunas District Municipality - applied motivation
models are based on the material motives and on order-exercise based management; employees of this
organization take a negative approach to the latter motivation models. The study includes

recommendations to improve the motivation model in the administration of Kaunas District Municipality.
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IVADAS

Temos aktualumas. VieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymas ir jo efektyvumo didinimas
yra itin aktuali problema Siomis dienomis, nes valdzios institucijose dirbanciy specialisty veikla yra
neatsiejama nuo darnaus valstybés ekonominio bei socialinio vystymosi. Veiksmingas zmogiskyjy iStekliy
valdymas yra glaudziai susij¢s su darbuotojy motyvavimu. Darbuotojai padeda jgyvendinti organizacijos
politika, pasiekti uzsibréztus tikslus bei veiklos efektyvuma (Daniené, 1999, p. 43). D¢l Sios priezasties
yra biitina skirti didesnj démésj novatoriSky motyvavimo priemoniy diegimui organizacijose, darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimui, pozityvaus psichologinio klimato kiirimui ir pan. Pasak Domarko ir kt.
(2007, p. 25), Lietuvoje gausu iSsilavinusiy ir kvalifikuoty specialisty, taiau egzistuojanti karjeros
galimybiy stoka, personalo motyvavimo priemoniy trikumas, per mazas démesys darbuotojy
kvalifikacijos kélimui sukuria zmogiskyjy istekliy valdymo organizacijose spragas. Pastaruoju metu
daznai diskutuojama apie kompleksinj darbuotojy motyvavimo priemoniy naudojimg ir tai tampa vis
aktualiau praktiniu poziiiriu. Ne i§imtis ir Kauno rajono savivaldybés administracija — vie$oji institucija,
kurioje vis dar yra skiriamas nepakankamas démesys darbuotojy motyvavimo modelio tobulinimui. Norint
sukurti racionaly darbuotojy motyvavimo modeli, biitina laikytis tam tikros loginés analizés ir
nuoseklumo (L. Marcinkeviciite, 2006, p. 11).

Mokslinis naujumas — §is darbas laikomas nauju todél, kad pirma kartg iStirtas Kauno rajono
savivaldybés administracijos darbuotojy pozitiris j taikoma motyvavimo modelj §ioje institucijoje.

Darbo objektas — poziiiris j taikkoma motyvavimo modelj.

Darbo dalykas — Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy pozitris i taikoma
motyvavimo model;.

Darbo tikslas — atskleisti Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy pozitrj j taikoma
motyvavimo model;.

Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros Saltiniy analize, iStirti motyvacijos bei motyvavimo ir su juo
susijusias teorines charakteristikas.

2. ISnagrinéti motyvavimo modeliy taikymo teorinius aspektus.

3. I8analizuoti ir jvertinti Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy pozitirj j taikoma
motyvavimo modelj darbovietéje bei juos motyvuojancius veiksnius.

4. Remiantis atliktu tyrimu, pateikti rekomendacijas motyvavimo modelio tobulinimui Kauno

rajono savivaldybés administracijoje.
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Darbe iStiriama problema: Mazai iStirtas Lietuvos vieSyjy institucijy darbuotojy poziiiris i taikoma
motyvavimo modelj, o to pasekoje neskatinamas pastarojo modelio tobulinimas.

Tyrimo metodai. Analizuojant teoring motyvavimo sampratg ir su ja susijusias charakteristikas,
pirmoje darbo dalyje naudojama Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros nagrinéjama tema
analizé (mokslinis metodas, pagristas mintiniu ir faktiniu skaidymu j dalis ir ty daliy nagrinéjimu), sintezé
(ivairiy elementy, objekto daliy jungimas j visumg; apibendrinimas, sujungimas), abstrahavimas (esminiy
reiskinio savybiy, atsisakant kai kuriy konkreciy pavieniy savybiy).

Empirinéje darbo dalyje buvo atliktas kiekybinis tyrimas — anketin¢ apklausa, kurios metu apklausti
Kauno rajono savivaldybés administracijoje dirbantys darbuotojai, siekiant iSsiaiSkinti, koks yra
darbuotojy pozitris j organizacijoje taikomg motyvavimo modelj, identifikuoti jo stiprigsias bei silpnasias
vietas. Susisteminus ir iSanalizavus gautus rezultatus, buvo pateiktos rekomendacijos S§ios srities
tobulinimui ir efektyvumo didinimui.

Darbo struktiira. Darbg sudaro dvi pagrindinés dalys — teoriné ir empiriné. Teorin¢je darbo dalyje,
remiantis mokslinés literatliros Saltiniais, analizuojami motyvavimo teoriniai aspektai ir su juo susijusios
charakteristikos. Empirin¢je darbo dalyje, atlikus enketing apklausa Kauno rajono savivaldybés
administracijoje, analizuojami gauti rezultatai, susij¢ su darbuotojy poZitriu | taikoma motyvavimo
modelj Kauno rajono savivaldybés administracijoje. Apibendrinus gautus tyrimo rezultatais, pateikiamos

rekomendacijos pastarojo modelio tobulinimui.



12

1. TEORINIAI MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO ASPEKTAI

Sioje teoringje darbo dalyje, atlikus Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinés literatiiros Saltiniy
analize, aptariamos vadovo funkcijos, kurios yra neatsiejamos nuo organizacijos darbuotojy valdymo bei
motyvavimo; apibréZiama motyvavimo ir motyvacijos sampratos bei jy skirtumai; analizuojamos
pagrindinés motyvacijos teorijos, motyvavimo priemongs ir jy klasifikavimas; aptariami darbuotojy darbo
motyvavimo modeliai; apzvelgiamas valstybés tarnauojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartj,

motyvavimo sistemos teisinis reglamentavimas.

1.1. Vadovo funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé, motyvavimas

Vadovas — valdyma atlickantis asmuo, kurio pagrindinis uzdavinys — padéti organizacijai ir
organizacijos nariams suformuluoti ir jgyvendinti tikslus bei buti atsakingam uz tiksly pasiekimg (Stoner,
1999, p. 7).

Zymus administravimo teorijos autorius ir vadybos pradininkas, H. Faylor (2005, p. 66-131),
vadovo funkcijas apibrézia kaip organizacijos valdyma bei jos vedimg j tikslg, naudojantis turimais
iStekliais siekti optimalios naudos bei sklandaus darbo. Jis vienas i$§ pirmyjy iSskyré administravima kaip
pagrinding valdymo funkcija bei apibrézé organizacijos valdymo funkcijas, kurios pavadintos
administravimo elementais:

e planavimas

e organizavimas

e vadovavimas

e koordinavimas

e kontrolé

Taciau $iy dieny vadybos literatiiroje (Stoner, 1999, p. 12-13), valdymas yra daznai apibréziamas
pagal keturias vadovo funkcijas, kurios yra glaudziai susijusios tarpusavyje:

¢ Planavimas — vadovai, remdamiesi logika bei metodais, iSkelia tikslus ir numato veiksmus.

e Organizavimas — vadovai paskirsto ir suderina darbus, iSteklius, valdzia, kad pasiekti
organizacijos tikslus.

e Vadovavimas — vadovai nukreipia, veikia, motyvuoja darbuotojus, siekdami svarbiausiy tiksly.

¢ Kontrolé — vadovai jsitikina, kad organizacija juda link uzsibrézty tiksly.

Sios funkcijos sudaro valdymo procesa, lemia organizacijy rezultaty produktyvuma, vidaus

stabilumg ir harmonija.
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Stoskus ir Berzinskiené (2005, p. 96) planavimg apibrézia kaip vadybos funkcija, kuri nurodo, kg ir
kada daryti, t.y. nustato tikslus bei sudaro veiklos programg. Sig savoka panaSiai apibréZia ir
Damasiené (2002, p. 41), ji planavimg apibiidina kaip busimos veiklos sumanyma, pagrista racionaliais
principais ir i§skiria pagrindinius planavimo bruozus: orientavimasj i ateitj ir racionaluma.

Todél galima teigti, kad vadovai planuodami i§ anksto apgalvoja ir pateikia organizacijos misija,
kuri yra pagrindiné paskirtis bei tikslas, pagristas planavimu ir strategija. Strategija yra sprendimy visuma,
jvardijanti organizacijos svarbiausius tikslus, veiksmus bei priemones tikslams pasiekti. Vadovo veiksmai
remiasi taisyklémis, planais ir logika. Stoner (1999, p. 10) teigia, kad planai yra gairés, kuriomis vadovui
vadovaujantis, organizacija gauna reikalingus iSteklius tikslams pasiekti bei jais disponuoti. Taip
organizacijos nariai kryptingai veikia pagal parinktus tikslus ir procediiras, o art¢jimas link pasirinkty
tiksly yra valdomas ir vertinamas, kad buty laiku imtasi priemoniy pataisyti situacija, jei nepatenkinamai
artéjama prie pasirinkto tikslo.

Dar viena neatsiejama vadovo planavimo funkcija yra organizavimas, kuri formuoja darbing
struktira, jtraukiant pagrindinius komponentus — darbuotojus, kuriems organizavimo metu paskirstomos
atsakomybés ir jy pavaldumas bei yra suvienijami bendriems tikslams pasiekti, uzdaviniams ir funkcijoms
atlikti.

Organizavimas — tai vadovo funkcija, kuri yra organizacijos struktiiros sudarymas, salygojantis
efektyvy ir ptoduktyvy darba, siekiant numatyto tikslo. Kitaip tariant, tai plano jgyvendinimas,
detalizuojantis veiklos funkcijas, paskirstantis darbuotojams atsakomybes ir pareigas atliekant darbus,
vykdant uzdavinius. Tai integracinis procesas, kurio metu sujungiami atskiri sudedamyjy struktiiry
elementai ] vientisg sistemg, nurodant kiekvienam darbuotojui veiklos ribas bei teises iStekliams
panaudoti. Organizavimo tikslas — sudarant prielaidas, didinti veiklos efektyvuma bei optimizuoti
organizacijos veikla (Stoskus ir kt., 2005, p. 121).

Stonet ir kt. (2005, p. 309-314) teigia, kad organizavimas yra nuolatinis valdymo procesas ir
vadovui pradéjus priimti organizacinius sprendimus, jis turi zengti keturis pagrindinius zingsnius:

1. Suskirstyti visg darbg j uzduotis, kurias logiSkai bei patogiai galés atlikti pavieniai darbuotojai
ar jy grupés. Tai — darbo pasidalijimas, kuris didina nasuma.

2. Logiskai ir efektyviai sujungti uzduotis. Tai — darbuotojy ir uzduoc¢iy grupavimas, kuris
paprastai vadinamas struktiiriniy grandziy formavimu.

3. Sukonkretinti, kas kam organizacijoje atsiskaito, t.y. organizacinés hierarchijos sudarymas.



14

4. Sukurti mechanizmus, jungiancius skyriy veikla i visumg bei efektyviai kontroliuoti to
jungimosi efektingumg. Toks procesas vadinamas koordinavimu, kuris padeda darbuotojams suprasti savo
vaidmen] organizacijoje ne vien ripinantis tik savo grandies interesais, o ir visos organizacijos mastu.

Siuos Zingsnius, autoré i$skiria kaip organizavimo sudedamasias dalis.

Kai organizacijos tikslai nustatyti ir sukurta organizaciné strukttra, labai svarbus veiksnys tampa
personalas, kurj butina sutelkti efektyviam darbui, kad pasiekti uzsibrézty plany bei iSkelty tiksly.
Tokiame procese biitina kita vadovo funkcija — vadovavimas.

Vadovavimas — tai viena svarbiausiy vadovo funkcijy, kurios susijusios su tarpasmeniniais valdymo
aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti organizacioje iSkeltus tikslus ir skatinanti jy siekti (Stoskus ir
kt. 2005, p. 162). Galima teigti, kad vadovas, vykdydamas vadovavimo funkcija, atskiry individy visuma
pavercia tikslingai ir efektyviai dirbancia darbuotojy grupe. Tokiam vadovavimo apibrézimui taip pat
pritaria Stoner ir kt. (2005, p. 11), teigdami, kad vadovavimas — tai darbuotojy skatinimas ir nukreipimas
reikiama linkme, o darant jtaka, siekiama, kad darbuotojai atlikty jiems paskirtas uzduotis. Vadovas
vadovavimo etape turi glaudziai sietis su jam dirbanciais zmonémis bei sudaryti tinkamg aplinka, kuri
padéty itikinti darbuotojus ir padéti jiems kartu siekti norimy rezultaty.

Taciau tam, kad vadovaujant darbuotojams, biity maksimaliai pasiekti organizacijos tikslai,
reikalingas darbuotojy motyvavimas, kuris yra neatsiejamas nuo sékmingai veikiancios organizacijos.
Miullins (2001, p. 223 pagal Vanagas R. ir kt. 2012, p. 143) teigia, kad sékmingas vadovavimas — tai
gebéjimas motyvuoti darbuotojus taip, kad darbas jiems teikty malonuma ir jie efektyviai dirbty. Todél
darbuotojy motyvavimas vadyboje yra labai svarbus, nes nuo jo priklauso darbuotojy elgesys bei
pastangos jgyvendinant organizacijos uzsibréztus tikslus, o patenkinti darbuotojai formuoja gera
organizacijos jvaizdj.

Stoner ir kt. (2005, p. 434-435) motyvacija apibrézia kaip veiksnius, sukeliancius, nukreipiancius
bei palaikancius kiekvieno asmens elgesi. Autor¢ darbuotojy motyvacija apibiidina kaip psichologine
savybe, kuri lemia asmens jsipareigojimo laipsnj ir taip salygoja asmens veiklos rezultatus. Vadovas,
motyvuodamas darbuotojus, gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje bei efektyvinti valdymo
procesa.

Vadovas turéty suprasti motyvavimo teorijas bei zinoti svarbiausias jy savokas: poreikius ir
atlyginimg. Kiekvienas darbuotojas turi poreikius, kurie skirstomi i pirminius ir antrinius. Pirminiai
poreikiai biidingi kiekvienam zmogui, o antriniai priklauso nuo Zmogaus charakterio savybiy ir daugelio
kity dalyky. Todé¢l vadovas, motyvuojantis darbuotojus, tuo paciu tenkina jy poreikius ir taip suzadina

norg veikti, aktyviai siekti organizacijos tiksly, kartu patenkinant savo poreikius. Taip pat motyvavimo
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procese yra labai svarbi atlyginimo sgvoka. Tai viskas, ka darbuotojas vertina, tad vadovas,
motyvuodamas savo pavaldinius, turi atsizvelgti i atlygi, kuris nebiitinai turi bati pateiktas pinigine
forma — tai gali buiti paaukStinimas ar kitos vertybés (Neverauskas, 2001, p. 66).

Numacius tiksly jgyvendinimo plana, suorganizavus darbuotojy atliekamy darby eiga bei sutelkus ir
paskatinus darbuotojus, prasideda intensyvi vykdytojy veikla, kuri pasireSkia kaip vadybos proceso
elementas — kontrolé.

Kontrolé — tai labai svarbi vadovo funkcija, kuri yra darby eigos bei jy rezultaty palyginimas su
numatytaisiais (Stoskus, S. ir kt., 2005, p. 169).

Kiekvienoje organizacijoje ne viskas veikia taip, kaip yra suplanuota, ir ne visi darbai yra atliekami
tiksliai, kaip nori vadovas, todél organizacijos taiko kontrole, kuri padeda siekti uzsibrézty tikly, o pats
konrolés procesas uztikrina efektyvy istekliy panaudojimg bei patenkinama pazanga (Seilius, 1998,
p. 242).

Vadovas privalo zZinoti, ar organizacijos darbuotojy veiksmai i$ tikro padeda siekti uzsibrézty tiksly,
todél jis turi vykdyti kontrolés funkceija, kuri susideda i8 $iy pagrindiniy elementy:

1. Atlickamo darbo standarty nustatymas.

2. Darbo vertinimas.

3. Darbo palyginimas su nustatytais standartais.

4. Pasirinkty veiksmy keitimas, kai randama darbo nukrypimy nuo standarty.

Tokia kontrolés funkcija ir jos elementai padeda vadovui iSlaikyti organizacijg teisingame kelyje,
todel vadovas privalo kontroliuoti vykdomg veikla, nes ilgainiui organizuoty santykiy rezultatai ne visada
susiklosto taip, kaip planuota (Stoner ir kt., 2005, p. 12).

Apibendrinant nagrinétq literatirqg, galime teigti, kad pagrindinés valdymo funkcijos yra
planavimas, organizavimas, vadovavimas ir motyvavimas, kontrolé. Kiekviena is vadovy funkcijy yra
gyvybiskai svarbi organizacijai bei yra neatsiejama viena nuo kitos. Aprasius pagrindines vadovo
funkcijas, yra tikslinga atkreipti démesj j motyvavimo sampratq, priemones bei teorijas, kurias

nagrinésime kituose poskyriuose.

1.2. Motyvavimo samprata, skirtumas tarp motyvavimo ir motyvacijos

Darbuotojy motyvavimas yra vienas svarbiausiy organizacijos uzdaviniy, nes nuo darbuotojy
elgsenos, produktyvumo ir efektyvumo priklauso organizacijos tiksly jgyvendinimas. Siuolaikinése
vadybos teorijose sutinkama jvairiy apibrézimy, kuriose motyvacijos ir motyvavimo terminai yra daznai

sutapatinami. Taciau svarbu pastebéti, kad motyvavimo sgvoka skiriasi nuo motyvacijos sgvokos.
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Autoriai (BarSauskien¢ ir kt., 1999, p. 79; Kasiulis ir kt., 2005, p. 26) sutaria, kad motyvacija — tai
elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo sistema, kurig salygoja jvairiis veiksniai, 0 motyvavimas — Zmoniy
motyvacijos poveikis, saglygotas motyvavimo priemoniy ir metody. Tad galima teigti, kad motyvacijos ir
motyvavimo sgvoky skirtumas toks, kad poreikiai ir vertybés, sudarantys pagrindg siekti darbo uzduociy
rezultato, priskiriami motyvacijai, o skatinimas siekti gery veiklos rezultaty, igyvendinant organizacijos
tikslus, yra valdymo proceso dalis — motyvavimas, reiskiantis poveikio zmoniy elgesiui daryma (Arnold
2005, p. 624; Bagdonas ir kt., 2000, p. 125; Cesyniené, Diskiené ir kt. 2002, p. 78).

Kaip jau minéta, motyvavimas apibréziamas kitaip nei motyvacija, tad sagvoka ,,motyvavimas®, kaip
teigia Grazulis (2005, p. 5) ir Sakalas (2003, p. 248), yra kiles i§ lotyny kalbos zodzio ,,movere”, kuris
paaiskina judéjimo, veiklos priezastis, kurios skatina Zmones veikti, daryti. Remiantis Stankeviciene ir kt.
(2006, p. 155), motyvavimg galima apibudinti kaip siekimg tam tikrais budais paveikti darbuotojy
poreikius ir per juos jtakoti elgesi bei motyvus. Pasak Paceviciaus (1999, p. 4), motyvuotas elgesys —
asmenybinio (Zzmogaus motyvaciniai iSdéstymai, kurie apima poreikius, instinktus, vertybes, nuostatas ir
kt.) ir situacinio (iSorinés salygos, kurias jtakoja Zmoniy elgesys ar jo reakcijos, jy santykiai bei
vertinimai) faktoriy sgveikos rezultatas. Motyvavimas dar gali buti suprantamas kaip saves bei kity
rengimas veikti asmens ar organizacijos naudai (Kucinskas, V. ir kt., 2002, p. 47 ). P. Juceviciené (1996,
p. 96) motyvavimg apibrézia kaip tokig struktiira:

1. signalo priémimas;

2. ivertinimas;

3. programa;

4. paskata;

5. tikslas;

6. veiksmas.

