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SANTRAUKA

Eglé Leliunait
Valstybeés tarnautojy motyvacija: Lietuvos ir Jungtinés Karalystées lyginamoji analizé
Magistro darbas

Magistro darbe yra iSkelta Lietuvos valstgltarnautaj motyvavimo priemonj problema. Darbe
iSnagrireta ir susistemintgvairiy tiek Lietuvos, tiek ir uzsienio autaripublikuota medziaga
susijusi su valstys tarnautaj motyvavimo priemoémis. Darbe iSsamiai iSanalizuota motyvacijos
esne ir ypatumai vieSajame sektoriuje. &l nagrirgjamos motyvavimo priem@s teoriniu
aspektu, atlikta motyvacijos tearijlyginamoji analiz. Taip pat atliktos Lietuvos ir Jungés
Karalyses jstatymy ir moksliniy tyrimy lyginamosios analis, kuriy rezultatai buvo panaudoti
tiriant Jungtigje Karalys¢je naudojam motyvavimo priemonj taikymo galimybes Joniskio
rajono savivaldyje. Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad dauguma lyginaim®snalizs metu nustatyt
Jungtireje Karalyst¢je naudojam motyvavimo priemonj gali bati taikomos JoniSkio rajono

savivaldylkje, nes dauguma apklauygt patvirtina nurodyt motyvavimo priemonj svarka.

SUMMARY

Eglé Leliunaite

Civil servants motivation: comparative analysis ofLithuania and United Kingdom

Master's work

This master‘s work analyses the problem of motoratneasures applied to Lithuania civil servants.
The material, involving motivation measures, of theeign authors and Lithuanian ones has been
analyzed and structured:he essence of the motivation and the oneness wif sgrvice are
particularly analyzed. Also, the motivation measueze theoretically analyzed and motivation
theories comparison is maddoreover, the comparative analysis of laws and vatibnal reseach
of Lithuania and United Kingdom are made, whichulisswas applied for analysis of the United
Kingdom’s motivation measures available in Jonigkistrict municipality. It is revealed that all
motivation measures are available in Joniskisidtstnunicipality because most of questioned civil

servants confirmed the importance of new motivati@asures.
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IVADAS

Apie valstyles valdymo kokyb zmores dazniausiai sprendzia iS to, kaip veiksmingaiyjie
aptarnaujami valstys institucijose ir kaip racionaliai ten yra tvarkiom reikalai. Naryst Europos
Sajungoje daro didglpoveik visuomers poziiriui | valstykes tarnyl, kelia naujus reikalavimus
valstyles tarnautojams. Lietuvoje ry§la tendencija tuti lankia, efektyva, gretiau i pokyius
reaguojatia, profesionali valstyles tarnyl, paggia patenkinti visuomess poreikius
(Cesnulewtiere, 2005, p. 7Snapsties, 2007, p. 1).

UZsienio autoriai teigia, kad tradi¢irvalstyles tarnyba po truputnyksta, kadangi daugelis
dalyky administruojami pasitelkiant séithgus tinklus, decentralizuotas valdzios stiués, vieSojo
ir privataus sektoui partnerystes ir kt. Pastaraisiais metais daugalisg sieke sustiprinti valstybs
tarnybos kokyb, efektyvum ir jautruma. Viena svarbiausi problemy, iSrySkejusiy tobulinant
vieSojo sektoriaus efektyvumir veiksminguma, yra valdzios pastangos pritraukti, iSlaikyti ir
patenkinti motyvuotus darbuotojus, siekiars organizacijos tiksl (Demmke, 2005, p. 5, Norris,
2002, p. 2).

Anot R. Snapstiers (2007), ,Siuolaikinis valstyds tarnautojas — tai ne tik teisinakty, griezi
procediriniy taisykliy jgyvendintojas, bet ir vadybininkas, derybininkasfmvatorius. Siuolaikinis
valstyles tarnautojas — aukstos, kint&naplinka atitinkartios kompetencijos specialistas*.

R. Petrauskien (2005) teigia, jog visuomenkelia vis didesnius reikalavimus valstgb
tarnybai. Todl vieng pagrindiniy valstyles tarnybos tobulinimo sfiy autoé nurodo valstybs
tarnautoj motyvacip. Kaip viern iS aktualiausj vieSojo administravimo tyrimo problam
J.Palidauskadt (2008) taip pat nurodo valstb tarnautaj motyvacip. Pasak autes ,pastaruoju
metu Lietuvos vieSajame sektoriuje pastebimos eviléncijos: kandidatj valstykes tarnyla stoka
ir proty nutekejimas iS vieSd privaty sektoriy“.

Valstykes tarnautaj motyvacijos svarptaip pat akcentuoja uzsienio autoriai J. Myer080
W. Vandenabeele ir S. Van de Walle (2007), W. Vaatheele ir S. Kim (2009). Autoriai pastebi,
kad valstyls tarnautoj motyvacija, iS pradai practta analizuoti Jungtitje Karalysgje ir
Jungtirese Amerikos valstijose, vis @iau pradedama tirfvairiose geografiese vietose: Vakarir
Ryty Europoje, Australijoje,avokomis pradta donetis net ir Azijoje.