Autor¢ teigia, kad motyvavimas yra visy $iy elementy saveika.

V. Grazulis (2005, p. 5) motyvavima jvardija kaip vadovavimo funkcijos sudéting dalj, kuri siejama
80-81), darbuotojy motyvavimas priklauso nuo individo, salygy bei laiko. Ji teigia, kad motyvavimas néra
pastovus, jis nuolat kinta, tad nejmanoma atsakyti, kaip efektyviausiai motyvuoti darbuotojus. Nauji
poziiiriai apie motyvacija suteikia vis daugiau galimybiy darbuotojy motyvavimui, o tai vercia keisti darbo

Efektyviai motyvuoti darbuotojai didziuojasi savo darbu bei pasizymi tvirtumu organizacijos

veikloje. Tokie darbuotojai ripinasi ne tik jiems paskirtomis ir atliekamomis uzduotimis bei jy kokybe,
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bet ir jauciasi atsakingi uZz visos organizacijos veikla ir visus jos procesus. Vadovai, kurie motyvuoja
darbuotojus tobuléti, tuo paciu skatina energingg elgesj ir aktyvumga organizacijoje (Okas, A., 2006,
p. 4-14).

Apibendrinant galime teigti, kad motyvacijos ir motyvavimo sampratos tarpusavyje susijusios, bet
néra vienodos. Individo motyvacija vercia individg imtis tam tikry veiksmy, o motyvavimas yra

suprantamas kaip veiklos priezastis ar poveikis darbuotojy motyvacijai.
1.3. Motyvacijos teoriju apzvalga

XX a. susiformavo trys konre¢ios motyvacijos teorijos, kurios geriausiai aiSkina darbuotojy
motyvaciijos veiksnius:

e A.Maslow poreikiu hierarchijos teorija

e D.McGregor Xir Y teorija

e F. Hezberg dvieju veiksniu teorija

Siy ankstyvyjy motyvacijos teorijy svarba moksle yra neabejotina, nes jy pagrindu buvo sukurtos
Siuolaikinés teorijos (Robbins, 2003, p. 66).

A. Maslow poreikiu hierarchiné teorija. A. Maslow vienas pirmyjy nustaté zmogaus poreikiy
sudétinguma ir jy poveikj darbo motyvacijai (Kasiulis ir kt., 2001, p. 27). Pasak Leonienés (2001, p. 144),
A. Maslow pasiiilyta poreikiy hierarchijos teorija laikoma motyvacijos teorijy istakomis. Si poreikiy
hierarchijos teorija pazymi, kad Zzmogaus motyvacijos pagrinda sudaro poreikiy visuma, kuri iSdéstyta
hierarchine eile pagal pasitenkinimo eiliSkumg: nuo svarbiausiy poreikiy — fiziologiniy iki auksc¢iausiy
poreikiy — saviraiskos (Jusiené ir kt., 2007, p. 179; Stoner ir kt., 2005, p. 439; Savareikiené ir kt., 2003, p.
42) (zr. 1 pav.):
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SAVIRAISKOS
POREIKIAI

Auksitesniojo lygmens poreikiai
PAGARBOS POREIKIAI
Zemesniojo lygmens poreikiai
SOCIALINIAI POREIKIAI
/ SAUGUMO POREIKIAI \
/ FIZIOLOGINIAI POREIKIAI \

1 pav. A. Maslow poreikiuy hierarchija (sudaryta pagal Chmiel, 2005, p. 293; Barvydiené, Kasiulis,
2001, p. 27; Butkus, 2007, p. 109; Savareikiene ir Dubinas, 2003, p-43)

1. Fiziologiniai poreikiai. Tai poreikiai, be kuriy nejmanoma iSgyventi: oras, vanduo, maistas,
Siluma, poilsis ir kt. poreikiai.

2. Saugumo poreikiai. Tai poreikiai jaustis fiziSkai ir emociskai saugiam: apsisaugoti nuo fizinés
ir emocinés zalos ar kity pavojy, turéti namus ir kt. poreikiai.

3. Socialiniai poreikiai. Tai poreikiai draugauti, myléti: prisiriSimas, priklausymo, pripazinimo
jausmas, veikimas grupése, draugysteé ir kt. poreikiai.

4. Pagarbos poreikiai. Tai poreikiai biiti pripazintam, gerbiamam, pastebétam, noras biiti
mylimam.

5. SaviraiSkos poreikiai. Tai poreikiai realizuoti save (siekis tapti viskuo, kuo tik galima),
poreikis tapti autoritetu (Chmiel, 2005, p. 293-294; Butkus, 2007, p. 109-110).

Susiejus $ig poreikiy hierarchija su darbuotojy poreikiais darbo metu, galima teigti, kad fiziologiniai
poreikiai patenkinami gaunant gera atlyginima, papildomus uzmokesCius, premijas ir kt.; saugumo
poreikiai petenkinami suteikiant saugias darbo salygas, draudimo paslaugas ir kt.; socialiniai poreikiai
petenkinami esant geram organizacijos klimatui, draugiSkiems santykiams tarp kolegy, priklausant
bendrijai ar kazkokiai grupei; pagarbos poreikiai patenkinami suteikiant galimybe kilti karjeros laiptais,
igyti autoriteta, jauCiant pagarba i§ kolegy; saviraiSkos poreikiai patenkinami suteikiant galimybeg
mokytis, tobuléti (Robbins, 2003, p. 65-78).

Be to, A. Maslow poreikiy teorija skirstoma dar j du lygius:

1. AukStesniojo lygmens poreikiai — saviraiskos ir pagarbos.
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2. Zemesniojo lygmens poreikiai — socialiniai, saugumo ir fiziologiniai (Savareikiené ir kt., 2003,
p. 43).

Zemesnéje turinio krypties teorijoje teigiama, kad Zmogaus poreikius galima klasifikuoti ir taip jie
sudarys hierarching piramide i$ penkiy lygiy. Poreikis yra tol motyvacinis $altinis, kol jis néra petenkintas,
o kai tas poreikis patenkinamas, motyvacijos Saltiniu tampa poreikis, kuris yra aukStesniame lygyje
(Mullins, 2007, p. 258; Zabtorius, 2007, p. 110).

Taigi, galime teigti, kad, norint pasiekti auksty rezultaty motyvuojant darbuotojus, poreikiai turi buiti
tenkinami tos pacios hierarchijos biidu: norint siekti patenkinti auksStesnius poreikius, pirmiausia turi biti
patenkinti Zemesnio lygio poreikiai. Svarbu atkreipti démesj, kad laikui bégant poreikiai kinta, tad reikia
zinoti, kad motyvacija, kuri buvo veiksminga vieng karta, nebus efektyvi visa laika (Chmiel, 2005,

p. 293).

F. Herzberg dviejy veiksniy teorija. Toliau A. Maslow teorija vyst¢ F. Herzberg. Jis iSskyre
pagrinde prielaidg apie pasitenkinima ir nepasitenkinima darbu, kurj sukelia dvi skirtingos veiksniy grupés
(Savareikiené ir kt., 2003, p. 45) (zr. 1 lent.):

¢ higieniniai (nepasitenkinimo) veiksniai

e motyvaciniai (pasitenkinimo) veiksniai

1 lentelé. F. Herzberg dvieju veiksniu teorija (sudaryta pagal Robbins, 2006, p. 69)

Higieniniai veiksniai Motyvaciniai veiksniai
Darantys jtakg nepasitenkinimui darbu Darantys jtaka pasitenkinimui darbu
: \Af‘?ldoxifsvuno kokybe e Galimybé¢ kilti pareigose
YBIS .. ¢ Galimybé asmeniskai tobuléti

e Kompanijos politika e Pripazinimas
e Fizinés darbo salygos P .

.. e e Atsakomybé
o Santykiai su kitais e Laimeiimai
e Darbo uztikrintumas !

F. Hezberg veiksnius, kurie gali likviduoti nepasitenkinimg darbu, pavadino higieniniais veiksniais,
kurie jvardijami kaip emociniais ir socialiniais santykiais su vadovu, vadovo valdymo stiliumi, darbo
vietos apriipinimu, darbo uzmokesciu, darbo laiku, socialinémis paskaitomis, statusu, rysiais su kolegomis
bei pavaldiniais. Remiantis §ia teorija, higieniniy veiksniy nebuvimas gali sukurti darbo nepasitenkinima,
ta¢iau ir jy buvimas ar atsizvelgimas j juos, nemotyvuoja. Tokius veiksnius, kurie motyvuoja ir turi jtakos
pasitenkinimui, F. Herzber pavadino motyvaciniais veiksniais, kurie jvardijami kaip jdomus darbas,

saviraiSkos galimybé, jvertinimas, pripazinimas, atsakomybés augimas, galimybé kelti kvalifikacija, darbo
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prestiziSkumas (Porter, Bigley ir kt., 2003, p. 9). Taigi, motyvaciniai veiksniai kyla i§ atliekamo darbo
turinio ir aktyvina darbuotoja, tokie veiksniai tampa pasitenkinimo Saltiniu bei skatina efektyviau dirbti,
ko negalétume teigti apie higieninius veiksnius (Mullins, 2007, p. 262).

Pasak F. Herzberg, darbuotojai atkreipia démesj i higieninius veiksnius tada, kai jie nejaucia visisko
komforto. Sie veiksniai nemotyvuoja darbuotojy, jie tik neleidzia kilti nepasitenkinimo darbu jausmui.
Higieniniai ir motyvaciniai veiksniai gali tapti motyvacijos Saltiniu ir priklausyti nuo konkreciy poreikiy,
kuriuos turi darbuotojai. Taip pat, Sie veiksniai skatina norg dirbti ir tuo paciu atsiranda pasitenkinimas
darbu, atliekant jvairias uzduotis, leidziancias tobuléti (Butkus, 2003, p. 78).

Darant iSvada apie F. Hezberg dviejy veiksniy teorija, galima teigti, kad vadovas, norédamas
paskatinti darbuotojus veikti, turi pasirtpinti ne tik darbo aplinkos, bet ir motyvuojanciais veiksniais
(Zaptorius J., 2007, p. 110). Taip pat galima teigti, kad F. Herzberg teorija turi daug bendro su A. Maslow
teorija, nes nagrinéti higieniniai veiksniai padeda patenkinti A. Maslow fiziologinius bei saugumo
poreikius, o motyvaciniai veiksniai patenkina saviraiSkos ir pagarbos poreikius. Taciau A. Maslow
fiziologinius poreikius iSskyré kaip pirming darbuotojo elgsenos priezastj, o F. Herzberg atvirk¢iai, jis
teigé, kad darbuotojas nekreips i juos démesio tol, kol jy buvimas bus netinkamas (Bagdonas ir kt., 2000,
p. 129). Nors Siandieniniame Lietuvos gyvenime daugumos darbuotojy elgesj labiau lemia higieniniai
veiksniai, darbuotojui jtaka daro tiek motyvaciniai, tiek higieniniai veiksniai. Tad dviejy veiksniy teorija
pabrézia, kaip yra svarbu, kad vadovai taikydami motyvavimo metodus, suprasty darbuotojy skirtumus bei
poreikius (Grazulis, 2005, p. 42; Stoner ir kt., 2001, p. 442).

D. McGregor X ir Y teorija. McGregor, stebédamas kaip vadovai elgiasi su savo pavaldiniais,
padaré iSvada, kad vadovo poziliris | zmogaus prigimtj remiasi tam tikromis prielaidomis, pagal kurias
vadovas stengiasi formuoti savo elgesj su darbuotojais (Robbins, 2003, p. 68). Remiantis Siais steb¢jimais,
autorius pasitlé du aiskiai skirtingus pozitirius | zmogy ir pavadino juos X ir Y teorijomis:

1. Teorija X kalba apie darbuotoja kaip nelinkusj dirbti, t.y. §i teorija i§ esmés yra negatyvi,
neigiama.

2. Teorija Y kalba apie darbuotojg kaip vertinantj atsakomybg, savarankiSkuma, noriai dirbantj,
t.y. §i teorija i§ esmes yra teigiama.

Sioms X ir Y teorijoms, autorius padaré keturias prielaidas, kuriomis remiasi vadovai (Zr. 2 lent.).
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2 lentelé. McGregor X ir Y teoriju prielaidos (sudaryta pagal Robbins, 2003)

Teorija X

TeorijaY

Darbuotojai i§ prigimties nekencia darbo; jie vengia
dirbti ir stengiasi jo i§vengti kada tik jmanoma.

Darbuotojai darbg laiko, tokiu neutraliu dalyku
kaip zaidimas ar poilsis.

Dauguma reikia versti dirbti, kontroliuoti ar net
ibauginti, kad dirbty ir biity pasiekti norimi tikslai.

Darbuotojai geba savarankiSkai kontroliuoti save;
jie patys sau vadovauja ir siekia kokiy nors tiksly.

Darbuotojai  vengia atsakomybés ir, jei tik

. S . L Darbuotojai imasi atsakomybeés ar netgi jos siekia.
jmanoma, stengiasi gauti oficialius nurodymus.

Darbuotojai yra kirybingi, iSradingi; Jie turi
gebéjima priimti novatoriSkus sprendimus ir be
vadovy.

Daugumai darbuotojy rtpi tik jy paciy saugumas ir
jie per daug nesistengia ko nors siekti.

Pagal teorija X daroma prielaida, kad tarp darbuotojy poreikiy dominuoja zemesniojo lygmens
poreikiai, o pagal teorija Y — aukStesnioje lygmens poreikiai. D. McGregor teigé, kad Y teorijos prielaidos
yra pagristesnés nei X teorijos prielaidos, todél jis pasitlé tokias idé¢jas kaip darbuotojy dalyvavimas
priimant sprendimus, gery santykiy puosel¢jimas grupéje, kurie turéty maksimaliai padidinti darbuotojy
doméjimasj darbu bei jo svarba (Robbins, 2003, p. 68).

Apzvelgus motyvacijos teorijas, galima teigti, kad visos jos vienaip ar kitaip yra susijusios, bandant
paaiskinti, kaip uztikrinti ir palaikyti norvimq darbuotojy elgesj, islaikant kuo geresnius jy darby rezultatus
bei kaip patenkinti darbuotjy poreikius. Taip pat galima teigti, kad motyvacija yra sudétingas reiskinys,
kuriam suprasti yra sukurta daug motyvacijos teorijy, kurios turi tiek stipriyjy, tiek slipnyjy pusiy. Néra
tobulos teorijos, taciau kiekviena jy praplecia miisy suvokimg apie motyvacijg, o tai suteikia papildomy
galimybiy praktiniam darbuotojy motyvavimui bei motyvavimo priemoniy pasirinkimui. Apie tai

aptariama sekanciame skyrelyje.

1.4. Motyvavimo priemonés

Suvokimas apie motyvacijos procesg bei motyvuojancius veiksnius, organizacijos vadovus jgalina
ypatingg démesj skirti motyvavimo priemoniy ieSkojimui ir jy taikymui, kad biity galima kuo efektyviau
motyvuoti darbuotojus. Motyvavimo priemoniy yra daug ir jvairiy, todél jy klasifikavimas yra bitinas.
Mokslingje literatiiroje pateikiamos skirtingos motyvavimo priemoniy klasifikacijos, tokios kaip:
nepiniginés, piniginés bei materialinés priemonés, materialinis atlyginimas, papildomi stimulai bei
socialiniai motyvatoriai, ekonominiai, ir sociopsichologiniai ir kt

organizaciniai motyvatoriai

2008, p. 36). Grazulis (2005, p. 8-10), apibrézdamas motyvavimo priemones, pritaria, kad motyvavymo
budy ir priemoniy yra iSties daug ir jvairiy, tod¢él jas galima sugrupuoti j tokias stambias grupes

(zr. 1 prieda):
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e tiesioginis materialinis skatinimas;

e netiesioginis meterialinis skatinimas;

e nematerialus (moralinis skatinimas).

Viesyjy institucijy darbuotojy motyvacija bei efektyvias motyvavimo priemones vertinti yra sunkiau
nei privaCiyjy institucijy, nes vieSosiose institucijose egzistuojanti biurokratija daro didelg jtaka
darbuotojy motyvacijai, todél, kad tai yra susij¢ su grieztu veiklos suskirstymu. Pasak N. Thom ir kt.
(2004, p. 229), viesyjy institucijy darbuotojai tiksliai ir stropiai vykdo savo pareigas, taciau jy darbas néra
efektyvus ir novatoriskas, to prieZastis yra vieSojo sektoriaus veikla reglamentuojantys teisés aktai, kurie
neleidzia iSnaudoti darbuotojy potencialo.

Taigi, kalbant apie darbuotojy materialiniu poreikiy patenkinimg, galima remtis A. Maslow
poreikiy teorija, kurioje aiSkiai akcentuojama, kad pagrindiniai zmogaus poreikiai yra fiziologiniai,
kuriems patenkinti reikia pinigy. Tam pritaria ir Leoniené (2001, p. 151-152), teigdama, kad pinigai yra
akivaizdZiausia priemoné, kuria organizacija gali atlyginti darbuotojams uZz atliktus darbus, o tai yra
pagrindinis motyvacijos veiksnys. Autor¢ teigia, kad pinigai darbuotojus skatina iki tol, kol nepatenkinami
ju saugumo bei fiziologiniai poreikiai. Esant tam tikroms salygoms, darbo uzmokes¢io didéjimas
skatinamai veikia darbo nasuma, tad darbuotojai turi tikeéti, kad egzistuoja glaudus rySys tarp darbo
naSumo ir darbo uzmokescio, kad d¢l darbo naSumo didéjimo tikrai padidés ir jo darbo uzmokestis.

Deja, piniginé motyvavimo priemoné vieSajame sekturiuje tokios didelés reikSmés neturi, nes ¢ia
labiau démesys skiriamas aukStesniojo lygmens poreikiams tenkinti, naudojant atitinkamas motyvavimo
priemones (Diskien¢ ir kt., 2007, p. 237). VieSyjy institucijy darbuotojai piniging motyvavimo priemong
vertina maziau nei privaciojo sektoriaus darbuotojai, nes jy darbas yra apmokamas i§ valstybés biudzeto, o
tai yra vienas i§ barjery, kuris riboja pinigines motyvavimo priemones. VieSosiose institucijose yra
nustatytas meénesinis pareiginis atlyginimas, kuris nepriklauso nei nuo ménesio trukmés, nei nuo per
ménesj atlikty darby kiekio bei kokybés. Tokia darbo uzmokesCio sistema yra labai patraukli
darbuotojams, kurie nori turéti nuolatines pragyvenimo Saltinio garantijas, taCiau tokios sistemos
motyvavimo poveikis labai menkas (Butkus, 2003, p. 136; Ritz, 2009, p. 55; Thom ir kt. 2004, p. 234).

LukaSevicius ir kt. (2001, p. 89) teigia, kad yra labai svarbu moketi darbuotojams priedus, taip pat
apdovanoti piniginiais apdovanojimais, kuriuos reglamentuoja teisiniai normatyviniai aktai, jstatymai ar
sutartys. Tokios motyvavimo priemongs turi labai didelés jtakos darbuotojy motyvacijai.
yra ir kity netiesioginio materialinio skatinimo priemoniy, tokiy, kaip transporto iSlaidy apmokéjimas,

gyvybés draudimas, socialiniy paslaugy lengvatos ir kt., padedadanciy didinti darbuotojy lojaluma
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organizacijai. Galima teigti, kad piniginis motyvavimas vieSajame sektoriuje buty iSties efektyvus, jei
atlygj siety su darbuotojy veiklos rezultatais ir kitomis motyvavimo priemonémis.

Ne ka maziau darbuotojams svarbus motyvavimas nematerialinémis priemonémis. Kai yra
patenkinami fiziologiniai ir saugumo poreikiai, darbuotojams taip pat aktualu patenkinti psichologinius —
socialinius poreikius. Tad tokie motyvatoriai kaip padékos, vieSas paskelbimas apie gerus darbo
rezultatus, bendravimas, démesys, tarpusavio santykiai, geros darbo salygos, kvalifikacijos kélimas,
karjeros galimybés, galimybiy sudarymas ugdyti savo gebéjimus, psichologinio klimato sukiirimas yra
butent psichologiniy — socialiniy poreikiy tenkinimas ir tai priskiriama prie nematerialiniy priemoniy
taikymo (Butkus, 1998, p. 19; LukaSevicius ir kt., 2001, p. 100).

Pasak Butkaus (2003, p. 172), darbuotojy darbo atlikimo vertinimas naudojamas darbuotojy
tobulinimosi tikslams, toks vertinimas suteikia pagrinda darbo uzmokesciui ir turi veiksminga skatinamaji
poveikj. Veiklos vertinimas padeda planuoti karjera, gerinti darbo efektyvuma ir kokybe, nustatyti
mokymo poreikius, planuoti darbo uzmokestj ir kt., o tai taip pat diding motyvacija darbui. Taigi, darbo
vertinimas turj motyvuojantj poveiki ir jis yra biitinas, norint puoseléti darbuotojy ugdyma. Darbuotojy
suvokimas, kad jy darbas yra vertinamas, skatina norg stengtis.

Darbuotojus motyvuoja ir tokios motyvavimo priemonés, kaip galimybé kilti karjeros laiptais bei
mokymasis. Ypac dideli démesj Sioms priemonéms skiria vieSojo sektoriaus darbuotojai, nes tai yra
pagrindiniai jy motyvacijos elementai: siekis kilti karjeros laiptais, tobul¢jimas, savirealizacija, noras
realizuoti savo gebéjimus ir galimybes (Diskiené ir kt.. 2007, p. 228; Diskiené, 2008, p. 38).

Dar vienas labai svarbus veiksnys, itakojantis kokybiska darbuotojy darba yra motyvuojancios darbo
salygos. Pasak A. Sakalo (1998, p. 238), geros darbo salygos turi dideli motyvuojanti poveiki
darbuotojams ir tai veikia lygiai taip pat, kaip geras darbo uZmokestis. Tokiam poZiliriui pritaria ir
R. Cesyniené (2002, p. 85), papildydama, kad darbo aplinkoje egzistuoja du pagrindinai veiksniai, kurie
motyvuoja darbuotojus — bendradarbiai ir vadovai. Kiekvienas nori dirbti gerame kolektyve, kuriame
jaustysi gerbiamas bei galéty laisvai ir nevarzomai elgtis. Taip pat, darbuotojai nori priklausyti, jaustis
priimti bei vertinami. Darbuotojams, turintiems socialiniy poreikiy, tai yra pagrindiné motyvavimo
priemon¢ — jiems svarbiau, su kuo jie dirba nei kg jie daro (Rosen, 2007, p. 170). Diskiené (2008, p. 37)
Siek tiek kitaip apibtidina bendravimo poreikj vieSajame sektoriuje, teigdama, kad vieSyjy institucijy
darbuotojy santykiams labiau jauciama griezty biurokratiniy taisykliy jtaka — ¢ia dominuoja oficialtis
santykiai.

Darbo tikslai bei darbo turinys taip pat yra darbuotojy motyvacijg ijtakojantys veiksniai.
A. Salgiaus (1998, p. 79) teigimu, darbo tikslas turi biiti aiskus ir konkretus, net gali vir§yti darbuotojy
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sugebéjimus. Darbuotojas, sieckdamas sunkiai pasiekiamy ir auks$ty tiksly, patiria atsakomybés,
pasitikéjimo ir pasitenkinimo jausma. Taciau, pasak A. Raipos (2003, p. 230), beveik visose vieSosiose
institucijose dirba tik i§ dalies organizacijos tikslams atsidavg Zmonés, tad daroma prielaida, kad ne visos
organizacijos skiria tinkama démesj darbuotojy motyvacijos skatinimui. R. Lee (pagal A. Raipa,
2003, p. 231) isskyrée du darbuotojy autonomijos padidinimo biidus: lankstus darbo laikas ir darbo
praturtinimas. Sie budai suteikia daugiau laisvés bei daro darba jdomesnj, ne tokj monotoniska, o tai
suteikia darbuotojams didesn¢ atsakomybe. Galima teigti, kad tokie metodai yra labai veiksmingi
darbuotojams, turintiems savigarbos, tobul¢jimo ir saviraiskos poreikj (R. Cesyniené, 2002, p. 84).

Darbuotojai dirba efektyviau tiksliai zinodami savo teises, atsakomybes, pareigas bei uzduotis,
kurios yra aiSkiai suformuluotos, nes tai suteikia pastovumo jausmg ir tampa svarbiu veiksniu motyvacijai
(P. ZakareviCius, 2008, p. 192). Darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo procese didina
pasitenkinimg savo veikla, toks ijsiliejimas ] organizacijos valdyma leidzia jiems pasijausti labiau
vertinamais ir reik§mingesniais. Tad darbuotojy jtraukimas i sprendimy pri€mimo procesg pasireiskia kaip
motyvavimo priemon¢ (Simon, 2003, p. 232).

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma autoriy viesyjy institucijy darbuotojy likescius sieja su
aukStesniojo lygmens poreikiais, t.y. pagarba, savirealizacija, karjera ir kt. Norint efektyviai motyvuoti
darbuotojus, labai svarbu pasirinkti motyvavimo priemones, kurios patenkinty darbuotojy poreikius,
interesus bei jy tikslus, o tai labai svarbu siekiant organizacijos tiksly. Taciau, pasak A. Raipos (2003,
p. 228), vienas motyvavimo biidas nebus efektyvus visiems darbuotojams bei turés skirtingg poveiki

kiekvienam darbuotojui. Tod¢l, norint tinkamai motyvuoti darbuotojus, vadovas turi naudoti ne atskiras

v —

1.5. Darbuotojuy motyvavimo modeliai

L. Marcinkeviciute (2006, p. 14), iSnagrinéjusi motyvacijos teorijas, motyvavimo priemoniy
klasifikavimus bei uzsienio Saliy motyvavimo modelius, iStyrus Lietuvos darbuotojy motyvacijg ir
motyvavima, nustaté, kad egzistuoja bendri darbuotojy motyvavimo désningumai, kuriuos lemia
organizacijy vadovy ir jy darbuotojy skirtingai pasirenkami motyvavimo modeliy elementai. Autoré
teigia, kad darbuotojy motyvavimo modeliai turi apimti tuos motyvavimo elementus, kurie biidingi
praktiniais tyrimais, iSskyré dvi pagrindines darbuotojy motyvavimo modeliy grupes (zr. 2 pav.):

1. modeliai, atsiZvelgiant i vyraujancius darbuotojy motyvus;

2. modeliai, atsizvelgiant j vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes.
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DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

' .

Modelia1, atsizvelgiant 1 vadovavimo Modelia1, atsizvelgiant 1 vyraujancis
stilius ir darbdaviy galimybes darbuotojy motyvus
Modelis, atsizvelgiant 1 * * Modelis, atsizvelgiant 1 saviraiSkos
dalyvavimg imones valdyme motyvus
Modelis, atsizvelgiant 1 < *  Modelis, atsizvelgiant 1 pagarbos

skatinamaji vadovavima motyvus

¥

Modelis, atsizvelgiant 1 1sakomaji [* Modelis, atsizvelgiant i

— vykdomajj vadovavima psichologinius motyvus
Modelis, atsizvelgiant 1 imonés | | Modelis, atsizvelgiant 1
laiméjimus materialinius motyvus

2 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai (Marcinkevi€iiité,2006, p. 14)

Taikant darbuotojy motyvavimo modelius, atsiZvelgiant i vyraujancius darbuotoju motyvus,
organizacijy vadovai i§ pradziy turéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus savo organizacijoje ir
nustatyti, kokie darbo ir elgesio motyvai, t.y. saviraiSkos, pagarbos, materialiniai ar moraliniai budingi
organizacijos darbuotojams. Vadovai taip pat turéty atlikti tyrima, kuris padéty nustatyti, kokios
motyvavimo priemonés, ty. darbo uzmokestis ar tikras atpildas uz savarankiSkai atlikta darba,
darbuotojams yra svarbiau. IStyre organizacijos darbuotojy prioritetinius motyvus, vadovai galety taikyti
$iuos motyvavimo modelius:

e Modelis, atsizvelgiant i saviraiSkos motyvus. Pagrindas — darbuotojy savirealizacijos reikmé,
kaip pagrindiné varamoji jéga.

e Modelis, atsizZvelgiant j pagarbos motyvus. Pagrindas — socialinés darbuotojy reikmés,
t. y. rysiai su kitais Zmonémis ir darbo grupémis.

e Modelis, atsizvelgiant j psichologinius motyvus. Pagrindas — aukstesnio lygio darbuotojy
reikmiy tenkinimas.

e Modelis, atsiZvelgiant | materialinius motyvus. Pagrindas — ekonominés reikmés,
t.y. darbuotojy motyvavimas pinigais (darbo uzmokesciu, premijomis, priedais ir kt.).

Kiekvienas organizacijos vadovas, kurdamas darbo aplinka bei siekdamas veiksmingai vadovauti,
privalo iSstudijuoti vadovavimo stilius ir nustatyti, koks stilius dominuoja jo vadovaujamoje
organizacijoje, iSsiaiSkinant jo silpngsias bei stiprigsias vietas. Ivertinus vadovavimo stilius ir darbdaviy

galimybes, organizacijose buty galima taikyti Siuos motyvavimo modelius:
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e Modelis, atsiZvelgiant | dalyvavima organizacijos valdyme. Pagrindas — teigiamas vadovy
elgesys, iSklausant darbuotojy nuomones ir pasiilymus, jtraukiant darbuotojus i dalyvavimg sprendimy
priémime.

e Modelis, atsiZvelgiant j skatinamaji vadovavimg. Pagrindas — skirtingy darbuotojy reikmiy
augimas, t.y. motyvuojant daugiau darbuotojy, biity geresn¢ darby atlikimo kokybé, didesnis pasitikéjimas
savimi.

e Modelis, atsiZvelgiant j jsakomaji — vykdomajj vadovavima. Pagrindas — uzduociy
paskirstymas ir tikslus darbo reglamentavimas.

e Modelis, atsizZvelgiant | organizacijos laiméjimus. Pagrindas — tinkamas darbuotojy profesiniy
gebéjimy panaudojimas, t.y. darbuotojy profesiniai geb¢jimai biity ugdomi jsisgmoninant, véliau ir
kiirybiskai taikant Zinias, jgidZius bei mokéjimus.

Galima teigti, kad kiekvienos organizacijos vadovai, atlike praktinius darbo motyvacijos tyrimus bei
issiaisking, kokie darbo ir elgesio motyvai darbuotojams svarbesni, kokios motyvavimo priemonés yra
svarbesnés, isstudijave vadovavimo stilius ir nustate, koks stilius dominuoja jo vadovaujamoje
organizacijoje, issiaiSkine jo silpngsias ir stiprigsias vietas bei tai jvertings, gali sukurti ir jdiegti
organizacijai tinkamg motyvavimo modelj. Taikant efektyvy motyvavimo modelj, organizacijos

darbuotojai ne tik jaustysi gerai, bet ir nasiau dirbty organizacijos labui.

1.6. Darbuotoju (valstybés tarnautojuy) motyvavimo sistemos teisinis reglamentavimas Lietuvoje

Viesajame sektoriuje (savivaldybése) Lietuvoje dirbantis personalas apima dvi skirtingas asmeny
grupes — valstybés tarnautojus ir darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis. Svarbu pazyméti, kad jy
tarnybos / darbo santykius reglamentuoja skirtingi teisés aktai. Darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis,
darbo santykius reglamentuoja Lietuvos Respublikos (toliau — LR) darbo kodeksas, o valstybés tarnautojy
— LR Valstybés tarnybos jstatymas. Darbuotojas — tai fizinis asmuo, pagal LR Darbo kodekso 13 straipsnj
turintis darbinj teisnumg ir veiksnuma, dirbantis pagal darbo sutartj uz atlyginimg (LR Darbo kodeksas,
2002). Valstybés tarnautojas — asmuo, kuris dirba valstybinése institucijose ir atlieka su vieSojo
administravimo veikla susijusias funkcijas. Lietuvoje valstybés tarnautojai skirstomi ] keturias
pareigybines kategorijas: karjeros valstybés tarnautojai; politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés
tarnautojai; jstaigos vadovai; statusiniai valstybés tarnautojai (LR Valstybés tarnybos jstatymas, 2002,
6str., 2 str. 5-8 d). Nepriklausomai nuo darbuotojy ir valstybés tarnautojy uzimamy pareigy, jie turi teise¢ i

jvairias motyvavimo priemones — darbo uzmokestj, atostogas, kvalfikacijos kélimg ir pan.
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Valstybés tarnautojai motyvuojami materialinémis ir nematerialinémis motyvavimo priemonémis, o
tai apima valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos reikalavimai, kuriuos nustato valstybés tarnybos
istatymai. Pagal reglamentuojancius valstybés tarnybos jstatymus, valstybés tarnautojy darbo uzmokescio
sistema apima pareiging algg, priedus bei priemokas. Tokiomis motyvavimo priemonémis motyvuojami ir
darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj, tik jy motyvavimo sistemos reikalavimus nustato Lietuvos
Respublikos darbo kodeksas.

Pareiginé alga yra nustatoma atsizvelgiant j valstybés tarnautojy pareigybés kategorijg ir
apskaiCiuojamas algos dydis taikant pareiginés algos koeficients. Pareiginés algos koeficiento vienetas yra
valstybés tarnautojy pareiginés algos bazinis dydis (toliau — bazinis dydis). Ateinanciy finansiniy mety
bazinis dydis, atsizvelgiant i pra¢jusiy mety viduting meting infliacija (skai¢iuojant nacionalinj vartotojy
kainy indeksg) ir kity vidutinio darbo uzmokescio viesajame sektoriuje dydziui ir kitimui poveikj turinCiy
veiksniy jtaka, nustatomas nacionalinéje kolektyvinéje sutartyje. Nacionalingje kolektyvingje sutartyje
sulygta bazinj dydj tvirtina Lietuvos Respublikos Seimas iki Seimo pavasario sesijos pabaigos.
Tvirtinamas naujas bazinis dydis negali biiti mazesnis uz esama bazinj dydj, iSskyrus atvejus, kai i§ esmés
pablogéja valstybés ekonominé ir finansiné biiklé. Pareiginés algos dydis apskaiciuojamas atitinkamag
pareiginés algos koeficienta dauginant i§ bazinio dydZio. Pareiginé alga apvalinama taip, kad paskutinis
skaitmuo buty 0 arba 5 (LR valstybés tarnybos jstatymas, 2002, 24 str. 2d.). Savivaldybiy biudzetiniy
istaigy darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, tarnybiniai atlyginimai apskai¢iuojami taikant bazing
ménesing algg, kuri nustatyta Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2014 m. rugs¢jo 29 d. nutarimu. Svarbu
paminéti ir tai, kad jiems darbo uzmokestis mokamas i§ valstybés biudzeto arba savivaldybiy biudzety,
taip pat, gali biiti mokamas ir i§ Europos Sajungos struktiirinés paramos 1¢Sy (Glebove, 2010).

Lietuvos valstybés tarnautojai bei darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj, turi teis¢ gauti valstybés
tarnybos jstatymuose ir darbo kodekse numatytus priedus ir priemokas (LR Valstybés tarnybos
istatymas, 2002, 25 str., 26 str.; LR Darbo kodeksas, 2002, 186 str., 233 str.). Valstybés tarnautojams
mokami priedai: priedai uz tarnybos Lietuvos valstybei staza ( priedg sudaro 3 proc. nuo pareiginés algos
uz kiekvienus trejus tarnybos Lietuvos valstybei metus); priedai uz kvalifikacing klase (priedas uz trecia
kvalifikacing klase¢ sudaro 10 %, uz antrg — 20 %, uz pirmg — 30 % pareiginés algos); priedai uz laipsnj
arba tarnybinj ranga ir uz diplomatinj rangg. Valstybés tarnautojai priemokos mokamos: priemokos uz
iprastag darbo krovi virSijancig veiklg (kai yra padidéjes darby mastas atliekant pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas nevirSijant nustatytos darbo laiko trukmés); priemokos uz papildomy (suformuluoty
raStu) uzduociy atlikimg (kai atlieckamos pareigybés apraSyme nenustatytos funkcijos); priemokos uz