ES Saly valstyles tarnautaj motyvacijos ir pasitenkinimo darbu tyrimai atliekegana daznai.
Valstyhes tarnautaj motyvacip tyré G. Brewer, S. Selden, ir R. Facer (2000), G.Tisah (2004),
D. Houston (2005), C. Demmke ir T. Henokl (2007), Wandenabeele (2007, 2008, 2009) ir kt.
Tyrimuose yra ieSkoma valsty tarnautaj motyvavimo problemos sprendimbady. Tokie
tyrimai leidzia nustatyti bendras tendencijas iageoti, imantis konk@y priemoni, kuriant

patrauklesa valstyles tarnyl.



Taciau Lietuvoje atlikti motyvacijos tyrimai rodo, kadilstyles tarnyba éra itin patraukli ir
motyvuojanti, kadangi dauguma Lietuvos valstylbarnautaj (78,2 proc.) nagrigja darbo keitimo
galimybe (Palidauskaé, 2007, p. 35).

Tyrimo aktualumas. Vykdant vieSojo administravimo reformas Lietuvgjp& svarbi yra
valstyles tarnybos personalo kokyb Profesionaliai valstyds tarnybai, yp& pokyiy laikais,
reikalingi motyvuoti valstybs tarnautojai. T&au atlikti valstyles tarnybos personalo tyrimai rodo,
kad aukstos kvalifikacijos specialistai paliekastgbes tarnyl. Vidaus reikal ministerijos (VRM)
2007 m. uzsakymu atlikta analipparo@, kad kasmet stipriai datig iSeinadiy iS valstyles
tarnybos darbuotgj ir mazja konkursuose dalyvaujéim zmony, o0 valstyles tarnautoj
pasitenkinimas darbu nesiekia 71p&D bai; sistemoje (PalidauskajtSegalowiene, 2008, p.76).

0. Sarmawiius (2006) savo informaciniame pranedime taip pakt kad didja valstytes
tarnautoj, paliekagiy tarnyly, skatius. Jei 2004 m. valstyb tarnyl paliko apie 450 tarnautgj
tai 2006 m. jau apie 650 valstgtarnautoj. Pasak autoriaus, valsggtarnautaj motyvacijos
sistema @ra aiSkiai susiformavusi; esant konkurencijai tamivataus sektoriaus ir valstgh
tarnybos, jau dabar dalis gabvalstyles tarnautaj pasirenka datb privaciame sektoriujeJau
minétas VRM 2007 m. inicijuotas tyrimas pakgdkad Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojus be
darbo uzmokeso darbui motyvuoja galimybtobukti, jdomus darbas, geri santykiai su vadovais,
bet kaip tik &j dalyky ir triksta (Palidauskaif Segalowiere, 2008, p. 78). Sios problemos
reikalauja didesndemeg skirti vieSojo sektoriaus instituqijpersonalo valdymo ir motyvavimo
klausimams. Reikalingi iSsara problemos tyrimai, tadl valstyles tarnybos departamentas ke
mokslininkus, magistrantus tirti valst§btarnautaj motyvacip, ieSkoti ES Salyse gerosios patirties
Siai problemai spsti. Lietuvos ir kity Saliy lyginimas suteikia galimybiSskirti valstyles tarnautaj
motyvavimo skirtumus, kurie gali tapti tolimesryrimy pagrindu: nawj motyvavimo priemoni
taikymo galimybi Lietuvoje analize arba motyvavimo priem@nikurios rera naudojamos
Lietuvoje, taikymo kitose Salyse analize, t. y.irgihtis kodl Salyje yra naudojamosutent
vienokios ir kitokios motyvavimo priemes.

Tyrimo naujumas. Paprastai Lietuvoje atliekami tyrimai, nagjentys valstybs tarnautaj
motyvacip darbui kurioje nors konki#je Lietuvos institucijoje, rajone ar apskrityjéraksta
tyrimy, kuriais ity iSanalizuotos kit ES valstyhi, kur valstylgs tarnyba yra prestizinveikla,
valstyles tarnautaj motyvavimo priemoés ir juy taikymo galimybes Lietuvoje.

Tyrimo problema. Tyrimo problem galima suformuluoti klausim forma: kokie yra
pagrindiniai skirtumai tarp Lietuvos ir JungisKaralysts valstylés tarnautaj motyvacijos darbui
aspektu? Kokios 8i skirtumy priezastys? Kokiomis motyvavimo prieméonis Jungtigje

Karalystje motyvuojami valstyés tarnautojai lyginant su Lietuva?



Lietuvoje yra nuolat atliekami tiek privataus, ti®ieSojo sektorj darbuotoj motyvavimo
tyrimai. DaZniausiai tyrimai atliekami nagéant konkré€ios jmones ar institucijos, rajono ar
apskrities problemas. Lietuvos ir ES valstyhiieSojo sektoriaus patirtis daugiausiai nagen
J.Palidauskait Tatiau tokin tyrimy, kurie leist; pasinaudoti ES valstypine tik gesja patirtimi,
bet ir motyvavimo sistemosiakumais, yra maZzai. Tokityrimy pagalba galima nustatyti naujas
motyvavavimo priemones, kuriagth galima taikyti Lietuvos valstyds tarnautojams.