darbg kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis. Taip pat Lietuvos valstybés tarnybos istatymuose
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numatyta, kad Vyriausybés nustatyta tvarka, valstybés tarnautojai gali biiti motyvuojami vienkartinémis
piniginémis premijomis uz nepriekaiStingai atliktas pareigas ir pavyzdinga tarnyba. Darbuotojam,
dirbantiems pagal darbo sutarti, mokami priedai ir priemokos uz jy atlikto darbo kiekio ir kokybés bei uz
istaigos veiklos rezultatus. Tokie priedai ir priemokos mokamos i valstybés ir savivaldybés institucijoms
darbo uzmokesciui skirty asignavimy.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymuose ir Lietuvos Respublikos Darbo kodekse
reglamentuojama, kad valstybés tarnautojai bei darbuotojai turi teis¢ iSeiti atostogy, kurios yra jvairiy
rusiy. Valstybés tarnautojams skiriamos atostogos: kasmetinés atostogos (trukmé — 28 kalendorinés
dienos; valstybés tarnautojui, kuris pripazintas nejgaliuoju, taip pat valstybés tarnautojui, vienam
auginanciam vaika iki keturiolikos mety arba nejgaly vaikg iki aStuoniolikos mety, suteikiamos 35
kalendoriniy dieny kasmetinés minimalios atostogos; valstybés tarnautojui, turin¢iam didesnj kaip
penkeriy mety tarnybos staza, uz kiekvieny paskesniy trejy mety tarnybos staza suteikiamos 3
kalendorinés dienos kasmetiniy papildomy atostogy, taciau bendra kasmetiniy atostogy trukmeé negali biiti
ilgesne kaip 42 kalendorinés dienos); nemokamos atostogos (valstybés tarnautojui suteikiamos iki 3
ménesiy trukmés atostogos dél Seimyniniy ar kity aplinkybiy); atostogos kvalifikacijai tobulinti (iki
vieneriy mety trukmés atostogos kvalifikacijai tobulinti suteikiamos valstybés tarnautojui, turiniam ne
trumpesnj kaip 3 ménesiy tarnybos stazg konkrec€ioje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar istaigoje);
atostogos dél valstybés tarnautojo perkélimo j kitas pareigas (trukmé — iki 5 darbo dieny); atostogos
dél dalyvavimo Europos Sajungos, tarptautinés organizacijos finansuojamuose paramos teikimo
arba Lietuvos vystomojo bendradarbiavimo ir paramos demokratijai projektuose (valstybés
tarnautojui jj j pareigas priémusio asmens ir valstybés tarnautojo susitarimu gali biiti suteiktos atostogos
del dalyvavimo ES, tarptautinés organizacijos finansuojamuose paramos teikimo arba Lietuvos vystomojo
bendradarbiavimo ir paramos demokratijai projektuose, kuriuose vykdoma su valstybés ar savivaldybés
institucijos ar jstaigos misija ir strateginiais tikslais nesusijusi veikla uZzsienio valstyb¢je); papildomos
atostogos ir perkélimo i kitas pareigas atostogos (LR Valstybés tarnybos istatymas, 2002, 36-39 str.).
Pagal LR Darbo kodeksa (2002, 164-170 str., 178-185 str.) darbuotojams skiriamos kasmetinés ir
tikslinés atostogos. Kasmetinés atostogos yra minimaliosios (atostogy trukmé — dvideSimt astuonios
kalendorinés dienos), pailgintos (trukmé iki penkiasdeSimt aStuoniy kalendoriniy dieny, suteikiamos kai
kuriy kategorijy darbuotojams, kuriy darbas susij¢s su didesne nervine, emocine, protine jtampa bei
profesine rizika, taip pat kuriy darbo salygos yra specifinés) ir papildomos (atostogos skiriamos: uz darbg
salygomis, neatitinkan¢iomis normaliy darbo salygy; uz ilgalaikj nepertraukiamaji darba toje darbovietéje;

uz ypatinga darby pobiidj. Kasmetiniy papildomy atostogy trukme, suteikimo salygas ir tvarka nustato
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Vyriausyb¢). Tikslinés atostogos yra: néStumo ir gimdymo (atostogy trukmé — septyniasdeSimt
kalendoriniy dieny iki gimdymo ir penkiasdeSimt SeSios kalendorinés dienos po gimdymo); tévystés
atostogos (laikotarpiui nuo vaiko gimimo dienos iki tol, kol vaikui sukaks vienas ménuo); atostogos vaikui
prizitréti (kol jam sueis treji metai); mokymosi; kiirybinés; valstybinéms ar visuomeninéms pareigoms
atlikti; nemokamos.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas reglamentuoja iSmokas bei konpensacijas tokias,
kaip iSmokos dél valstybés tarnautojy ar jy Seimos nariy traumy ir mirties; tarnybiniy kelioniy islaidy
padengimas; iSeitiné iSmokos; persikélimo iSlaidy kompensacijos; kompensacijos uz netarnybinio
automobilio naudojimg tarnybos reikméms; mokymosi komandiruociy islaidy kompensavimas; materiali
pagalba valstybés tarnautojo Seimai (susiklos¢ius tam tikroms aplinkybéms); valstybiné senatvés pensija;
valstybinis socialinis ir sveikatos draudimas (LR Valstybés tarnybos ijstatymas, 2002, 40-43 str.).
Darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutart] suteikiamos garantijos (suteikiamos darbuotojams,
siunc¢iamiems ] medicinos jstaigas pasitikrinti sveikatos) ir kompensacijos (suteikiamos: darbuotojams,
kuriy darbas yra kilnojamojo pobtidzio arba susij¢s su kelionémis). Taip pat suteikiamos garantijos ir
kompensacijos: tarnybiniy komandiruoc¢iy atveju; priimant arba perkeliant i kitoje vietoveje esantj darbg;
teisé saugiai dirbti (LR Darbo kodeksas, 2002, 215 str., 216 str., 219-221 str.).

Lietuvos valstybés tarnautojai taip pat yra motyvuojami moralinémis/psichologinémis motyvavimo
priemonémis: padéka ar vardine dovana; galimybé pretenduoti j valstybés apdovanojimg uz ypatingus
nuopelnus valstybés tarnybai; galimybé mokytis; tobulinti kvalifikacija (LR Valstybés tarnybos jstatymas,
2002, 27 str., 45 str., 46 str.). Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymuose paminéti ir valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo principai, kurie atliekami karta per metus, siekiant jvertinti jy gebé&jimus
vykdant jiems pavestas uzduotis (LR Valstybés tarnybos jstatymas, 2002, 22 str.). Kalbant apie valstybés
tarnautojy skatinimg, biitina pabrézti tai, kad jiems yra suteiktos galimybés daryti karjera, kuri yra
vykdoma konkurso buidu ir be konkurso (LR Valstybés tarnybos jstatymas, 2002, 18 str.). Darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartj, uz gera darbo pareigy vykdyma, nasy darba, ilgalaikj ir nepriekaistingg
darba, taip pat uz kitus darbo rezultatus, gali biiti skatinami vadovy: padéka, apdovanojant dovana,
suteikiant galimybe tobulintis ir kt. (LR Darbo kodeksas, 2002, 233 str.). Taip pat, neatsiejamos
motyvavimo priemonés nuo moralinio poveikio (valstybés tarnautojams ir darbuotojams) yra tarnybinés
nuobaudos ir drausminés nuobaudos. Tarnybinés nuobaudos skiriamos uz tarnybinius nusizengimus (LR
Valstybés tarnybos jstatymas, 2002, 2str., 29 str.), o drausminés nuobaudos skiriamos uz darbo drausmés
pazeidimg (LR Darbo kodeksas, 2002, 237 str.). Galima daryti prielaida, kad nuobaudos gavimas skatina

valstybés tarnautojus ir darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartj, dirbti atsakingiau ir produktyviau.
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2. KAUNO RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU
POZIURIO ] MOTYVAVIMO MODEL] ANALIZE

Siekiant i8siaiSkinti, koks yra Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poziiris ]
organizacijoje taikoma motyvavimo modelj ir, apibendrinus gautus rezultatus, pateikti rekomenacijas
motyvavimo modelio tobulinimui, buvo atliktas empirinis tyrimas — anketin¢ apklausa, sudaryta remiantis

teorin¢je darbo dalyje iSanalizuotais aspektais.

2.1. Tyrimo metodologija

Epirinéje darbo dalyje buvo atliktas tyrimas Kauno rajono savivaldybés administracijoje.
Administracija yra Savivaldybés jstaiga, kurig sudaro Administracijos struktiiriniai padaliniai, tarnybos,
filialai (strukttriniai teritoriniai padaliniai) — senitinijos ir ] struktirinius padalinius nejeinantys valstybés
tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis (Kauno rajono savivaldybés administracijos
nuostatai, 2012).

Tyrimo tikslas — nagrinéti Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poziirj j Sioje
institucijoje taikomg motyvavimo modelj.

Tyrimo objektas — Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy pozitris j taikoma
motyvavimo model;.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Parengti tyrimo metodika — anketing apklausa.

2. Atlikti Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy apklausa, siekiant i$siaiskinti jy
poziiir]  tatkoma motyvavimo modelj darbovietéje.

3. ISanalizuoti anketinés apklausos metu surinktus duomenis ir juos apibendrinti.

Tiksliné grupé — Kauno rajono savivaldybés administracijoje dirbantys asmenys.

Imties dydis — 44 darbuotojai ir valstybés tarnautojai. Atsakyti j anketing apklausa, respondentams
buvo iSsiysta 100 ankety, taciau dél darbuotojy ir valstybés tarnautojy uzimtumo bei laiko stokos, grizo tik
44 (44 %) uzpildytos anketos. Atliekant anketing apklausg, respondentams nebuvo pateikti klausimai,
kurie atskleisty jy demografing (tapatybé, einamos pareigos, amzius ir pan.) padétj, nes pasak Griauslytés
(2008), tokiy klausimy nereikéty pateikti, prieSingu atveju darbuotojai nenorés pildyti ankety.

Tyrimo instrumentai. Tyrimas buvo atliekamas apklausiant respondentus anketinés apklausos

biidu. Anketa — tai tyrimo instrumentas, kurj sudaro klausimai, apjungiantys tyr¢jo siekj istirti kokj nors
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socialinj reiSkinj ar procesa. Anketin¢ apklausa gali buti dviejy tipy: grupiné ir individuali. Pasak
I. Luobikienés (2005, p. 87), kai vykdant individualy anketavima, respondentas atsakymams } anketos
klausimus gali skirti kiek norima laiko, jo neveikia aplinka ir pats apklaus¢jas. Deja, tuomet sumazéja
ankety grazinimo lygis, Zemesnis ir atsakymy j anketos klausimus lygis. Siame tyrime buvo pasirinktas
individualus, anoniminis anketavimas, darbuotojai gal¢jo jiems patogiu metu atsakinéti | pateiktus
klausimus. Anketa sudaré 17 klausimy (zr. 2 prieda): 16 uzdary klausimy, pasirenkant vieng ar kelis

atsakymo variantus ir 1 atviras klausimas, iSreiSkiant savo nuomong.

Anketinés apklausos atlikimo data: Tyrimas buvo atliktas nuo 2015 04 13 iki 2015 05 04, Kauno
rajono savivaldybés administracijoje.

Tyrimo etika — atliekant tyrimg, buvo laikomasi $ios etikos nuostaty:

e Gerbiamas tiriamyjy privatumas bei jy anonimiskumas.

e Tiriamieji traktuojami pagarbiai ir sgZiningai.

e Respondentai savanoriskai dalyvavo tyrime.

Tyrimo ribotumas — atliekant tyrimga, respondentams buvo iSiysta 100 ankety, taciau i8 jy grizo tik
44 uzpildytos anketos, tai rodo respondenty laiko stoka ar pasyvumg atsakinéjant j anketos klausimus.
Kai kurie respondentai lakoniSkai pateikeé informacija, bijodami, kad informacija gali biiti pavieSinta.

Sudarant anketa, remtasi motyvavimo priemoniy klasifikavimu, pagrindinémis motyvacijos
teorijomis bei motyvavimo modeliais. Anketa buvo sukurta bei pateikta interneto puslapyje

https://www.manoapklausa.lt, siuniama Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojams.

Apdorota informacija susisteminta ir pateikta paveiksluose. Anketinés apklausos duomenys nagriné¢jami

procentine iSraiska.
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2.2. Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotoju apklausos rezultaty analizé

Analizuojant Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy pozitri i motyvavimo modelj,
pirmiausiai buvo siekiama i3siaiskinti, ka $ios organizacijos darbuotojams reikia jy darbas. Siam
klausimui buvo pateikti 10 atsakymy varianty: pragyvenimo Saltinis; karjeros galimybés; uztikrinta darbo
vieta; darbo prestiziSkumas; pasistenkinimas darbu; bendravimas su bendradarbiais; galimybé realizuoti
savo galimybes; darbo kurybiSkumas; galimybé per darbing veikla padéti kitiems Zmonéms; darbo
naudingumas visuomen¢je (Zr. 3 pav.). Respondentai, atsakydami i §j klausima, turé¢jo galimybg pazymeéti
kelis pateiktus variantus.

[ | Pragyvenimo Zaltinis (28.4%)
Karjeros galimybés (14.2%)
B Uztikrinta darbo vieta (25.2%)

B Darbo prestiditkumas (%)

- W Pasitenkinimas darbu {1.3%)
B Ecndravimas su bendradarbiais
(17.4%)

& Galimybé realizuot savo

< gebéjimus (12.9%)
_ M Darbo kdrybikumas |0%)

& Galimybé per darbine veikla
padéti kitiems Zmonéms {0.6%)

B Darbo naudingumas visuomenéje
(0%

3 pav. Respondenty atsakymu pasiskirstymas j klausima, ka jiems reiSkia jy darbas

organizacijoje (%)

Gauti tyrimo rezultatai parode, kad didzioji dalis apklaustyjy (28,4 %) savo darba Kauno rajono
savivaldybés administracijoje sieja su pragyvenimo Saltiniu. Labai panasus apklaustyjy skaicius (25,2 %)
teigia, kad darbas jiems reiskia uztikrintg darbo vieta. Nemazai respondenty mano, jog Sis darbas jiems yra
bendravimas su bendradarbiais. Pastaryjy atsakymy dalis sudaro 17,4 %. Kad darbas suteikia karjeros
galimybes, atsaké 14,2 % respondenty. Panasus apklaustyjy skaiCius, t.y. 12,9 %, teigia, kad darbas jiems
reiskia galimybe realizuoti savo gebé¢jimus. Maza apklaustyjy dalis — 1,3 % — teigia, kad jaucia
pasitenkinimg darbu, o maziausia respondenty dalis, t.y. 0,6 %, yra jsitiking, kad darbg jie vertina kaip
galimybe per darbing veiklg padéti kitiems Zmonéms. Deja, nei vienas respondentas nelaiko savo darbo

prestiziSku, kiirybisku ir naudingu visuomenéje.
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Aptariant gautus rezultatus, matome, kad didzioji dalis darbuotojy dirba Kauno rajono savivaldybés
administracijoje todél, kad tai yra pragyvenimo Saltinis bei uztikrinta darbo vieta, juos tenkina
bendravimas su bendradarbiais, jie masto apie karjeros bei savo gebéjimy realizavimo galimybes.

Siekiant suprasti darbuotojy pozilirj i motyvavimo modeli bei ji tinkamai suformuoti, biitina
atsizvelgti | darbuotojy poreikius. Tiriant poreikiy lygi visumoje, respondentams buvo suformuluotas
klausimas pagal A. Maslow poreikiy hierarchija, kuriuo buvo prasoma kiekvieng pateikta teiginj jvertinti
prioriteto tvarka 5 baly sistemoje, pagal poreikio svarbumag (1 — svarbiausias; 2 — svarbus; 3 — nelabai

svarbus; 4 — mazai svarbus; 5 — maziausiai svarbus) (Zr. 4 pav.).

91,5%
3.3%
2.3%
]
1,5% 1,4%
F'izi:{:‘«gi-ni'ai Saugumo Sagiraliniaii Saviraizkos
parsikiai (geras poreikiai poreikiai (geri { poreikiai
darbo salygos, (garantuocta darbo santykiai (gali :
premijy darbo vieta, su vadovais,
saugus darbas, bendradarbiais
3 socialingés ir pan.) pareigas,
atostogos ar garantijos) tobulsti)
pan.)

4 pav. Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poreikiu nustatymas prioriteto
tvarka (%)

Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy atsakymai atskleidzia, kad svarbiausiais jie
laiko fiziologinius poreikius. Sig pozicija palaiko 91,5 % respondenty. Antras pagal svarbuma yra
saugumo poreikis (3,3 % respondenty). Trecigja vieta uzima socialiniai poreikiai, kuriuos iSskyré 2,3 %
respondenty. Pagarbos poreikius pagal svarbumg iSskyre 1,5 % apklaustyjy, o maziausiai (1,4 %).liko
jvertinti saviraiSkos poreikiai.

Aptariant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos
darbuotojams yra aktualiausi fiziologiniai poreikiai, tokie kaip geros darbo salygos, premijy suteikimas,
kasmetinés atostogos ir pan. Patenkinus fiziologinius poreikius, sustipréja saugumo poreikiai, kaip matyti
4 pav., respondentai vertina garantuotg darbo vieta, saugy darba bei socialines garantijas. Patenkinus

saugumo poreikius, atsiranda kiti poreikiai — socialiniai poreikiai. Darbuotojams svarbu geri darbo
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santykiai su vadovais ir bendradarbiais. Ketvirta pagal svarbuma respondentai iSskiria pagarbos poreikius,
o tai rodo, kad jiems néra labai aktualu siekti pripaZinimo ar autoriteto. SaviraiSkos poreikiai uzima
paskuting vietg pagal svarbumg. Tai reisSkia, kad darbuotojams yra neaktualu tobuléti, turéti galimybe
mokytis ir eiti aukStesnes pareigas.

Dar vienas labai svarbus veiksnys, kuris yra motyvuojantis bei formuojantis darbuotojy poziiiri i
motyvavimo modelj, yra darbo salygos. Dél Sios priezasties respondentams buvo pateikta 15 teiginiy su
atsakymy variantais: tikrai taip; taip; tikrai ne; ne; neturiu nuomonés. Taip siekiama iSsiaiskinti, koks
Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy pozitris i darbo aplinka, kurioje jie dirba

(zr. 5 pav.).

Tikrai Tai Tikrai Meturiu
. aip Me )
taip ne NUCMones

& darba dirbu todel, kad T [E—— I —— —
ateltyje tikiues! paauk&tinimo 3(6.8%) 19 (43.2%) 2 (4.5%) 19 (43.2%) 1(2.3%)
|staigoje yra tinkamos
sanitarinés — higieninés darbo 3(6.8%) 37 (B4.1%) 2 (45%) 2 (45%) 0(0.0%)
salygos

Visada aprdpinama darbo
priemonémis (rasikliais ir pan.)
Puikus darbovietés jvaizdis 2 (4.5%) 11 (25.0%) 1(2.3%) 26 (59.1%) 4(9.1%)
Mepatiriu psichologinés
itampos darbe

11(25.0%) 33 (75.0%) 0(0.0%) 0(0.0%)  0(0.0%)

7 (15.9%) 18 (40.9%) 1(2.3%) 17 (38.6%) 1(2.3%)

Mekeisciau Sio darbo | geriau
apmokama darba privacioje 2({45%) 3(6.8%) 1(23%) 33 (756.0%) 5 (11.4%)
imongje

Mano divbamas darhas visiskal | ¢ 5 g0y | 5 (99 6%) |4 0.3%) |30 ©9.8%)] 3 (7.0%)
atitinka mano likescius . ’ . : . v :
Tjg;ﬂiﬁf pulkas santykiai sU g (15 2%) 35 (79.6%) 0 (0.0%) 1(23%)  0(0.0%)
Jauciuosi visavertis jstaigos
darbuotojas

Dirbu tik todél, kad tai yra
mano pragyvenimo Saltinis

7 (15.9%) 25 (56.8%) 0 (0.0%) 12 (27.3%) 0 (0.0%)

1{2.3%) 33 (75.0%) 2 {4.5%) 5(11.4%) 3(6.8%)
DaZnai sulaukiu padékos,

pagyrimo ZodZiy i5 savo 3(7.0%) 16 (37.2%) 1(2.3%) 22 (51.2%) 1(2.3%)
vadowy

Darbo mikroklimatas yra 4(9.1%) 34 (77.3%) 0(0.0%) 6(136%)  0(0.0%)

puikus

Darbe jauciuosi saugus () b (13.6%) 37 (84.1%) 0(0.0%) 1 (2.3%) 0(0.0%)
Darbdavys suteikia visas

salygas tobuléti ir keltis 5(11.4%) 29 (65.9%) 0(0.0%) & (18.2%) 2 (4.5%)
kvalifikacija

Aiskiai Zinau savo darbo

e 8 (18.2%) 35 (79.5%) 0(0.0%) 1(23%)  0(0.0%)

5 pav. Respondenty darbo aplinkos jvertinimo suvestiné (%)
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IS 5 paveikslo matyti, kad 90,9 % (6,8 % — tvirtai jsitikine, 84,1 % — Siek tiek dvejoja) respondenty
teigia, kad jstaigoje yra tinkamos sanitarinés — higieninés salygos. Ta¢iau biitina atkreipti démesj ir | tai,
kad 9 % (4,5% — tvirtai jsitiking, 4,5% — Siek tiek dvejoja) respondenty mano, kad sanitarinés — higieninés
salygos néra tinkamos. Taigi, galima teigti, kad dauguma analizuojamy institucijos respondenty yra
patenkinti darbo salygomis. Su teiginiu ,,puikus darbovietis jvaizdis” sutinka 29,5% apklaustyjy, taciau
61,4 % tai neigia, 0 9,1 % neturi nuomongés apie tai.

Dar vienas motyvuojantis veiksnys yra saugumo jausmas darbe. Net 97,7 % apklaustyjy teigia, kad
darbe jauciasi saugis, kiti 2,3% apklaustyjy nejaucia saugumo jausmo darbe.

Teiginio ,,darbo klimatas yra puikus® nuomoniy rezultatai pad¢jo nustatyti, kad 86,4 % Kauno
rajono savivaldybés administracijos darbuotojy mikroklimatg darbe laiko puikiu. Lik¢ 13,6 % apklaustyjy
mano prieSingai ir teigia, kad mikroklimatas néra puikus. Todél galime daryti iSvada, jog dauguma
darbuotojy darbe jauciasi gerai, o tai labai svarbi priezastis, lemianti teigiamus darbo rezultatus.

Akivaizdu, kad jstaigoje dirbantys darbuotojai aiSkiai Zino savo darbo uzduotis — taip teigia 97,7 %
apklaustyjy. Tik 2,3 % respondenty néra tuo jsitikine.

Net 72,7 % respondenty jauciasi visaverciai jstaigos darbuotojai, taciau 27,3 % apklaustyjy taip
nesijaucia, o tai gan didelis skaiCius, kuris parodo, kad nemaza dalis darbuotojy jauciasi nepakankamai
jtraukti ] organizacijos veikla.

Keista, bet padékos, pagyrimo zodziy i$ savo vadovy sulaukia tik 44,2 % apklausty darbuotojy, o net
53,5 % respondenty teigia, kad pagyrimo zodziy i§ savo vadovo nesulaukia. 2,3 % respondenty apie
teiginj ,,daznai sulaukiu padékos, pagyrimo zodziy i§ savo vadovy‘ neturi nuomones, tai reiskia, kad jie uz
pasiektus darbo rezultatus arba nesulaukia pagyrimy, arba sulaukia labai retai. Tokie duomenys leidzia
manyti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijoje dirbantys vadovai néra linkg¢ motyvuoti visus
savo darbuotojus pagyrimais, padékomis.

Nors pagyrimy ar padékos i§ vadovy jstaigos darbuotojai sulaukia mazai, taciau net 77,3 %
apklaustyjy teigia, kad darbdaviai suteikia visas salygas tobuléti ir kelti kvalifikacija. Deja, 18,2 %
respondenty teigia, kad tokios galimybés jiems nesuteikiamos ir 4,5 % respondenty nezino, ar yra
suteikiamos salygos tobuléti ir kelti kvalifikacija.

Atlikus tyrima paaisSkéjo, kad tik 13,9 % apklaustyjy mano, kad darbas visiskai atitinka jy likescius,
79,1 % respondenty teigia priesingai, o 7 % neturiu nuomonés, ar darbas atitinka jy lukesc¢ius. Toks didelis
skaiCius respondenty, atsakiusiy, jog darbas neatitinka jy likesc¢iy, leidzia daryti iSvada, kad daugumos
istaigos darbuotojy darbo rezultatai yra nepakankamai jvertinami tokiomis priemonémis kaip darbo

uzmokescio lygio kilimas. Toks darbuotojy lukes¢iy nepatenkinimas gali ateityje pasireiksti darbuotojy
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kaita. Pastargjg situacija jrodo ir tai, jog i teiginj ,,nekeisc¢iau §io darbo j geriau apmokama darbg privacioje
imonéje* tik 11,3 % respondenty atsaké teigiamai. Kaip ir dauguma atsakiusiyjy, kad darbas neatitinka jy
lukesCiy, panaSus skaiCius respondenty, t.y. 77,3 % masto, kad, pasitaikius galimybei, pakeisty turimg
darbg j geriau apmokamag darbg privacioje imonéje, o 11,4 % respondenty Siuo klausimu neturi nuomoneés.
Tad tokie gan neigiami rezultatai rodo, kad jstaigos darbuotojams triiksta motyvavimo, ypac
materialinémis priemonémis. Kita vertus, 50 % apklaustyjy teigia, kad $j darbg dirba todél, kad ateityje
tikisi paaukstinimo. PanaSus apklaustyjy skaiius, t.y. 47,7 % tikina, kad ne dél paaukstinimo dirba §j
darba, 0 2,3 % neturi nuomongs.

Darbutojy motyvacijos stoka paaiskina ir teiginys ,,dirbu tik todé¢l, kad tai yra mano pragyvenimo
Saltinis®, kuriam pritaria 77,3 % respondenty. 15,9 % apklaustyjy neigia, kad darba dirba tik dél darbo
uzmokescio, 6,8 % neturi nuomonés apie tai.

Akivaizdu, kad jstaigoje dirbantys darbuotojai yra visada apriipinami darbo priemonémis. 100%
respondenty teigia, kad darbui atlikti visada gauna reikiamy priemoniy, t.y. rasikliy, piestuky ir pan.

Teiginys ,,mane sieja puikls santykiai su kolegomis* buvo pateiktas, siekiant jvertinti darbovietéje
vyraujancius tarpusavio santykius tarp darbuotojy. Beveik visi apklaustieji, t.y. 97,7 %, palaiko draugiskus
santykius su kolegomis, o 2,3% atsaké prieSingai.

56,8 % Kauno rajono savivaldybés administracijos apklausty darbuotojy teigia, kad nepatiria
psichologinés jtampos darbe. Deja, panaSus apklaustyjy skaicius, ty. 40,9 %, nesijaucia gerai darbo
vietoje, jie jaucia psichologinj diskomforta, o tai yra viena i$ neefektyvaus darbo priezasciy.

Apibendrinant Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy darbo aplinkos jvertinimo
suvesting, galima daryti iSvada, kad dauguma darbuotojy yra patenkinti darbo aplinka.

Akivaizdu, kad darbuotojy darbo aplinkos vertinimas neatsiejamas nuo vadovo vykdomy funkcijy,
nes vadovas kuria organizacijos klimatg, formuoja darbuotojy poziiiri i motyvavimo modelj. Todél
respondenty buvo praSoma jvertinti kiekvieng jy vadovo vykdoma funkcijg 4 baly sistemoje (4 — vadovas
Sia funkcijg vykdo puikiai; 3 — vadovas §ig funkcijg vykdo patenkinamai; 2 — vadovas $ig funkcija vykdo
prastai; 2 — vadovas Sios funkcijos i§vis nevykdo). Rezultatai pateikti skalése (zr. 6 pav., 7 pav., 8 pav.,
9 pav., 10 pav.).

[Evis nevwkdo e  Puikiai wykdo

474

6 pav. Vadovo vykdoma funkcija — planavimas (respondenty jvertinimas (skaléje nuo 1-4))
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Rezultatai rodo, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojai savo vadovo vykdoma
funkcija — planavima — vertina puikiai.

Evis nevykdo [ Puikiai vykdo

3.2/ 4
7 pav. Vadovo vykdoma funkcija — organizavimas (respondenty jvertinimas (skaléje nuo 1-4))

Siek tiek praséiau respondentai jvertinto vadovo funkcija — organizavima. I§ 7 pav. matyti, kad Sios
funkcijos jvertinimy vidurkis sudaro tik 3,2 balus ( nuo 1 iki 4 baly skal¢je). Tad galima teigti, jog istaigos

vadovams Siek tiek sunkiau sekasi organizuoti darbg nei ji planuoti.

Evis nevykde [  Fuilkiai vykdo

3.86 / 4
8 pav. Vadovo vykdoma funkcija — vadovavimas (respondenty jvertinimas (skaléje nuo 1-4))

IS 8 pav. matyti, kad vadovams geriau sekasi vadovauti nei organizuoti — beveik taip pat puikiai
vadovai $ig funkcijg vykdo kaip ir planavimg. Tai parodo teigiamas respondenty jvertinimas — rezultaty
vidurkis sudaro 3,86 balus.

[Evis nevykdo Puikiai vykdo
255/ 4
9 pav. Vadovo vykdoma funkcija — kontroliavimas (respondenty jvertinimas (skaléje nuo

1-4))

Siek tiek geriau nei vidutinikai apklaustieji jvertino vadovo funkcija — kontoliavima. Sios funkcijos

jvertinimo vidurkis yra 2,55 balai.

Evis nevykdo Puikiai vykdo

1.82 / 4

10 pav. Vadovo vykdoma funkcija — motyvavimas (respondenty jvertinimas (skaléje nuo 1-4))

Prasciausiai respondentai jvertino vadovo vykdoma funkcijg — motyvavima, jos jvertinimy vidurkis
sudareé tik 1,82 balus. Tai rodo, kad jstaigos darbuotojai nesijaucia motyvuojami savo vadovy.

Analizuojant Kauno rajono savivaldybés administracijos vadovy vykdomas funkcijas darbuotojy
poziiiriu, padaryta iSvada, kad, nors darbuotojams tritksta motyvavimo i§ vadovy, taciau apie jy bei jy

vykdomas funkcijas respondentai atsiliepia pakankamai gerai.



38

Labiau gilinantis j darbuotojy poziiiri apie jy vadovus bei vadovy vykdomas funkcijas, kurios
parodo, kaip jstaigos darbuotojai jauc¢iasi motyvuojami savo vadovo, respondenty buvo prasoma atsakyti i
klausimus: ,,Kokie sprendimy priémimo budai vyrauja Jisy organizacijoje?*; ,Kaip Jusy vadovas
organizacijoje paskirsto atsakomybe uz atliekamas uzduotis?“. Siems klausimams buvo pateikta po

4 teiginius, i$ kuriy respondentai turéjo pasirinkti po vieng atsakyma (zr. 11 pav., 12 pav.).

B Sprendimus priima vadaovas,
nepasitares su darbuotojais
(6.8%)

" Yadovas su grupe pasitaria dél
sprendimo priémimo, tadiau
galutini sprendima priima pats
(59.1%)

B Vadovas pries priitmdamas
sprendima, kalbasi su kolekbyeu,
atsizvelgia i jo nuomane,
nuotaikas, jausmus (34.1%)

= Sprendima priima grupé, o
vadovas atlieka tik organizatoriaus
vaidmeni (%)

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vyraujancius sprendimy priémimo biidus ju

organizacijoje (%)

Atlikus tyrimg, labai aiSkiai matyti, kokie sprendimy priémo btidai vyrauja Kauno rajono
savivaldybés administracijoje. Net 59,1 % apklausty darbuotojy teigia, kad vadovas su grupe pasitaria dél
sprendimo priémimo, taciau galutinj sprendimg priima pats, o 34,1 % apklaustyjy teigia, kad vadovas,
priimdamas sprendima, atsizvelgia | kolektyvo nuomong, nuotaikas ir jausmus. Tai rodo, kad dauguma
istaigos darbuotojy yra motyvuojami dalyvauti sprendimy priémime bei iSsakyti savo mintis ar idéjas, i
kurias atsizvelgia pats vadovas. Taciau Siems teiginiams prieStarauja 6,8 % respondenty, kurie tvirtina,
kad vadovas priima sprendimus nepasitargs su darbuotojais. Tai reiSkia, kad maza dalis darbuotojy
nedalyvauja arba jy dalyvavimas organizacijos sprendimy priémime yra ribotas, tad galime teigti, kad jie

nesijau¢ia motyvuojami, nes negali i§sakyti savo minciy.
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."-ﬁsa atsakomybe prisiima sau
(18.2%)

| Atsakomybe perduoda
darbuotojams {0%)

] Galig ir atsakomvbe pasidalina su
darbuotojais (81.8%)

B Fatild savo darbuotojams patiems
sprest ifkvlandias problemas (0%)

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovo atsakomybés paskirstymg darbuotojams uz

atliekamus darbus (%)

Apklausos rezultatai rodo, kad 81,8 % apklaustyjy nevengia prisiimti atsakomybe , kuria pasidalina
vadovai, tuo tarpu 18,2 % respondenty teigia, kad vadovas prisiima visa atsakomybe sau. Tad galima
daryti prielaida, jog atsakomybé uz atliktus darbus nepriskiriama tiems darbuotojams, kurie nedalyvauja
organizacijos sprendimy priimime.

Apibendrinant gautus rezultatus, matyti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy
dalyvavimo organizacijos sprendimy priémimo procese lygis yra gana aukStas, o tai salygoja didesnj
pasitenkinima darbu bei didina darbuotojy aktyvuma ir norg prisiimti atsakomybe uz atliekamas uzduotis.
Taciau reikia atsizvelgti ir ] tai, kad maza dalis darbuotojy nedalyvauja sprendimy priémimo procese, o tai
reiskia, kad jie néra suinteresuoti organizacijos veiklos s€ékme, todél nesijaucia tiesiogiai atsakingi uz savo
atliekamus darbus.

[Sanalizavus jstaigos darbuotojy nuomones apie tai, kg jiems reiSkia jy darbas, iSsiaiSkinus jy
prioritetinius poreikius, poziiirj i darbo aplinka bei vadovo funkcijas, atsiranda biitinybé iSsamiau
analizuoti darbuotojy pozitiri ] motyvavimo modelj. Visy pirma, siekiama iSsiaiskinti, ar Kauno rajono
savivaldybés administracijos darbuotojai yra pakankamai informuoti apie organizacijoje pasirinktg
motyvavimo modelj (Zr. 13 pav.).

B Taip (22.7%)
B he (77.3%)

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar jie yra pakanakamai informuoti apie

organizacijoje pasirinkta motyvavimo modelj (%)



40

Rezultatai parodé, kad didzioji dalis respondenty apie motyvavimo modelj néra pakankamai
informuoti, t.y. 77,3 % apklaustyjy tvirtai teigia, kad jiems triiksta informacijos apie organizacijoje
pasirinkta motyvavimo modelj; 22,7 % teigia, kad yra pakankamai informuoti. Galima daryti iSvada, kad
dauguma vadovy istaigoje néra linke pakankamai informuoti savo darbuotojus.

Taip pat apklausos metu respondentams buvo pateiktas klausimas, siekiant iSsiaiSkinti, koks, jy
nuomone, yra taikomas motyvavimo modelis jy darbovietéje (Zr. 14 pav.).

.Mndeh's, atsizvelgiant i saviraifkos
motyvus (0%)
Modelis, atsizvelgiant | dalyvavima
organizacijos valdyme (6.8%)

.Mudeh's, atsizvelgiant i isakomaji -
vykdomaji vadovavima (27.3%)

B Modelis, atsizvelgiant |
organizacijos laiméjimus (4.5%)

W Modelis, atsizvelgiant {
wyraujancius darbuotojuy motywus
(%)

B Modelis, atsizvelgiant |
vadovavimo stilius ir darbdaviy
galimybes (3.1%)

B Modelis, atsizvelgiant |
psichologinius motyvus (0%)

-Mndeh's, atsizvelgiant |
materialinius motyvus (52.3%)

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, koks, ju nuomone, yra taikomas motyvavimo modelis

ju arbovietéje (%)

Daugiausia apklaustyjy, t.y. 52,3 %, mano, kad Kauno rajono savivaldybés administracijoje yra
taikomas motyvavimo modelis, atsizvelgiant | materialinius motyvus; 27,3 % teigia, kad darbovietéje yra
taikomas modelis, atsizvelgiant jsakomaji — vykdomajj vadovavima, o 9,1 % tvirtina, kad taikomas
modelis, atsizvelgiant | vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes. Taciau maza dalis apklaustyjy, t.y. 6,8
% mano, kad taikomas modelis, atsizvelgiant | dalyvavimg organizacijos valdyme, o 4,5% teigia, jog
taikomas modelis, atsiZvelgiant | organizacijos laim¢jimus. Tokia darbuotojy nuomoniy jvairové apie
taikoma motyvavimo modelj organizacijoje iSties patvirtina, kad darbuotojai néra pakankamai informuoti
apie organizacijoje pasirinkta motyvavimo modelj.

Siekiant daugiau suzinoti, kg jstaigos darbuotojai mano apie taikomg motyvavimo modelj ir ar jie
patenkinti juo, respondenty buvo praSoma pateikti savo nuomong atvirame klausime ,,Ar Jiis patenkintas
pasirinktu motyvavimo modeliu? Kodél?*. Dauguma atsakiusiyjy absoliuc¢iai patvirtino i§vada, kad Kauno
rajono savivaldybés administracijos darbuotojai néra pakankamai informuoti apie organizacijoje

pasirinkta motyvavimo modelj. Respondenty atsakymai buvo jvairiis, bet daugiausiai — neigiami: 40,9 %
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apklaustyjy atsake ,,Ne® ir tai leidZia manyti, kad jie néra patenkinti motyvavimo modeliu; 47,7 % nieko
neatsake, o 11,4 % apklaustyjy sutiko placiau iSdéstyti savo nuomone bei ja argumentuoti. Nuomonés
buvo tokios:

., Nesu tikras dél modelio, kuris taikomas. Nesu apie tai girdéjes, todél negaliu apie tai komentuoti .

IS dalies, taciau norétysi daugiau démesio problemy sprendimui, kuriy be vadovybés jsikisimo
iSspresti nejmanoma “.

,, Nesu informuotas “.

,, Gana patenkinta — norétysi daugiau seminary, kurie biity naudingi darbinéje veikloje “.

., Nejauciu, kad biity pasirinktas ir vykdomas koks nors motyvavimo modelis. Mety pabaigoje vyksta
atskiry darbuotojy apdovanojimai, taciau pasirinkimo kriterijai néra aiskis. Tikiu, kad vykdomas
materialinis motyvavimas, bet viesai apie tai nekalbama. Norétysi skaidrumo, aiskumo, uz kq ir kaip “.

Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos
darbuotojams truksta informacijos apie organizacijoje taikoma motyvavimo modelj.