Lietuvoje jstatymiSkai yra apilti keli valstyles tarnautaj motyvavimo Iadai: darbo
uzmokestis, priedai, priemokos, p&d, vardire dovana, vienkartin pinigine iSmoka. Vadinasi,
jstatymuose yra numatytas tik materialimnotyvavimo priemoni naudojimas. Nematerialipi
priemoni taikymo galimyles nera apibgztos. Taigi viegju istaigi vadovai gali naudoti
jvairiausias nematerialines priemonesiiga ju neapibéztumas jstatymuose suteikia galimyb
vadovams toki priemony netaikyti, kadangistatymiskai ara nustatyta, kad vadovai turi ar gali
naudoti vienokias ar kitokias nematerialines motywe priemones.

J. Palidauskais 2007 m. atliktame valstyb tarnautaj tyrime, nurodytos tokios motyvavimo
priemores kaip troSkimas tobeéfi, jdomus darbas, geri santykiai su vadovais ir kolagpom
atlyginimas uz darbir pan., taéiau tokiy motyvavimo priemoni naudojimo pasigenda Lietuvos
institucijy valstykes tarnautojai. Aut@r savo migtame tyrime nustaf kad aukStos kvalifikacijos
specialistai palieka valstgb tarnyla, o beveik 72 proc. valstgb tarnautaj nagrireja darbo
keitimo galimytz.

Tiriamojo darbo tikslas — iSanalizuoti ir palyginti Lietuvos ir Jungéis Karalysts valstylgs
tarnautoj motyvavimo darbui priemones ir faikymo galimybes Lietuvoje.

Tiriamojo darbo objektas — Lietuvos ir Jungtiés Karalysts valstylés tarnautaj motyvavimo
darbui priemoss.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Teoriniu aspektu iSnagrti motyvacijos ypatumus: motyvacijos sampraeorijas ir
ju taikyma vieSajame sektoriuje, nustatyti demotyvadukeliatius veiksnius ir
pasitenkinina darbu lemiasius veiksnius.

2. ISanalizuoti Lietuvos ir Jungtés Karalysts jstatymire baz, nustatyti taikomas
motyvavimo priemones valstyb tarnyboje ir iSskirti priemoniskirtumus.

3. ISnagrirejus Lietuvoje ir Jungtitje Karalystje atliktus valstybs tarnybos
motyvacijos tyrimus, palyginti motyvavimo priemonetikomas Lietuvos ir
Jungtires Karalysts praktikoje ir iSryskinti skirtumus.

4. Pasitelkus apklausos metpdiSsiaiskinti ar Jungtigje Karalystje taikomos
motyvavimo priemoés gali iti panaudojamos valstgb tarnautoj veiklos

motyvavimui Lietuvoje (JoniSkio rajono savivaldygatveju).



5. Pasitelkus atlikt lyginamaja analiz, parengti praktines rekomendacijas Valsg/b
tarnybos departamentui, vieSojo sektoriaus insjaos.

Tyrimo metodai: mokslires ir publicistires literatiros analizs, kokybire dokumend turinio
lyginamoiji analiz, apklausa.

Mokslinés ir publicistires literatiros analizs metodu siekiama iSanalizuoti te@rimedziag
motyvacijos, demotyvacijos ir pasitenkinimo darbematika: motyvacijos samprata ir esm
motyvacijos teorijos, demotyvacijos veiksniai, paskinimo darbu vieta darbo motyvacijoje.
Siame darbe remiamasi daugumos S$iuolaikititerairos auton: V. BarSauskiets ir B.
Janulewtittes (1999), A. Sakalo ir V. Silingigs (2000), B. Leoniets (2001), V. DamaSigs
(2002), R. Dixon (2003), J. J. Foster (2005), Vazidio (2005), D. Diskiess ir A. Matinsko
(2007), L. J. Mullins (2007) ir kt., motyvacijosoigy skirstymuij poreikiy ir turinio teorijas.

Taip pat Siame tyrime, analizuojant motyvavimo pragmes, remiamasi A. Maslow, J. W.
Atkinson, F. Hezberg , D. McClelland, C. Alderfesreikiy teorijomis ir D. McGregor, W. Vroom,
S. Adams, F. Skinner, L. Porter ir E. Lawler, Ecke ir W. Ouchi turinio teorijomis.

Kokybinés dokument turinio lyginamosios anaks metu analizuojama Lietuvos ir Jungsn
Karalysts jstatymire baz, reglamentuojanti valstgls tarnautaj motyvacip, ir moksliniai tyrimai.
Siy 3aliy kokybire jstatymy ir moksliniy tyrimy turinio lyginamoji analiz atskleidZia motyvavimo
priemoniy skirtumus Lietuvoje ir Jungtée Karalystje.

Apklausos metodu siekiama p@dr Jungtirje Karalystje naudojam motyvavimo priemonj
taikymo galimybes JonisSkio rajono savivaldyd

Tyrimo atsiribojimai . Tyrime Lietuva lyginama tik su Jungtine Karalyskio kity ES Sali
narip yra atsiribojama. JunggénKaralyst yra atrinkta todl, kad Si Salis buvo vieSojo valdymo
reformy pradinink. Si Salis yra sukaupusi digepatirt, todtl tikslinga iSanalizuoti Sioje Salyje
naudojamas motyvavimo priemones, palyginti su hefel naudojamomis priememis ir pagisti
naup priemoni taikymo galimybes Lietuvoje. Tyrime taip pat atsagjama nuo Sali kulttriniy,
socialiniy, ekonomini, politiniy skirtumy.

Tyrimo rezultatai ir j y taikymo sritys. Atlikus tyrima nustatytos naujos motyvavimo
priemores, kurios yra naudojamos Jungim Karalystje ir patikrintos ¢ priemony taikymo
galimykés Lietuvos valstyes tarnautojams (JoniSkio rajono savivalgdybatveju). Tyrimo
rezultatais gali pasinaudoti Valsty tarnybos departamentas, nustatant Lietuvos aksty
tarnautoj motyvavimo priemones bei vig§ jstaigs vadovai, numatydami savo organizacijos

darbuotoy motyvavimo priemones.
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1. DARBUOTOJO MOTYVACIJOS VEIKTI SAMPRATA IRESM E

Terminas ,motyvavimas” kgis iS lotyny kalbos ZodZio ,movere” ir paaiSkina gjono arba
veiklos priezastis, t. ynotyvus

Vadybos teorijoje ir praktikoje motyvacijogwka reiSkia asmens psichologihiikle (viding
paska4 ar poreik), kuri lemia jo ,jsipareigojimo laipsfi veikti siekiant tam tikro tikslo (GraZzulis,
2005, p. 5).

R. Adamonien, A. Sakalas, V. Silingien(2002) rekomenduojmotyvacijossavoka skirti nuo
motyvavimasavokos kaip vadybos proceso dalies.

Literatiroje pateikiama daug motyvacijos agiimy (zr. 1 priedas), tdau savo esme jie visi
panass. Motyvacija suvokiama kaip veiksnig@iykiai, j¢égos, kurios suteikia energijos, nukreipia ir
sustiprina Zzmogaus elgesTuo tarpu motyvavimas daugiau suprantamas kaikloge veiksmy
skatinimo procesas, siekiant asmewniar organizacijos tikgl Demotyvavimas suvokiamas kaip
veiksniy visuma, kurie slopina energijzmogaus elges

P. Chavanu (2009) teigia, kad motyvacija daugukpdaiskina zmoni karjeros pasirinkirg
kodkl vieni linke pokyiams, o kiti prieSingai. Pasak autoriaus, motywagijaaiSkina elgesio
intensyvum ir atkakluny. Tatiau vis @lto daznai dar nesuvokiama kas motyvuoja darbustoju

Darbuotoj motyvavimas vadyboje vaidina svarbaidmer, nes nuo jo priklauso personalo
elgsena. Pasak J. Zaptoriaus (20Q@)aniy vadow bei savinink tikslas — pasiekti, kad kiekvienas
dirbantysis Zmogusamoningai sieki savo ir tik savo organizacijos tikslkad Sie tikslai sutaptir
kad darbuotojas jaustmoralin-dvasini pasitenkinima savo veikla organizacijoje bei &k, kad
patenkins proto ribose savo poreikiu®'. Savareikiea (2008) taip pat akcentuoja, kad darbugtoj
nukreipimaggyvendinti organizacijos tikslus yra svarbiausiagamizacijos vadayuzdavinys.

Norint nukreipti organizacijos darbuotojelges tiksly, uzdu@iu igyvendinimui, vig lygiy
vadovai nemazai énesio turi skirti darbuotgj siekiy, asmeninj tiksly nustatymui, kadangi
V.Grazulis (2005) teigia, kad ,darbo motyvai atedla tik tuomet, kai darbas tampa viena iS
pagrindiniy (ar net vienintele) asmenintiksly siekimo glygu. Tiksly bei individo darbo motyy
realizavimo suvokimas yra galingas motyvavimo fakisf. Suvokus miatus veiksnius, vadovai
gali pasirinkti optimaliaugi darbuotoj motyvavimo Inda ar kelis idus.

Jerrett Myers (2008) taip pat, kaip ir Lietuvosaaiai, akcentuoja, jog organizacijai yra svarbu
jos ir darbuotojo tiks] sutapimas. Autorius tai pat teigia, kad skirtirg@sganizacijos lygmenyse
yra jvairiy motyvavimo priemonj, kurias reikia taikyti skirtingai: aukStesniamegtyenyje
dirbantiems darbuotojams tutitbtaikomos vienokios priemes, Zemesniame — kitokios.

I. Wilkowska (2005) pakiZia, kad atlygis uz dasgbturi bati ne tik kaip savaime suprantamas
dalykas, bet turi tuti ir motyvacin poveil. Autore taip pat teigia, kad darbuotojezultatai gers

jei jiems bus pakankamai suteikiama autonomijagkamylgs ir lankstumo.
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Anot B. Leoniers (2001), ,jau p&oje vadybos mokslo pradzioje buvo pastabkad valdymo
efektyvumy itin lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudoniatibu ir paskatinti juos rezultatyviai
veikti*. J. Zaptoriaus (2007) skatinimtraktuoja kaip ¢gu grupe, kuri skatina Zmogaus eldes
nustato jo form, krypti, intensyvum ir trukme. Autorius teigia, kad skatinimo priemanpoveil
darbuotojams lemigmores vidaus tvarkos specifika, darbuaté@arpusavio santykiaiyjasmenias
savyles, poreikiai, darbo palalis, materialig padtis.