Siekiant i$siaiskinti, kokiomis motyvavimo priemonémis yra motyvuojami darbuotojai bei kokiomis
priemonémis jie noréty buti motyvuojami, respondentams buvo pateikta 18 motyvavimo priemoniy
(materialinés: piniginés ir nepiniginés; nematerialings, t.y. psichologinés) (zr. 15 pav.). Respondentas
turéjo galimybe pazyméti tas motyvavimo priemones, kurios yra taikomos jo darbovietéje bei tas

motyvavimo priemones, kurios noréty, kad bty taikomos.
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Yra MNorééiau, kad

taikomos - i

taikomos
Darbo uZmokescio didinimas 32 (72.7%) 12 (27.3%)
Premiju/priedy skyrimas 37 (84.1%) 7 (15.9%)
Vienkartinés ismokos (Svenciy proga ir pan.) 40 (90.9%) 4(9.1%)
Dovanos 28 (68.3%) 13 (31.7%)
Draudimas 3 (7.3%) 38 (92.7%)
:ﬂaﬂrgﬁ-ﬁsi'ntileﬁgsgénbilis. nemokami automobilio degalai, 8 (19.0%) 34 (81.0%)
T el S P T
|traukimas j sprendimy priemima 16 (37.2%) 27 (62.8%)
Darbo jvertinimas (ragtigka ar oficiali Zodiné padéka) 13 (29.5%) 31 (70.5%)
Darbo pobiidzio, reZimo gerinimas 4 (9.5%) 38 (90.5%)
Vadovo démesys Jums 17 (39.5%) 26 (60.5%)
Vadovo tinkamas elgesys su Jumis 41 (95.3%) 2(4.7%)
Karjeros galimybés 29 (67 4%) 14 (32.6%)
Galimybé mokytis, kvalifikacijos tebulinimo galimybés 40 (95.2%) 2 (4.8%)
Darbo laikas 41 (95.3%) 2 (4.7%)
Papildomos atostogos 14 (33.3%) 28 (66.7%)
Maitinimas organizacijos |&5omis 0 (0.0%) 41 (100.0%)

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal taikomas motyvavimo priemones ir noréjima, kad biity

taikomos motyvavimo priemonés Kauno rajono savivaldybés administracijoje

Isanalizavus gautus duomenis, akivaizdu, kad net 72,7 % apklausty darbuotojy mano, jog jstaigoje
yra taikoma tokia motyvavimo priemon¢ kaip darbo uzmokescio didinimas, o 27,3% apklaustyjy noréty,
kad $i priemon¢ biity taikoma. Remiantis gautais rezultatais, galima daryti prielaida, kad darbo uzmokestis
savivaldybés administracijoje yra didinamas. Istaigoje galioja premijy bei priedy skyrimas — uz tai
pasisako 84,1 % respondenty, o 15,9 % apklaustyjy nori, kad tokia motyvavimo priemon¢ biity taikoma.
Atlikus tyrima, paaiskéjo, kad vienkartines iSmokas gauna net 90,9 % apklausty darbuotojy, taciau dalis
9,1 % respondenty jokiy vienkartiniy iSmoky negauna, bet noréty gauti.

Reikia akcentuoti tai, kad dauguma Kauno rajono savvaldybés administracijos darbuotojy yra
motyvuojami ne tik premijomis prie atlyginimo bei vienkartinémis i§mokomis, tac¢iau ir dovanomis. Tam
pritaria 68,3 % apklaustyjy, tadiau tyrimo rezultatai rodo, kad 31,7 % respondenty dovany negauna. Siek
tiek kitokia situacija su motyvavimo priemone — draudimu, nes tik 7,3% respondenty teigia, kad jstaigoje
yra taikoma tokia motyvavimo priemoné, taciau 92,7 % pasisako uz tai, kad tokia motyvavimo priemone
néra taikoma, bet noréty, kad buity taikoma. Su teiginiu, kad jstaigoje yra taikoma motyvavimo priemoné —
darbo salygos (t.y. darbo jrengimai, technika, priemonés ir pan.), sutinka 61,4 % respondenty, o 38,6 %

noréty, kad buty taikoma tokia motyvavimo priemoné. Taip pat paaiSkejo, kad maza dalis apklausty
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darbuotojy, t.y. 19 %, yra motyvuojami tokiomis motyvavimo priemonémis kaip tarnybinis automobilis,
mobilus telefonas ir pan. Taciau 81 % apklaustyjy teigia, kad noréty gauti tarnybinj automobilj, mobilyjy
telefong ir pan. 70,7 % respondenty mano, kad jy darbovietéje egzituoja ,laisvalaikio organizavimas
imonés lésomis (kelialapiai, Sventés ir pan.)”, o 38,6 % abejoja Siuo teiginiu, bet tuo paciy pazymi, jog
noréty, jog tokia motyvavimo priemong biity taikoma. Akivaizdu, kad tokia motyvavimo priemoné kaip
maitinimas organizacijos léSomis jstaigoje néra taikoma, bet visi apklausti darbuotojai noréty, kad
organizacija suteikty nemokamg maitinima.

Taip pat svarbu paminéti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojai yra
motyvuojami ne tik materialinémis priemonémis (piniginémis, nepiniginémis), bet ir psichologinémis.
Gauti rezultatai rodo, kad jstaigos darbuotojai yra jtraukiami j sprendimy priémima — tg tvirtina 37,2 %
respondenty, kiti 62,8 % apklaustyjy teigia, kad noréty buti itraukiami j sprendimy priémima. 29,5 %
respondenty pritaria, kad jy darbas istaigoje yra jvertinamas rastiSka ar oficialia zodine padéka, o net 70,5
% teigia, kad néra jvertinami tokiomis priemonémis. Tik maza dalis, t.y. 9,5 %, apklaustyjy mano, kad
istaigoje yra vykdomas darbo pobudzio, rezimo gerinimas, likusieji 90,5 % noréty, kad biity taikoma tokia
motyvavimo priemoné. Kalbant apie vadovo démesj darbuotojams, 39,5 % respondenty jaucia jiems
skiriamg démesj, 0 60,5 % teigia, kad noréty gauti démesio i§ savo vadovo. Nors didzioji dalis apklaustyjy
teigia, kad démesio i§ vadovo triiksta, vis délto 95,3 % respondenty mano, kad vadovy elgesys su jais yra
tinkamas ir tik 4,7 % tvirtina atvirksc¢iai. 67,4 % apklausty darbuotojy mano, kad jiems yra suteiktos
karjeros galimybés, 32,6 % noréty, kad biity suteiktos tokios galimybés. Kita vertus, net 95,2 %
respondenty teigia, kad turi galimyb¢ mokytis, tobulintis ir kelti kvalifikacija dirbant Sioje jstaigoje, ta
neigia tik 4,8 % apklaustyjy. 95,3 % apklausty darbuotojy yra patenkinti nustatytu darbo laiku ir tik 4,7 %
nejaucia, kad toks darbo laikas juos motyvuoty. | teigini ,,darbovieté¢je yra taikoma motyvavimo
priemoné — papildomos atostogos* atsaké 33,3 % respondenty, taciau daugiau kaip pusé apklaustyjy,
t.y. 66,7 % pazyméjo, kad noréty gauti daugiau poilsio dieny, t. y., papildomy atostogy.

Apibendrinat galima daryti iSvada, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojai yra
motyvuojami ne tik materialinémis priemonémis (piniginémis ir nepiniginémis), bet ir
moralinémis/psichologinémis motyvavimo priemonémis. Tafiau tyrimo metu nustatyta, jog dar yra, kur
tobuléti, motyvuojant darbuotojus, kad jie jaustysi patenkinti ir naSiau dirbty.

Atlikus tyrimg apie taikomas motyvavimo priemones Kauno rajono savivaldybés administracijoje,
respondenty buvo praSomi atsakyti i klausima, ar Sios motyvavimo priemonés turi jtakos jy motyvacijai

(Zr. 16 pav.).
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B Taip (18.7%)
Taip, i€ dalies (B1.8%)
B e (0%

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal istaigoje taikomuy motyvavimo priemoniy jtaka ju

motyvacijai (%)

Atlikus tyrimg, pastebéta, kad dauguma darbuotojy skeptiskai nusiteike pastaruoju klausimu, taciau
i§ 16 pav. matyti, kad 18,2 % apklaustyjy yra jsitikine, kad jstaigoje taikomos motyvavimo priemonés turi
jitakos jy motyvacijai bei skatina naSiau dirbti. Deja, didzioji dalis apklaustyjy néra visiSkai jsitikine, kad
istaigoje taikomos motyvavimo priemonés daro jtakg jy motyvacija, tad 81,8 % respondenty atsake | §i
klausimag , taip, i§ dalies*.

Galima teigti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijoje taikomos motyvavimo priemoneés
nevisiSkai atitinka darbuotojy likesCius. Tai parodo, kad taikomos motyvavimo priemonés tik i§ dalies turi
itakos daugelio darbuotojy motyvacijai ir tik maza dalis darbuotojy jauciasi tinkamai motyvuoti naSiam
darbui bei geriems rezultatams.

Tiek teoringje, tiek praktinéje darbo dalyse akcentuojama, kad motyvavimo priemones galima
skirstyti | materialines (pinigines, nepinigines) ir moralines/psichologines. Tad, atliekant tyrima, sickiama
i$siaiSkinti, kurioms motyvavimo priemonéms yra skiriamas didesnis darbuotojy démesys. Tik
iSsiaiSkinus, kurios motyvavimo priemonés bei veiksniai yra svarbesni Kauno rajono savivaldybés
administracijos darbuotojams, galésime aiSkiau suprasti, koks yra darbuotojy poziiiris | motyvavimo

model;.
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B Didesnis darbo uFmokestis (54.5%)
B Geros darbo salyeos (45.5%)

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kuris motyvavimo veiksnys jiems yra

svarbesnis (%)

Nors, atlikus teoriniy literatiiros Saltiniy analize, paaiskéjo, kad piniginés motyvavimo priemones
yra maziau svarbios nei psichologinés, taciau i$ pateikto 17 pav. matyti, kad 54,5 % apklausty darbuotojy
1§ dviejy pateikty veiksniy yra svarbesnis didesnis darbo uzmokestis, ta¢iau geros darbo salygos taip pat
néra nuvertinamos kaip svarbus motyvavimo veiksnys — tam pritaria 45,5 % respondenty.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojams
geros darbo salygos yra svarbus veiksnys, taciau svarbesnis veiksnys yra didesnis darbo uzmokestis.

Taip pat, atlieckant tyrima, respondentams buvo pateiktas klausimas ,,Kurioms motyvavimo
priemonéms Jis teiktuméte pirmenybe?* su dviem atsakymy variantais: materialinéms (premijos, dovanos
ir kt.), nematerialinéms/moralinéms (démesys darbuotojams, kvalifikacijos kélimas, galimybé daryti

karjerg).

B Materialinéms ipremijos, dovanos
ir kt.) (B1.8%)

B Hematerialinems/moralinems
{démesvs darbuotojams,
levalifikacijos kélimas, galimybé
daryti karjera) (18.2%)

18 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pirmenybés teikima motyvavimo priemonéms (%)

IS 18 pav. matyti, kad visos darbuotojy pastangos efektyviau dirbti yra dé¢l darbo uzmokescio,

premijy ir pan. Tai akivaizdziai parodo tyrimo rezultatai, nes 81,8 % respondenty teikia pirmenybe biitent
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materialinéms motyvavimo priemonéms. Taciau likusi apklaustyjy dalis, ty. 182 %, pasirinko
nematerialines skatinimo priemones, tokias kaip galimybé daryti karjera, kelti kvalifikacijg ir pan.
Toks priemoniy vertinimo pasiskirstymas patvirtina iSvada, kad didesnis démesys yra skiriamas
materialinéms motyvavimo priemonéms, nors ir nematerialinés motyvavimo priemonés nelieka nuosalyje.
& Finiginéms skatinimo priemonéms

[ premijos, darbo uZmokesdio
didinimas, ir kt. | (B1.8%)

: : | 2 Mepiniginéms skatinimo
priemonéms | dovanos, tarnybinis

automobilis, ir kt. ) (18.2%)

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal materialinéms skatinimo priemonéms teikiama didesnj
démesj (%)

19 pav. matyti, kad i§ 81,8 % respondenty, kurie teika pirmenybe¢ materialinéms motyvavimo
priemonéms, net 81,8 % apklaustyjy teigia, kad didesnj démesj skirty butent piniginéms skatinimo
priemonéms, t.y. darbo uzmokes¢io didinimui, premijoms ir kt. Likusi apklaustyjy dalis, t.y. 18,2 %,
tvirtina, kad juos labiau tenkinty nepiniginés skatinimo priemones.

Apibendrinant galima teigti, kad materialinés piniginés skatinimo priemonés Kauno rajono
savivaldybés administracijos darbuotojus motyvuoja labiau nei nepiniginés skatinimo priemonés. Darbo
uzmokescio didinimas, premijos bei kitos piniginés priemonés daugumai darbuotojy turi svarbig reikSmg.

Labai svarbu vadovams motyvuoti savo darbuotojus, o ypatingai tada, kai jie stengiasi. Vienas i$
pozymiy, kad darbuotojai noriai dirba ir stengiasi atlikti visas jiems pateiktas uzduotis bei siekia gery

rezultaty, yra ilgesnés darbo valandos, t. y. kai darbuotojai pasilieka darbe ir dirba vir§valandZzius.

B Taip, daZnai (0%)
Taip, retai (47.7%)
B e, netenka (52.3%)

20 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal dirbamo darbo vir§valandZzius (%)
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IS 20 pav. matyti, jog 47,7 % respondenty pazyméjo, kad jie neprieStarauja dirbti virSvalandzius,
taCiau retai, likusieji 52,3 % apklaustyjy teigia, kad nedirba vir§valandziy. Tad galima daryti i§vada, jog
dauguma jstaigos darbuotojy yra nusiteike dirbti virSvalandzius, kad atlikti visas jiems paskirtas uzduotis
bei pasiekti geresnius rezultatus.

Deja, darbuotojams dirbant virSvalandzius, darbo uzmokestis nesikeicia (zr. 21 pav.).

B Atlyginimas nesikeiZia (93.2%)
Mokamas didesnis athyginimas,
priklausomai nuo iEdirbty

“ virfvaland3y kiekio (6.8%)

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atlyginima priklausantj nuo darbo virSvalandziy (%)

Tik 6,8 % respondenty teigia, kad jiems yra mokamas didesnis atlyginimas, priklausomai nuo
i8dirbty virSvalandziy kiekio, taciau net 93,2 % apklausty darbuotojy tvirtina, kad, dirbant vir§valandzius,
ju atlyginimas nesikei¢ia. Tad galima daryti iSvada, jog dauguma Kauno rajono savivaldybés
administracijos darbuotojy, negaudami didesnio atlyginimo uz darbo vir§valandZius, nejaucia stimulo
stengtis bei siekti geresniy rezultaty.

Siekiant iSsiaiSkinti, ar motyvavimo priemonés, kurios yra taikomos motyvuojant darbuotojus, yra
tobulinamos ar atvirksciai, joms neskiriama démesio, respondentams buvo pateikta matriciné lentele,
kurioje pateikiama 10 teiginiy su atsakymy variantais: sumazéjo; padid¢jo; liko tas pats; nezinau

(zr. 22 pav.).
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Liko tas

SumaZéjo  Padidéjo NeZinau
pats
Atlyginimas uz darba 1(2.3%) 22(50.0%) 20 (45.5%) 1(2.3%)
Wienkartiniy piniginiy ismoky skyrimas 1(2.3%) 19 (44.2%) 21 (48.8%) 2 (4.7%)

Tobulinimosi galimybés (mokymo

. s el 10 (22.7%) 19 (43.2%) 14 (31.8%) 1(2.3%)
programos, kursai, seminarai ir kt.) : k ! : ! : k

Renginiai laisvalaikio pramogoms 15 (341%) 6(13.6%) 21 (47.7%) 2 (4.5%)
I5vykos | komandiruotes 17 (38.6%) 1(2.3%) 24 (545%) 2(4.5%)
Darbo turinys 1(2.3%) 26 (59.1%) 16 (36.4%) 1(2.3%)
Konkurencija tarp darbuotojy 0(0.0%) 22(50.0%) 19 (43.2%) 3 (6.8%)
Atsakomybeé darbe 0(0.0%) 19(43.2%) 24 (54.5%) 1(2.3%)

Su darbu susijusiy iSlaidy
kompensavimas

Darbo laikas 0(0.0%) 0(0.0%) 43 (97.7%) 1 (2.3%)

0(0.0%) 1(2.3%) 41 (93.2%) 2 (4.5%)

22 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal taikomuy motyvavimo priemoniy pasikeitimg per

paskutinius metus

Kaip matyti i§ 22 pav., pusé apklaustyjy, t.y. 50 %, teigia, kad jy atlyginimas uz darba padidéjo per
paskutinius metus. 45 % respondenty tvirtina, kad atlyginimas liko tas pats, o 2,3 % darbuotojy gauna
mazesnj atlyginimg, tuo tarpu 2,3 % nezino, ar tokia motyvavimo priemoné turi pasikeitimy per
paskutinius metus. Labai panasiis pasikeitimai jvyko ir su tokiomis motyvavimo priemonémis kaip
vienkartiniy i8Smoky skyrimas — tam pritaria 44,2 % apklaustyjy, teigdami, kad $i motyvavimo priemoné
per paskutinius metus pakito i didesne puse, o likusieji 48,8 % tvirtina, kad vienkartiniy piniginiy iSmoky
skyrimas liko toks pats. Deja, 2,3 % negauna arba retai gauna vienkartines pinigines iSmokas. Tyrimo
metu buvo domimasi, ar pakito darbuotojy tobulinimosi galimybés. Rezultatai parodé, kad tobulinimosi
galimybés jstaigos darbuotojams sumazéjo nezenkliai — tokji atsakymo varianta pazyméjo tik 22,7 %
respondenty. Tuo tarpu didzioji dalis apklaustyjy teigia, kad atsirado daugiau galimybiy tobuléti, o
nuomonei, kad galimybés liko tokios pacios, pritaria 31,8 % respondenty. Didelé dalis, ty. 47,7 %,
apklaustyjy teigia, kad renginiy organizavimas laisvalaikio pramogoms liko toks pat. Tuo tarpu 34,1 %
respondenty teigia, kad renginiy sumazéjo, 13,6 % mano, jog jy padidé€jo ir 4,5 % apklaustyjy pazyméjo,
kad neZino. 38,6 % respondenty mano, kad sumazéjo iSvykos j komandiruotes ir tik 2,3 % teigia, kad jy
skai€ius padidéjo. Tuo tarpu dauguma, t.y. 54,5 %, apklaustyjy atsaké, kad komandiruociy skaicius liko
toks pat. Kiti 4,5 % apklaustyjy pazyméjo, kad nezino. Tyrimo metu taip pat buvo aiSkinamasi, kaip
pakito organizacinés darbo salygos: darbo turinys, laikas, atsakomybé darbe. Gauti rezultatai parod¢, kad
labiausiai padidéjo darbo turinys — tam pritaria net 59,1 % respondenty. Tuo tarpu tik 2,3 % teigia, kad
darbo turinys sumazéjo, 36,4 % — liko toks pat. Nemaza dalis apklaustyjy, t.y. 43,2 %, tvirtina, kad
istaigoje padidéjo darbo atsakomybé, daugiau nei pusé respondenty (54,5 %) teigé, kad ji liko tokia pati, o

2,3 % atsake, jog nezino, ar atsakomybé pasikeité. Darbo laikas nepasikeité — taip akcentuoja 97,7 %
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respondenty, tik 2,3 % ] §j klausimg atsaké neZzinantys. Be to, jstaigoje padidéjo konkurencija tarp
darbuotojy — tai tvirtina net 50 % apklaustyjy. Tuo tarpu 43,2 % respondenty mano, kad konkurencija tarp
darbuotojy nepakito ir liko tokia pati. 6,8 % apklaustyjy teigia, jog nezino ir negali atsakyti i $j klausima.
Apibendrinant galima daryti i§vada, kad per pastaruosius metus jstaigoje labiausiai pasikeité tokie
veiksniai: padidéjo atlyginimas, darbo turinys, konkurencija tarp darbuotojy. Siek tiek sumazéjo

tobulinimosi galimybés, renginiai laisvalaikio pramogoms, i§vykos | komandiruotes.
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ISVADOS

1. Motyvavimas suprantamas kaip poveikis darbuotojy motyvacijai, taciau, siekiant motyvuoti
darbuotojus, pirmiausiai, reikia iSsiaiSkinti jy poreikius. Tam, kad iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius,
prioritetus ir apibrézti motyvus, skatinanc¢ius juos veikti, pateikiamos svarbiausios motyvacijos teorijos: A.
Maslow poreikiy hierarchijos teorija, D. McGregor X ir Y teorija, F. Hezberg dviejy veiksniy teorija. Sios
motyvacijos teorijos geriausiai aiSkina darbuotojy motyvacija. Kiekvieno zmogaus poreikiai ir prioritetai
yra skirtingi, tad juos motyvuoti yra jvairiy bidy ir motyvavimo priemoniy. Darbuotojus skatinti galima
materialiai (tiesioginis materialinis skatinimas ir netiesioginis materialinis skatinimas) ir nematerialiai
(moralinis/psichologinis skatinimas). Tiesioginiam materialiniam skatinimo btidui yra priskiriamos tokios
motyvavimo priemonés kaip darbo uzmokestis, premijos ir kt., o netiesioginiam materialinio skatinimui
budui — transporto priemonés, gyvybés draudimas ir pan. Taip pat ne kg maziau svarbus nematerialinis
skatinimas, kuriam biidingos motyvavimo priemonés, tokios kaip karjeros galimybés, galimybé mokytis ir
kt. Valstybés tarnautojy motyvavimo sistema reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
ijstatymas, o darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutarti, reglamentuoja Lietuvos Respublikos darbo
kodeksas.

2. Norint tinkamai motyvuoti darbuotojus, organizacijos vadovas turi naudoti ne atskiras
motyvavimo priemones, 0 visg motyvavimo priemoniy kompleksa. Motyvavimo sistemos pagrinda sudaro
ekonominiy, teisiniy, psichologiniy ir filosofiniy darbuotojy valdymo metody visuma. Darbuotojy
motyvavimo modelio kiirimg lemia tiek materialiniai, tiek nematerialiniai veiksniai, todé¢l, norint kurti ir
taikyti veiksmingus motyvavimo modelius, organizacijy vadovai turi atlikti praktinius darbuotojy
motyvacijos tyrimus, kuriy déka galima nustatyti, kokie veiklos ir elgsenos motyvai vyrauja organizacijoje
ir kokios motyvavimo priemonés yra svarbesnés darbuotojams. L. Marcinkeviciite iSskyré dvi
pagrindines darbuotojy motyvavimo modeliy grupes: modeliai, atsizvelgiant | vyraujancius darbuotojy
motyvus (modelis, atsizvelgiant | saviraiSkos motyvus; modelis, atsizvelgiant j pagarbos motyvus;
modelis, atsizvelgiant | psichologinius motyvus; modelis, atsizvelgiant | materialinius motyvus); modeliai,
atsizvelgiant | vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes (modelis, atsizvelgiant i dalyvavima
organizacijos valdyme; modelis, atsizvelgiant | skatinamaji vadovavimg; modelis, atsizvelgiant | isakomaji
— vykdomaji vadovavima; modelis, atsizvelgiant | organizacijos laiméjimus).

3. Atlikus i§samig Kauno rajono savivaldybés administracijoje taikomo motyvavimo modelio bei
taikomy materialiniy ir psichologiniy motyvavimo priemoniy analize, galima teigti, kad jstaigoje

naudojamos tik pavienés motyvavimo priemonés, kurios néra naudojamos kompleksiskai. Tai reiskia, kad
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istaigoje neidiegtas racionalus motyvavimo modelis, kurio taikymas biity gerai zinomas darbuotojams.
Vis délto, daugiausiai atsakiusiyjy (52,3%) mano, kad yra taikomas motyvavimo modelis, atsizvelgiant }
materialinius motyvus, bei modelis, atsizvelgiant j jsakomaji — vykdomaji vadovavimag (27,3%
respondenty). Apie Siuos ijstaigoje taikomus motyvavimo modelius darbuotojams (77,3%) truksta
informacijos aiSkumo.

Galima teigti, kad Kauno rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poreikiai yra jvairiis, jiems
bidingi tiek aukstesnio, tiek Zemesnio lygio poreikiai. Ypatingai iSsiskiria fiziologiniai poreikiai (uZ juos
pasisako 91,5 % darbuotojy), tokie kaip geros darbo salygos, premijy suteikimas, kasmetinés atostogos ir
pan. Nustatyta, kad tokie poreikiai kaip noras mokytis, eiti aukStesnes pareigas (teigia 1,4% respondenty),
siekti pripazinimo (teigia 1,5% respondenty) ivardijami kaip neutralts poreikiai.

Ivertinus darbuotojy pozitri i darbo aplinka, galima daryti i§vada, kad Kauno rajono savivaldybés
administracijos darbuotojai ja vertina pakankamai gerai. Nustatyta, kad organizacijoje vyrauja geri
santykiai tiek tarp darbuotojy (teigia 97,7 % respondenty), tiek tarp vadovy ir darbuotojy (mano 95,3 %
apklaustyjy). Teigiamai jvertintos (90,9 % respondenty) ir higieninés darbo salygos bei darbo
mikroklimatas (86,4 % apklaustyjy), taciau taip pat yra jauc¢iama psichologiné jtampa (taip teigia 40,9 %
darbuotojy) bei dirbamas darbas neatitinka darbuotojy likes¢iy (79,1 % respondenty pasisako uz Sig
nuomong). Tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijos vadovy elgesys su darbuotojais yra tinkamas (tvirtina
95,9 % darbuotojy) bei jie suteikia darbuotojams (78,3 %) galimybe tobuléti, kelti kvalifikacija ir siekti
paaukstinimo (67,4 % apklaustyjy), taciau didelé dalis (77,3 %) respondenty teigia, kad pakeisty dabartinj
darbg | geriau apmokama darbg privacioje imonéje. Rezultatai rodo, kad administracijos darbuotojams
(54,5 %) svarbesnis veiksnys yra didesnis darbo uzmokestis nei geros darbo salygos (45,5 % darbuotojy).
Nors Kauno rajono savivaldybés administracijoje yra taikomos materialinés (piniginés ir nepiniginés) ir
nematerialinés (moralinés/psichologinés) priemonés, vis délto darbuotojai (81,8 %) didesnj démes; skiria
materialinéms — piniginéms priemonéms, bet ir nematerialinés priemonés nelieka nuosalyje (jas teigiamai
vertina 18,2 % respondenty). Istaigos darbuotojams stinga tokiy motyvavimo priemoniy kaip darbo
pobtudzio rézimo gerinimas (mano 90,5 % respondenty), didesnio vadovo démesio (teigia 60,5 %
apklaustyjy) bei darbo jvertinimo (tvirtina 70,5 % darbuotojy). Taip pat 100 % apklaustyjy noréty, kad
organizacijos léSomis bty skiriamas maitinimas, 92,7 % — draudimas, 81 % — tarnybinis automobilis,
66,7 % — papildomos atostogos.

Siekiant i$siaSkinti, ar per pastaruosius metus Kauno rajono savivaldybés administracijos vadovai
stengési tobulinti motyvavimo modelj, nustatyta, kad jstaigoje labiausiai pasikeit¢ tokie veiksniai:

padidé¢jo atlyginimas (teigia 50 % respondenty), darbo turinys (mano 59,1 % apklaustyjy), konkurencija
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tarp darbuotojy (tvirtina 50 % darbuotojy), sumaz¢jo tobulinimosi galimybés (uz tai pasisako 22,7 %
respondenty), renginiai laisvalaikio pramogoms (mano 34,1 % darbuotojy), iSvykos i komandiruotes

(38,6 % respondenty reigimu.
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REKOMENDACIJOS

4. Tyrimo rezultatai parodé, jog, siekiant tobulinti motyvavimo modelj Kauno rajono
savivaldybés administracijoje, turi biiti taikomos tokios priemones:

4.1. Bent kartg | metus atlikti jstaigos darbuotojy motyvacijos tyrima, analizuojant besikeician¢ius
darbuotojy norus bei poreikius ir i§siaiSkinti, kokias motyvavimo priemones jie nori atnaujinti ar jdiegti.

4.2. Atidziai iSanalizavus ir nustacius darbuotojy poreikius, veiklos motyvus bei pasitenkinimo
darbu veiksnius, sukurti veiksmingg motyvavimo model;j ir nuosekliai ji tobulinti.

4.3. Plésti motyvavimo priemoniy jvairove, nes jstaigos darbuotojams darbo uzmokestis, premijos,
vienkartinés piniginés iSmokos tampa beveik pagrindiniais darbo motyvais.

4.4. Darbuotojus labiau motyvuoti materialinémis priemonémis, jas gretinant su moraliniy
motyvavimo priemoniy jvairove, nes tai skatinty jstaigos darbuotojus dirbti ilgiau ir atsakingiau.

4.5. Darbo uZmokestis turéty atitikti jstaigos darbuotojy indélius ir lukescius, siekiant
organizacijos tiksly, kad darbuotojai tikéty, jog egzistuoja glaudus darbo naSumo ir atlygio uz darbg rysys.

4.6. Naudojant jvairias moralinio motyvavimo priemones, tokias kaip pagyrimus, oficialias
raStiSkas ar Zodines padékas, parodyti didesnj démesi darbuotojams, leisti jiems pajausti, kad jie yra
reikalingi ir vadovas juos vertina.

4.7. Istaigos vadovai turéty jtraukti darbuotojus i sprendimo priémimo procesg, organizacijos
valdyma bei pasidalinti s¢kme ir laiméjimais, nes darbuotojai, jausdami savo darbo jnaSa geriems jstaigos

rezultatams, dirba atsakingiau bei yra iStikimesni savo darbovietei.



London.

A P T AT A o B

10.

54

LITERATUROS SARASAS

Arnold, J., Silvester, J. (2005). Work Psichology. Understanding Human Behavior in the Workplace.

Bagdonas, E., Bagdoniene, L. (2000). Administravimo principai. Kaunas: Technologija.

Barelson, A. (1998). Motivations and morals in industry. New York.

Barsauskiené, V., Januleviéiate, B. (1999). Zmogiskieji santykiai. Kaunas: Technologija.

Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas.
Butkus, F. S. (2003). Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas.
Butkus, F. S. (2007). Vadyba. Mokomoji knyga. Vilnius: Technika.

Butkus, F.S.(1998). Personalo vadyba. Vilnius.

Chmiel, N. (2005). Darbo ir organizavimo psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Cesyniené, R., Diskiené, D., Kulvinskiené, V. R., Marcinkus, A., Tamasevic¢ius V. (2002). /moniy

vadybos orientacijos. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

11.

Cesyniené, R., Diskiené, D., Kulvinskiené, V. R., Marcinskas, A., TamaSevicius, V. (2002). /moniy

vadybos orientacijos. Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla.

12.
13.

Vilnius.

14.

Damasiene, V. (2002). Valdymo pagrindai. Siauliai: Siaurés Lietuva.

Daniené E. (1999). Savivaldybés personalo valdymas // VieSyjy institucijy valdymas. Straipsniy rinkinys.

Diskien¢, D., Marcinskas, A. (2007). Lietuvos vadybinis potencialas: biiklé ir perspektyvos. Vilnius:

Vilniaus universitetas.

15.

Diskiené, D., Marcinskas, A. (2007). Lietuvos vadybinis potencialas: biiklé ir perspektyvos. Vilnius:

Vilniaus universitetas.

16.

Diskiené. D. (2008). Darbuotojy motyvacija vieSajame sektoriuje: isSikiai ir tikrove. VieSasis

administravimas, 4 (20).

17.

Domarkas, V., JukneviCiene, V. (2007). VieSojo administravimo paradigmos kaitos issukiai Sio

sektoriaus zmogiskyjy iStekliy raidai // Viesoji politika ir administravimas. Nr. 19.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Glebove N. (2010). Valstybes tarnybos samprata ir valstybés tarnautojo statuso ypatumai. Vilnius.
Grazulis, V. (2005). Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Vilniaus kolegija.
Grazulis, V. (2005). Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir klystkeliai. Vilnius: Vilniaus kolegija.
Griauslyté D. (2008). Vadovas ir pasaulis. Nr. 5

Henri Fayol (2005). Administravimas: teorija ir praktika. Vilnius: Eugrimas.

Jucevicieng, P. (1996). Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija.

Jusiené, R., Laurinavicius, A. (2007). Psichologija. Vilnius.

Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.



26.
27.

55

Kasiulis, J., Barvydiené, V. (2005). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija.

Kauno rajono savivaldybés administracijos nuostatai [zitréta 2015 05 06] Prieiga per interneta:

<http://www.krs.It/portal/portal/krslt/1/a 150/100?pageld=86417>.

28.
29.
Tiltai.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

Kuc¢inskas, V., Kucinskiene, R. (2002). Vadybos jvadas. Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla.

L. Marcinkevi¢itité.(2006). Darbuotojy darbo motyvavimo modeliai. Lietuvos zemés tkio universitetas.

Leonien¢, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas: Sviesa.

Lietuvos Respublikos darbo kodeksas. (2002). Valstybés Zinios. Nt.71-0

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas. (2002). Valstybés Zinios. Nr. 45-1708.
LukaSevicius, K., Martinkus, B. (2001). Verslo vadyba. Kaunas: Technologija.
Luobikieng, 1. (2005). Sociologiniy tyrimy metodika. Kaunas: Technologija.

Marcinkevicéitté, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo modeliai // Organizacijy

vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 34.

36.

Marcinkevicitté, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo modeliai //Organizacijy

vadyba: sisteminiai tyrimai. Nr. 34.

37.

Marcinkevi¢itté, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo modeliai. Organizacijy

vadyba: sisteminiai tyrimai.

38.
39.
40.
41.
SGSIUVINIS.
42.
43.
44.

Mullins, J. L. (2007). Management and organizational behevior.University of Portsmouth.

Neverauskas, B., Rastenis, J.(2001). Vadybos pagrindai. Kaunas.

Okas, A. (2006). Kaip motyvuoti Zmones nasiam darbui . Vilnius : Verslo Zinios.

Pacevicius, J. (1999). Darbo motyvacija ir jos stiprinimo budai. Studijuojantiems psichologijq, 1
Siauliai: Siauliy universiteto leidykla.

Porter, W. L., Bigley, A. G., Steers, M. R. (2003). Motivation and Work Behaviors. New Y ork.

Raipa, A. (2003). Viesasis administravimas. Kaunas: Technologija.

Ritz. A. (2009). Public service motivation and organizational performance in Swiss federal government.

International Review of Administrative Science.

45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.

Robbins, S. P. (2003). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: UAB Poligrafija ir informatika.
Robbins, S. P. (2006). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Rosen. E. D. (2007). Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimas. Vilnius: Knygiai.

Sakalas, A. (1998). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai.

Seilius, A. (1998). Organizacijy tobulinimo vadyba. Klaipéda.

Simon, H. A. (2003). Administraciné elgsena. Vinlius: Knygiai.

StankeviCiené, A., Labanova, L. (2006). Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.
Stoner A., F., J. ir kt. (2001). Vadyba. Vilnius: Poligrafija ir informatika.



54.
55.

56

Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., Gilbert, D. R. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
Stoner, James A. F., Freeman Edvard, R., Gilbert, Daniel R. Jr. (1999). Vadyba. Poligrafija ir

informatika. Kaunas.

56.
57.
58.
59.

Stoskus, S., Berzinskiené, D. (2005). Vadyba. Kaunas: Technologija.
Saléius, A. (1998). Organizacijos valdymo pagrindai. Kaunas.
Savareikiené, D. (2008). Motyvacija vadybos procese. Siauliy universitetas.

Savareikiené, D., Dubinas, V. (2003). Integruota vadybinio proceso motyvacija. Siauliai: Siauliy

universiteto leidykla.

60.

Thom, N, Ritz, A. (2004). Viesoji vadyba: inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo matmenys:

monografija. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas.

61. Vanagas, R., VySniauskiené, L.(2012). Vadybos pagrindai. Vilnius.

62. ZakareviCius, P. (2008). Modernios organizacijy valdymo teorijos. Kaunas: Vytauto Didziojo
universitetas.

63. Zaptorius, J. (2007). Darbuotojy motyvavimo sistemos kiivimas ir jos teoriné analizé // Filosofija.

Sociologija. Vilnius: Lietuvos moksly akademijos leidykla. Nr. 4



5

7

1 PRIEDAS

Organizacijos darbuotojy skatinimo formy ir motyvavimo priemoniy sistema (GraZzulis, 2005,

p-8

-10)

SKATINIMO FORMA

| MOTYVAVIMO PRIEMONES

1. MATERIALINIS SKATINIMAS

1.1 Tiesioginis materialinis skatinimas

Pagrindinis darbo uzmokestis

Vienetinis, laikinis darbo apmoké¢jimas, taip
pat alga;

Papildomas darbo uzmokestis

Premijos, priedai ir priemokos uz
vir§valandzius, naktinj darba, profesinj
meistriSkuma, darbo saglygas, profesiju
sugretinima, taip pat paaugliams, kiidikius
maitinan¢ioms mamoms, darbg poilsio ir
Svenciy dienomis ir kt.

Vienkartinés iSmokos i§ organizacijos grynojo
pelno

Metinés, pusmetinés, Kalédy, Velyky ir kt.
Svenciy iSmokos, atsizvelgiant | darbo stazg
organizacijoje, gaunamg darbo uzmokestj,
darbo drausme, aktyvuma ir kt.

Dalyvavimas pelnuose

ISmokos i§ skatinimo fondo, sudaryto kaip
grynojo pelno dalis (dazniausiai naudojama
darbuotojy, nuo kuriy tiesiogiai priklauso
pelno dydis, skatinimui)

Dalyvavimas akciniame kapitale

Dividendy gavimas uz organizacijos akcijas,
Isigytas neatlygintinai (jas nupirkus, taip pat su
nuolaida ir kt.)

Papildomy iSmoky programos

Dovanos uz ypatingus nuopelnus,
komandiruotés iSlaidy padengimas Seimos
nariams ir kt.

1.2 Netiesioginis ma

terialinis skatinimas

[§laidy transportui apmokejimas

Transporto priemoniy jsigijimas su visu arba
daliniu aptarnavimu, iSlaidy transportui j darbg
ir atgal padengimas

ISmokos i§ taupomyjy fondy

Taupomieji indéliai su paliikanomis
nemazesnémis negu komerciniuose bankuose

Maitinimas organizacijos 1éSomis

Nemokamo maitinimo organizavimas jmonéje,
subsidijy skyrimas maitinimui

Lengvatinis gaminamy prekiy pardavimas

Leésy skyrimas organizacijos parduodamy
prekiy nuolaidoms

Stipendijy fondai

ISlaidy studijoms padengimas (visiSkai arba i§
dalies)

Mokymo, aukléjimo programy fondai

Darbuotojy apmokymui, darbuotojy vaiky ir
anuky ikimokyklinio ir mokyklinio aukléjimo
institucijy iSlaidy visiskas arba dalinis
padengimas, privilegijuoty stipendijy skyrimas
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ir kt.