UZsienio autoriai H. Hooker, F. Neathey, J. Casem®ur M. Munro (2006) teigia, kad
darbuotojus motyvuoja darbui pats darbogubb, darbo saugumas ir darbo uzmokestis.

B. Leoniers (2001), kaip vieqiS individo aktyvumo, darbingumo digimo priezasiy nurodo
vadovo ar kolektyvo iSreikgtdarbuotojo veiklos rezultatpripazinimg, kuris lemia teigiam saws
vertinima. D¢l Sios priezasties darbuotojas ima jaustigsereikSmingas, naudingas, ir ateityje
elgiasi analogiskai arba siekia dirbti dar geriau.

Motyvavimas yra sugtingas procesas, kuris iS vadokeikalauja ne tik darbuotpjasmening
tiksly, poreikiy suvokimo, bet ir sugeépmo parinkti tinkamus motyvavimoiaus ir metodus, kurie
nukreipty asmeninius darbuotpjikslus organizacijos tikgligyvendinimo linkme.

Darbuotoj; motyvacijai paaiSkinti sukurta daug motyvacijooriig;. Teorijose aiSkinami
Zmogaus poreikiai, ieSkoma optimaliausdarbuotoj motyvavimo Midy ir metod;. Norint
iSsiaiSkinti ir nustatyti motyvavimo daly jvairow, bitina iSanalizuoti pagrindines motyvacijos

teorijas.

1.1 Poreikiy (turinio) ir procesini y motyvacijos teorijy lyginamoji analizé

1.1.1 Motyvacijos teorijy klasifikacija

Motyvacijos teorijos susiformavo XIX-XX amziaus sfanoje, o jos pradininkas F. Tayloras
(LukaSevtius, Martinkus, 2001, p. 86). Jis savo mokslinisbdaorganizavimo teorijoje (XIX a.
pradzioje) teig, jog darbininkai uzduotis atliks geriau, j&i garbo uzmokestis priklausys nug |
darbo rezultat — jvykdZius ir virSijus nustatytas normas, bus mokard@esnis atlyginimas, o
nejvykdzius — maZesnis (Sakalas, Silingie2000, p. 108). Tayloro teorijos pagrindu ‘gt
tolesres motyvacijos teorijos, kurios yra klasifikuojameairiai.

R. Katzell ir D. Thompson (1990) @0 motyvacijos teorijas klasifikuoti pagal tai, kak
procesus — iSorinius ar vidinius — jos analizudiaPaceviius (1999) motyvacijos teorijos o
klasifikuoti i:

* ISorines teorijas: poreilj paskatining, pastiprinimy, tiksly ir kt. teorijos;

* Vidinés teorijos: tikegiy, teisingumo, nuostatr kt. teorijos.
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R. Katzell ir D. Thompson (1990) akcentuoja vidmiu iSorinius procesus. P. M. Muchinsky
(1993) motyvacijos teorijas klasifikuoja panastii,akcentuoja ne procesus, o vidinius ir iSorinius
veiksnius, skatinafius Zmones bei papildo R. Katzell ir D. Thompsoaskikacija prielaida, jog
Zmores racionais. Taigi motyvacijos teorijos@bmos skirstytij (Chmiel, 2005, p. 292):

e Tas, kurios remiasi prielaida, kad Zmones skatiiiniai veiksniai (poreiki
teorijos);

» Tas, kurios remiasi prielaida, jog Znisnyra racionals (likesiy teorija ir tiksh
iSkelimo teorija);

» Tas, kurios remiasi prielaida, kad Zzmones skaBpaniai veiksniai (teisingumo
teorija).

S. P. Robbins (2003), V. Grazulis (2005) motyvegteorijas skirstg:

» Ankstyvasias motyvacijos teorijas (A. Maslow, D. McGregdt, Hezberg
teorijos);

« Siuolaikines motyvacijos teorijas (D. McClellandksty iSkélimo, paramos,
teisingumo, iike<iy ir kt. teorijos).

Dauguma Siuolaikini literatiros autonj: V. BarSauskie# ir B. Janulewiate (1999), A.
Sakalas ir V. Silingiet1 (2000), B. Leonie# (2001), V. Damasien(2002), R. Dixon (2003), J. J.
Foster (2005), V. Grazulis (2005), D. Diskéein A. Marcinskas (2007), L. J. Mullins (2007) ir kt.,
motyvacijos teorijos slo skirstytij dvi kryptis:

* pasitenkinimo darbu (poreik arba turinio teorijos (A. Maslow, C. Alderfer, F.
Hezberg teorijos) ;
» procesigs teorijos (like<iy, teisingumo, tiks] iSkelimo, iSsipildziusy lakeiy
ir kt. teorijos).
Kadangi daugelis autari siilo motyvacijos teorijas klasifikuoti dvi kryptis (turinio ir

procesines teorijas), téldmotyvacijos teorijos bus nagdjamos remiantis Sia klasifikacija.
1.1.2 Poreiky (turinio) motyvacijos teorij y lyginamoji analizé

R. Dixon (2003), V. Grazulis (2005), L. J. Mullif2007) ir kiti autoriai teigia, kad poreiki
motyvacijos teorijos akcentuoja Zmanporeikius. Teorijos nagréa vidiniy paskaf, vadinany
poreikiais, ir motyy prigimtj, aiSkinasi kokiay strukfira.