Medicininio aptarnavimo programos

Nemokamo (i$ dalies apmokamo) darbuotojy
medicininio aptarnavimo organizavimas

Biisto statybos programos

Visiskas arba dalinis 18y skyrimas
organizacijos darbuotojy biisto statybai

Socialiniy paslaugy ir lengvaty programos

Islaidy darbuotojy savarankiskai
pasirenkamoms socialinéms paslaugoms ir
lengvatoms padengimas

Gyvybés draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy gyvybés
draudimo jmoky visisSkas arba dalinis
apmokéjimas

Sveikatos draudimo programos

Darbuotojy bei jy Seimos nariy sveikatos
draudimo jmoky visiSkas arba dalinis
apmok¢jimas, laikino nedarbingumo
paSalpy skyrimas ir kt.

2. Nematerialus

(moralinis) skatinimas

UZimtumo laiko reguliavimas

Papildomy iSeiginiy dieny (atostogy) skyrimas,
atostogy laiko pasirinkimas ir pailginimas,
lankstaus darbo grafiko nustatymas, darbo
dienos laiko sutrumpinimas ir kt.

Darbo proceso organizacinio segmento
tobulinimas

Kirybiniy elementy darbo procese jdiegimas ir
tobulinimas,salygos dalyvauti sprendimy
priémimo procese, galimybe kilti karjeros
laiptais, kiirybinés komandiruotés ir kt.

Pripazinimo priemoniy programa

Bendras su vadovu vizitas pas kokj nors svarby
asmen], garbés vardy skyrimas, apdovanojimai
pereinamaja taure, padékos rastas ir gairelémis,
nuotraukos garbés lentoje, firminis vardinis
parkeris, tarnybinis portfelis, brangaus
Sampano ar vyno butelio

pristatymas | namus ir kt.

Socialiniy ir kultiiriniy priemoniy programos

Dalyvavimas organizacijos klubuose ir
draugijose, surengtose ekskursijose ir
piknikuose, darbuotojy ir jy Seimos nariy
reik§mingy daty kolektyvinis §ventimas,
bilietai j spektaklio premjera, kluba, baseing ir
kt.
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2 PRIEDAS

Tyrimo anketos struktiira ir jos pagrindimas

KAUNO RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU POZIURIO |
MOTYVAVIMO MODELI TYRIMO ANKETOS KLAUSIMAI IR PAGRINDIMAS

Klausimai

Paaiskinimas

1. Ka Jums reiSkia darbas juisy organizacijoje?

Siam klausimui yra pateikiama 10 atsakymy
varianty, i§ kuriy respondentas gali pasirinkti kelis
atsakymus. Siuo klausimu siekiama suzinoti, koks
yra darbuotojy poziliris | darbg ir ka jis jiems
reiskia.

2. Jusy,
poreikiai.

kaip darbuotojo, prioritetiniai

Taikant A. Maslow poreikiy hierarchija, siekiama
nustatyti darbuotojy poreikiy prioritetiSkuma.
Respondenty praSoma prioriteto tvarka pagal jo
individualiy poreikiy svarbumg jvertinti anketoje
pateiktus poreikius 5 baly sistemoje (kai 5 —
svarbiausias; 4 — svarbus; 3 — nelabai svarbus; 2 —
maziau svarbus; 1 — maziausiai svarbus).

3. Jusy, kaip darbuotojo, poziiiris i darbo
aplinka.

Siame klausime pateikiama 15 teiginiy apie darba,
kuriuos respondentas turi atitinkamai jvertinti.
Galimi atsakymy variantai: tikrai taip; taip; tikrai
ne; ne; neturiu nuomonés. Ketinama iSsiaiSkinti,
kaip darbuotojai jauciasi darbovietéje, kaip vertina
darbo mikroklimatg bei kokie jy likesciai.

4. Ivertinkite kiekviena Jusy vadovo vykdoma
funkcija.

Siam klausimui yra pateiktos 5 vadovo vykdomos

funkcijos: planavimas, organizavimas,
vadovavimas,  kontroliavimas, = motyvavimas.
Respondentai turi jvertinti kiekvieng vadovo

vykdomg funkcija 1- 4 baly sistema: 4 — vadovas
Sia funkcija vykdo pukiai; 3 — vadovas $ig funkcija
vykdo patenkinamai; 2 — vadovas $ig funkcijg
vykdo prastai; 1 — i§vis nevykdo.

5. Kokie sprendimy priémimo biidai vyrauja
Jiisy organizacijoje?

Siam klausimui pateikiami 4 atsakymy variantai, i$
kuriy respondentas turi pasirinkti vieng atsakyma,
kuris, jo nuomone, yra teisingiausias. Siekiama
nustatyti, kaip vertinami darbuotojai, kokie ju
santykiai su vadovu, padeda jvertinti darbuotojy
jtraukimo 1 sprendimy priémimo procesa,
dalyvavimo valdyme lygj.

6. Kaip Jiusy vadovas organizacijoje paskirsto
atsakomybe uz atliekamas uZduotis?

Siam klausimui pateikiami 4 atsakymy variantai, i$
kuriy respondentas turi pasirinkti vieng atsakyma,
kuris, jo nuomone, yra teisingiausias. Siuo
klausimu ketinama i$siaiskinti, ar darbuotojai turi ir
ar jaucia atsakomybe uz savo atliktus darbus.
Siekiama nustatyti, kaip vertinami darbuotojai,
kokie jy santykiai su vadovu, padeda jvertinti
vadovy suteikiamas galimybes darbuotojams turéti
atsakomybe uz savo atliktus darbus.

7. Ar Jus esate pakankamai informuotas (-a)
apie organizacijoje pasirinkta motyvavimo

Sis klausimas yra pateiktas su galimais atsakymy
variantais: taip; ne. Ketinama iSsiaiSkinti, ar
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modelj? darbuotojai ka nors zino apie ju darbovietéje
taikomg motyvavimo modelj.
Siam klausimui pateikiami 8 atsakymai su
8. Kaip manote, koks yra taikomas | jvardintais mtyvavimo modeliais. Ketinama

motyvavimo modelis Jiisy darbe?

i8siaiSkinti, kiek ir ka darbuotojai Zino apie ju
darboviet¢je taikomg motyvavimo model;.

9. Ar Jus patenkintas pasirinktu motyvavimo
modeliu? Kodél?

Sis klausimas yra atviras, galima laisvai i§sakyti
savo nuomone apie motyvavimo modelj, kuris yra
taikomas darbovietéje, taip pat jis iSsamiau papildo
4 ir 5 klausimus. Siekiama placiau i$siaiSkinti, koks
yra darbuotojy poziiiris | motyvavimo model;.

10. Motyvavimo  priemonés, Kkurios yra
taikomos arba norétuméte, kad biity taikomos
Jusy darbovietéje.

Siam klausimui yra sudaryta matriciné lentelé,
kurioje pateikiama 18 motyvavimo priemoniy
(materialinés: piniginés ir nepiniginés;
nematerialinés, t. y. psichologinés). Respondentas
turi paZyméti tas motyvavimo priemones, kurios
yra taikomos jo darbovietéje bei tas motyvavimo
priemones, kurios noréty, kad buty taikomos. Siuo
klausimu ketinama 1$siaiskinti, kokiomis
motyvavimo  priemonémis yra motyvuojami
darbuotojai bei kokiomis priemonémis jie noréty
biiti motyvuojami.

11. Ar Sios motyvavimo priemonés (kurios
iSvardintos 7 klausime bei, Jiisy teigimu, yra
taikomos darbe) turi jtakos Jusy motyvacijai?

Sis klausimas papildo 7 klausima. Jis pateiktas su
galimais atsakymy variantais: taip; taip, i§ dalies;
ne. Siekiama iSsiaiSkinti, ar 7 klausime iSvardintos
motyvavimo priemonés, kurios yra taikomos
darbovietéje, turi jtakos darbuotojy motyvacijai.

12. Kuris veiksnys Jums svarbesnis?

Siam klausimui pateikiami 2 atsakymy variantai:
didesnis darbo uzmokestis; geros darbo salygos.
Respondentas turi pasirinkti vieng variantg, kuris
jam atrodo svarbesnis. Siuo klausimu bandoma
suzinoti, kas  darbuotojams  svarbiau  jy
darbovietéje — ar didesnis atlygis uz darba, ar darbo
salygos. Tai padeda suprasti, koks darbuotojy
poziuris j darba, o pagal tai galima spresti, kaip
juos motyvuoti.

13. Kurioms motyvavimo Jius

teiktuméte pirmenybe?

priemonéms

Siam klausimui pateikiami 2 atsakymy variantai:
materialinéms  (premijos, dovanos ir kt.);
nematerialinéms/moralinéms (démesys
darbuotojams, kvalifikacijos kélimas, galimybe
daryti karjerg). Siekiama iSsiaiSkinti, kokios
motyvavimo priemonés skatinty darbuotojus nasiau
dirbti.

14. Jei pasirinkote materialines skatinimo
priemones, tai didesni démesi skirtuméte:

Siam klausimui pateikiami 2 atsakymy variantai:
piniginéms skatinimo priemonéms (premijos, darbo
uzmokes¢io didinimas, ir kt.); nepiniginéms
skatinimo  priemonéms (dovanos, tarnybinis
automobilis, ir kt.). Siekiama tiksliau iSsiaiSkinti,
kokioms materialinéms motyvavimo priemonéms
darbuotojai skiria didesnj démesj.

15. Ar Jums tenka dirbti vir§valandzius?

Siam klausimui pateikiami 3 atsakymy variantai:
taip, daznai; taip, retai; ne, netenka. Siekiama
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suzinoti, ar darbuotojai yra motyvuoti dirbti ir
atlikti jiems paskirtas uzduotis, kad jie net dirba ne
darbo metu, pasilieka dirbti ilgiau.

16. Dirbant virSvalandzius:

Siam klausimui pateikiami 2 atsakymy variantai:
atlyginimas  nesikei¢ia; mokamas  didesnis
atlyginimas, priklausomai nuo i8dirbty
vir§valandziy kiekio. Siekiama nustatyti, ar yra
mokamos priemokos uz papildomai dirbtus
vir§valandzius. Tai padeda iSsiaiskinti, ar
darbuotojy pastangos yra jvertinimos ir ar
darbuotojai yra motyvuojami stengtis.

17. Jusu manymu, kaip pasikeit¢ motyvavimo
priemoniy taikymas per paskutinius metus ?

Siam klausimui yra sudaryta matriciné lentelé,
kurioje pateikiama 10 teiginiy su atsakymy
varaintais: sumazéjo; padidéjo; liko tas pats;
nezinau. Siekiama iSsiaiSkinti, ar motyvavimo
priemonés, kurios yra taikomos motyvuojant
darbuotojus, yra tobulinamos, ar atvirksc¢iai, joms
neskiriama démesio.
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3 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Kauno technologijos universiteto studenté Roberta Goradauskiené atlieka tyrimgq, kurio tikslas —

issiaiskinti kokios motyvavimo priemonés yra taikomos Kauno rajono savivaldybés administracijoje bei

istirti ir jvertinti darbuotojy poziiri j taikomg motyvavimo modelj Kauno rajono savivaldybés

administracijoje.

Biiciau labai dékinga uz atsakymus, liudijancius Jiusy asmening patrtj.

2.

K3 Jums reiSkia darbas Jiisuy organizacijoje? (Galima pazyméti kelis variantus)
Pragyvenimo Saltinis

Karjeros galimybés

Uztikrinta darbo vieta

Darbo prestiziSkumas

Pasitenkinimas darbu

Bendravimas su bendradarbiais

Galimybé realizuoti savo geb&jimus

Darbo kiirybiskumas

Galimybe per darbing veikla padéti kitiems zmonéms
Darbo naudingumas visuomenéje

Jiusy, kaip darbuotojo prioritetiniai poreikiai

ISskirkite Jums svarbiausius poreikius prioriteto tvarka: nuo 1 — 5 baly pagal poreikio svarbumg. (5 —

svarbiausias, 4 — svarbus, 3 — nelabai svarbus, 2 — mazai svarbus, 1 — maZiausiai svarbus).

Ivertinkite pateiktus teiginius Balai

Fiziologiniai poreikiai (geros darbo salygos, premiju suteikimas, kasmetinés
atostogos ar pan.)

Saugumo poreikiai (garantuota darbo vieta, saugus darbas, socialinés
garantijos)

Socialiniai poreikiai (geri darbo santykiai su vadovais, bendradarbiais ir pan.)

Pagarbos poreikiai (siekti pripaZinimo, autoriteto)

SaviraiSkos poreikiai (galimybé mokytis, eiti aukStesnes pareigas, tobuléti)
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3. Jiisy, kaip darbuotojo poziiris j darbo aplinka

Tikrai . Tikrai Neturiu
. Taip Ne .
taip ne nuomones

Istaigoje yra tinkamos sanitarinés -
higieninés darbo salygos

Darbe jauciuosi saugus (-i)

Darbo mikroklimatas yra puikus

AiSKkiai Zinau savo darbo uzduotis

Jauciuosi visavertis istaigos darbuotojas
DazZnai sulaukiu padékos, pagyrimo ZodZiy i§
savo vadovy

Darbdavys suteikia visas salygas tobuléti ir
keltis kvalifikacija

Mano dirbamas darbas visiSkai atitinka
mano liikesc¢ius

Si darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi
paaukStinimo

Dirbu tik todél, kad tai yra mano
pragyvenimo Saltinis

Nekeisc¢iau Sio darbo j geriau apmokamg
darbg privacioje imonéje

Visada aprupinama darbo priemonémis
(rasikliai, klijai ir pan.)

Mane sieja puikis santykiai su kolegomis
Nepatiriu psichologinés itampos darbe
Puikus darbovietés jvaizdis

4. lvertinkite kiekvieng Jusu vadovo vykdoma funkcija.

(Ivertinkite 1 - 4 baly sistema)
4 — vadovas Sia funkcijq vykdo pukiai; 3 — vadovas $ig funkcijg vykdo patenkinamai, 2 — vadovas Sig
Sfunkcijq vykdo prastai; 2 — vadovas Sios funkcijos iSvis nevykdo;

Vadovo funkcija: Balai
Planavimas
Organizavimas
Vadovavimas
Kontrolé
Motyvavimas

5. Kokie sprendimuy priémimo biidai vyrauja Jasy organizacijoje? (Pazyméti vieng variantq)
e Sprendimus priima vadovas, nepasitargs su darbuotojais.

e Vadovas su grupe pasitaria dél sprendimo priémimo, taciau galutinj sprendima priima pats.
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Vadovas pries§ priimdamas sprendima, kalbasi su kolektyvu, atsizvelgia i jo nuomong, nuotaikas,
jausmus.

Sprendima priima grup€, o vadovas atlieka tik organizatoriaus vaidmenj.

. Kaip Jusuy vadovas organizacijoje paskirsto atsakomybe uz atliekamas uzduotis? (Pazymeéti
vieng variantq)

Visg atsakomybg prisiima sau.
Atsakomybe perduoda darbuotojams.
Galig ir atsakomybe pasidalina su darbuotojais.

Patiki savo pavaldiniams patiems spresti iSkylanc¢ias problemas.

. Ar Jius esate pakankamai informuotas (-a) apie institucijoje pasirinkta motyvavimo modelj?
(Pazymeéti vieng variantq)

Taip

Ne

Nezinau

. Kaip manote, koks yra taikomas motyvavimo modelis jusy darbe? (PaZyméti vieng variantg)
Modelis, atsizvelgiant i saviraiSkos motyvus

Modelis, atsizvelgiant j dalyvavimg imonés valdyme

Modelis, atsizvelgiant j isakomaji- vykdomaji vadovavima

Modelis, atsizvelgiant j imonés laimejimus

Modeliai, atsizvelgiant j vyraujan¢ius darbuotojy motyvus

Modeliai, atsizvelgiant j vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes

Modelis, atsizvelgiant i pagarbos motyvus

Modelis, atsizvelgiant i psichologinius motyvus

Modelis, atsizvelgiant | materialinius motyvus

. Ar Jus patenkintas pasirinktu motyvavimo modeliu? Kodel?
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10. Motyvavimo priemonés, kurios yra taikomos arba norétuméte, kad biity taikomos Jusy

darbovietéje.

Yra Noréciau, kad

1. Materialinés skatinimo priemonés taikomos | baty taikomos

1.1. Piniginés skatinimo priemonés

Darbo uzmokescio didinimas

Premiju/prieduy skyrimas

Vienkartinés iSmokos (Svenciu proga ir pan.)

1.2. Nepiniginés skatinimo priemonés

Dovanos

Draudimas

Darbo salygos (t.y. darbo irengimai, technika, priemonés
(pvz.: Siuolaikiné biuro technika ir pan.))

Tarnybinis automobilis, nemokami automobilio degalai,
mobilus telefonas

Laisvalaikio organizavimas jmonés léSomis (kelialapiai,
bilietai, sporto klubo abonementai, Sventés)

Maitinimas organizacijos 1éSomis

2. Nematerialinés (moralinés) skatinimo priemonés

Itraukimas j sprendimuy priémima

Darbo jvertinimas (rastiska ar oficiali Zodiné padéka)

Darbo pobiidZio, reZimo gerinimas

Vadovo démesys Jums

Vadovo tinkamas elgesys su Jumis

Karjeros galimybés

Galimybé mokytis, kvalifikacijos tobulinimo galimybés

Darbo laikas

Papildomos atostogos

11.

Ar Sios motyvavimo priemonés ( Kkurios iSvardintos 10 klausime bei Jiisy teigimu yra
taikomos darbe) turi jtakos Jiisy motyvacijai? (PaZymeéti vieng variantg)

Taip

Taip, i$ dalies

Ne

. Kuris veiksnys Jums svarbesnis? (PaZymeéti vieng variantg)

Didesnis darbo uzmokestis
Geros darbo salygos

. Kurioms motyvavimo priemonéms Jis teiktuméte pirmenybe? (Pazyméti vienq variantq)

Materialinéms (premijos, dovanos ir kt.)
Nematerialinéms/moralinéms (démesys darbuotojams, kvalifikacijos kélimas, galimybé daryti
karjerg)
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14. Jei pasirinkote materialines skatinimo priemones, tai didesnj démesi skirtuméte: (Pazymeéti
vieng variantq)

¢ Piniginéms skatinimo priemonéms (premijos, darbo uzmokescio didinimas, ir kt.)

e Nepiniginéms skatinimo priemonéms (dovanos, tarnybinis automobilis, ir kt.)

15. Ar Jums tenka dirbti virSvalandzius? (Pazymeéti vieng variantq)

e Taip, daznai

e Taip, retai

e Ne, netenka

16. Dirbant vir§valandzius: (Pazyméti vienq variantg)

e Atlyginimas nesikei¢ia

e Mokamas didesnis atlyginimas priklausomai nuo isdirbty vir§valandziy kiekio

17. Kaip Jusy manymu pasikeité motyvavimo priemoniy taikymas per paskutinius metus?

Liko | Nezinau,
Sumazéjo | Padidéjo | tas | negaliu
pats | atsakyti

Atlyginimas uZ darba

Vienkartiniy piniginiy iSmoky skyrimas
Tobulinimosi galimybés (mokymo
programos, kursai, seminarai ir kt.)
Konkurencija tarp darbuotoju

Renginiai laisvalaikio pramogoms
Atsakomybé darbe

Su darbu susijusiy iSlaidy kompensavimas
ISvykos j komandiruotes

Darbo laikas

Darbo turinys

Nuosirdziai dékoju Jums uz atsakymus.

Sékmes darbuose!