Siai motyvacijos teorij krypeiai priskiriamos penkios turinio (poreiki motyvacijos teorijos
(Zr. 1 pav.).
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A *
. ERG teorij. Poreikia, turintys jtakos elgsenai ir veikleyra trijy kategorij:
1972 m C. Alderfer , egzistencijos (pirminiai Maslow hierarchijos porieik — fiziologiniai,
) 1 saugumo), bendravimo (tarpasmenisiantykiy poreikiai), augimo poreikiai
| (pasiekimy, saviraiskos poreikiai)
1
| Pabeziami auksiausio lygio poreikiai pasiekimy (siekimas pranokti kitus),
D. \ valdZios (poreikis priversti kitus elgtis taip, gajie prieSingu atveju neiy
1 i
1967 m. McClellanc | pasielg) ir priklausymo (poreikis bendradarbiauti, okonkuruoti)
: Dvieju veiksniy teorije. Yra dvi nesusijusi veiksni, turinciy jtakos darbc
| motyvacijai, grups: higieniniai (darboaygos, atlyginimas) — su darbu sgsij
1959 m. F. Hezberg 1 veiksniai, kurie gali uZzkirsti kedi nepasitenkinimui, bet neskatina augti ir
| tobukti; motyvaciniai — (pripaZinimas, atsakomigbsuteikimas) — su darbu
| susik veiksniai, skatinantys aug
\ Siekiy arba trij; poreikiy teorija Yra trijy rasiy poreikiai: pasiekim (poreikis
1957 m. J.W. | siekti skmes ir tobulumo darbe, kad padaryti tai, kas dar mebpadaryta),
Atkinson 1 jegos (poreikis bti jtakingu ir kontroliuoti kitus) ir pripazinimo (poitas biiti
| meastamu, priimtu ir kis gerbiamu)
1943 m. A. Maslow | Kiekviename zmoguje egzistuojpenki_poreikia (fiziologiniy, saugumo
: socialiny, pagarbos ir savirealizacijos) iS&st: grieZta hierarchine tvark
]
Laikotarpis Teorijy ! Pagrindiniai teorij y teiginiai
autoriai 1
1

1 pav. Poreiki (turinio) motyvacijos teorijos
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis RiskiD., Maginskas, A. (2007), Robbins, S. P. (2003). McEwenm M
Wills, E. M. (2006).

Viena i$ seniausiir platiausiai per pastaruosius 66 metus vadybos praktiteakoma poreiki
teorija yraA. Maslow poreikj hierarchija (Diskiere, Marinskas, 2007, p. 215). Sios teorijos
pagrindu susiformavo ir kitos pagrinds teorijos: J. W. Atkinson txj poreikiy arba sieki
motyvacijos teorija, F. Hezberg dveyeiksnij teorija, D. McClelland auk$ausio lygio poreiki
teorija ir C. Alderfer ERG teorija. §iteorijy palyginimas pavaizduotas 2 pavedkgie.
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Motyvaciniai

Pasiekimo veiksniai Pasiekiny
Augimo Saviraisko poreikia salygoja poreikia
poreikiai s poreikia pasitenkinina ir
motyvuoja
darbuotojus

Pagarbos
poreikiai

Jegos
poreikiai

Valdzios
poreikiai

efektyviau

Giminyses
poreikiai

Socialinia- Pripazinimo Higieniniai Priklausymo
pnklaus_or_ngmo poreikiai veiksniai poreikiai
poreikiai < .
Zmoniy
geriau dirbti
Saugumo poreikiai
Egzistencijos :
poreikiai Juos nuo .
nepasitenki
Fizioloainiai poreikia mo.
C. Alderfer ERG A. Maslow poreikiy J. W. Atkinsoit triju F. Herzberg D. McClelland
teorijos poreikii grupss hierarchija poreikiy teorija dviejy poreikiy teorija

veiksnu

2 pav. Poreiky motyvacijos teorij palyginimas

A. Maslow poreikiai yra suskirstytigriez hierarchija. L. Berzonskgtir I. Matuziere (2007)
pastebjo, kad pateikdamas sihierarchija A. Maslow ne@jo pabgzti, kad pirmiausia turi i
patenkinti zemesnieji poreikiai, o tai reiSkia, ka@dogaus elgésjie lemia ank&au negu
aukstesnjju lygiy poreikiai.

J. W. Atkinson nurodytus tijj raSiy poreikius atitinkamai galima sulyginti su A. Masio
nurodytais poreikiais (Zzr. 2 pav.). Poreikigitibpriimtam sau lygiu atitinka abiej autoriy
socialinius-priklausomumo (A. Maslow) ir pripazinin{J. W. Atkinson) poreikius. Poreikis kit
pagarbai, bti itakingu atitinka pagarbos (A. Maslow) &gos (J. W. Atkinson) poreikius. Poreikis
augti ir siekti tobulumo darbe atitinka saviraiSk@s Maslow) ir pasiekim (J. W. Atkinson)
poreikius. Taigi J. W. Atkinson teorija daugiausidimesio sky& nepinigirtms skatinimo
priemorems.

Lyginant F. Herzberg su A. Maslow porajkinierarchija (Zr. 2 pav.) matyti, kad F. Herzberg
motyvaciniai veiksniai, kurie, anot autoriaus, skatzmones tobuti, sutampa su A. Maslow
auksStesniaisiais poreikiais. Tuo tarpu higieniniaiksniai, kurie, anot autoriaus, zmgngeriau
dirbti nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nuo nepagitemo, sutampa su A. Maslow zemesniaisiais
poreikiais.

Vadinasi, F. Herzberg irtls i motyvacijos teory§ taip pat, kaip ir J. W. Atkinson,
nepasizymjo ekonomini skatinimo priemoni idealizavimu, o buvo akcentuojamos nepinégin

skatinimo priemoés. Tokias Siuolaikines nepinigines priemoreardija J. Case, L. Garis ir V.
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Beikeris (2006). PasakySautory pagrindiniai skatinimo idai, kurie palaiko ir didina darbuotpj
motyvacip yra: organizacijos valdymas ir politika, jflamasis rySys, darbuotojtarpusavio
santykiai, darbo esén patogi darbo vieta, mokymasis ir togjuhas, karjeros perspektyvos,
adekvatus darbo &vis (Beikeris, 2006, p. 10).

D. McClelland nurodyti pasiekimir valdZios poreikiai atsiragttarp A. Maslow pagarbos ir
saviraiSkos poreilgi, o priklausymo poreikis prilygtsocialiniams — priklausomumo poreikiams.

Si teorija nuo A. Maslow skiriasi dviem aspektaistiuosjvardijo J. Zaptorius (2007):

1. Poreikiai suskirstyti til tris kategorijas.

2. Jei netenkinami aukstes pakopos poreikiai, ¢V pasidaro svairiis Zzemesnieji
poreikiai, nors jie jau buvo patenkinti, t. y. znéerporeiky hierarchijoje gali tiek
kilti  virSy, tiek leistis zemyn.

C. Alderfer teorija yra artimai susijusi su A. Masl teorija. Taiau C. Alderfer maziau
pabezia hierarchin tvarka. Taip pat pripaistama, kad vienu metu Zzmones gali veikti keli doaei
ir visos trys poreikj grupes gali veikti vienu metu. Pvz., tuo pat metu Zmpagli motyvuoti noras
turéti pinigu (egzistencijos poreikis), teti draugy (giminyses poreikis) ir galimyb igyti naup
Ziniy (augimo poreikis) (Sakalas, Silingier2000, p. 114).

A. Maslow, J. W. Atkinson, F. Hezberg, D. McClelthrr C. Alderfer padjo atsakytii
klausimy kaip galima pasiekti darbuotpjZemiausi ir auk&iausiy poreiky patenkinimo. Sie
autoriai savo idjomis siilo vadovams do#tis ir Zinoti savo darbuotgjsiekius ir poreikius bei
taikyti jvairias motyvavimo priemones ir metodus, darbuppmreikiams patenkinti.

Remiantis A. Sakalo ir V. Silingies (2000) bei J. Case, L. Gario ir V. Baikerio (2D(®4)
nuomoremis, galima iSskirti Zzemiausir auk€iausiy poreikiy patenkinimo priemones, nurodytas 1
lentekje.

1 lentet

Poreikiy patenkinimo metodai

Fiziologiniai/egzistencijos poreikiai
Darbuotojams taikyti adekwagtlyginima
UZztikrinti darbuotojams geras darbgygas
UZtikrinti patogh darbo vieq
Saugumo/egzistencijos poreikiai
Garantuoti draudimo sistem
Garantuoti paSalpsisten,
Numatyti atitinkamasatygas darbo sutartyje
Socialiniai priklausomumo/pripazinimo/priklausymo/giminystés poreikiai
Duoti bendradarbiams tpkark, kuris leist; jiems bendrauti
Darbo vietose sukurti vieningos komandos dyasi
Rengti su pavaldiniais reguliarius pasitarimus
Neardyti neformali grupu@iuy, jeigu tik jos nedaro organizacijai realios Zalos
Sudaryti alygas socialiniam bendravimui ne darbo metu, uanizacijos riln
Pagarbos/ggos/valdZios/giminysés/augimo poreikiai
Duoti pavaldiniams turiningegudarky
[vertinti ir skatinti pasiektus pavaldinrezultatus

whE

wn e

S

N

1 lenteés tesinys kitame puslapyje
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1 lenteks ®sinys

Itraukti pavaldiniug tiksly nustatymo ir sprendignpriemimo proces
Deleguoti pavaldiniams papildomas teisejgaliojimus
Sudaryti palankiasaygas karjerai
Saws realizavimo/pasiekimy/augimo poreikiai
Sudaryti pavaldiniamsab/gas mokytis ir tobuti, kas leisy panaudoti vig potenciad,
Duoti pavaldiniams suinga ir svarhy darla, reikalaujant visiSko atsidavimo
Skatinti ir ugdyti pavaldinj iniciatyva, karybiSkumg
Salt|n|s sudaryta darbo autoriaus, remiantis SekaA., Silingien, V. (2000), J. Case,
L. Garis ir V. Beikeris (2006).

arw

oo[\)g—\

A. Sakalas ir V. Silingiet (2000) teig, kad siekdamas motyvuoti, vadovas turi suteikti
pavaldiniams galimyb patenkinti poreikius tokiu tmu, kuris kartu lygoty organizacijos tiksi
igyvendinima.

Taigi remiantis iSanalizuotomis teorijomis, galirteagti, kad vadovai negali motyvuoti vien
ekonomimis priemokmis (darbo uzmokesu), o turi atkreipti c¢meg ir i aukStesnio lygio
poreikius, kurie patenkinami visiSkai kitais metisdér. 1 lented). Darbas turi bti organizuojamas
taip, kad suteikt didesn pasitenkinina darbu tiesioginiam jo vykdytojui, t.y. suteikiargalimybe
priimti savarankisSkus sprendimus, siekiama pagatioiotonip ir rutinines operacijas, pragiant
darka, padidinama darbininkatsakomyb, stengiamasi, kad zmones pajaysiog atlieka atskirir
visidkai savarankigk darty (Sakalas, Silingien 2000, p. 113). Darbuotojas taip pat bus labiau
motyvuotas, jei vadovas patenkins kelis jo poreikines, pagal C. Alderfer teagijzmog gali
veikti du arba visi trys poreikiai vienu metu.

Taigi poreiki motyvacijos teorij Salininkai pasil¢ didek motyvavimo priemonj jvairow,
kuriomis varijuodami vadovai savo tiksl— didesnio naSumo — gali pasiekti patenkindami
darbuotoy poreikius.

Kita motyvacijos teorij kryptis yra procesiss motyvacijos teorijos. Sios krypties atstovai
praturtina poreiki teorijas ir suteikia galimybvadovams taikyti platesnio spektro motyvavimo

priemones ir metodus.

1.1.3 Procesing motyvacijos teorijy lyginamoji analizé

V. BarSauskieé ir B. Janulewiate (1999), A. Sakalas ir V. Silingien(2000), B. Leonieé
(2001), V. Damasien(2002), R. Dixon (2003), J. J. Foster (2005), VaZallis (2005), D. Diskien
ir A. Mar¢inskas (2007), L. J. Mullins (2007) ir kt. processnmotyvacijos teorijas api#ia kaip
teorijas, kurios pagrindirdemesg skiria Zmoni elgsenai, kus salygoja ju likestiai, motyvai. Sios
teorijos aiSkina, kaip veikia motyvacija, kaip jiystosi ir nulemia darbuotgj elges, t. .
nagrirejamas pats motyvacijos procesas.

Siai motyvacijos teorij krypciai priskiriamos septynios pagrindi® procesias motyvacijos
teorijos (zr. 3 pav.).
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t Az teorije. Akcentuojama organiza¢ kultira. Darbuotojas yra sociali
1981 m. W. Ouch | samoningas Zmogus ir pats sprendzia kokius darbus rjgikia atlikti bei
! prisiima atsakomypuz jy atlikima.
1968 m. E.Locke | Tiksly iSkelimo teorija Ketinimai, iSreiksti kaip tikslai, gali tapti vier is
1 svarbiausi motyvacijos Saltinj.
1968 m L. Porter ir i Darbo motyvacijos modelisPabezia darbuotaj pastang, gabuny ir bitiny
' E. Lawler | Sekmeisavybi bei darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimarky
| Pastiprinimo teorij. Teigiam; rezultat; duodantis elgesys, mielai kartojam
. . '
1976 m. F. Skinner ! kai tuo tarpu elgesio, suakisio neigiamus paradinius, stengiamasi vengti.
1965 m. S Adams Te|5|pqumo teor||§.DarbuptOJa| subjgktyV|a| nuista'Fo. s.avdbtq'pastangllr
! atlygio santyk o wliau lygina t santyk su koleg indélio ir atlygio santykiu.
1 _ . .. .. . . ..
, Lukegliy teorija Teigiama, kad motyvaeij formuoja fike<iai,
1964 m. W. Vroorr ' intrumentalumas ir valentingumas.
1960 m. D. | X_teorija — neigiamai vertina Zmonmi pasiryzim, naudingai dirbti
McGrego ! organizacijoje Y teorije — prieSinga X teorija
]
Laikotarpis Teorij u i Pagrindiniai teorij y teiginiai
autoriai !

3 pav. Pagrindirs procesias motyvacijos teorijos
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis LeanB. (2001), Robbins, S. P. (2003), Fiore, D. JO@0V. Grazulis
(2005), Diskier, D., Marinskas, A. (2007).

Po Antrojo pasaulinio karo vadybos teoretikai ialgikai susid@iré su naujais idkiais, nes
vadyboje buvo naudojami paseir naujojo laikotarpio iike<iy neatitik pagrindiniai valdymo
modeliai. D. McGregor nuopelnas buvo tas, kad jisvdovienas pirmju vedybos teoretik
pastebjusiy naup istoring situacip ir pradtjusiy nagrireti vadow valdymo stily sasajas su
darbuotoy motyvacija (V. Grazulis, 2005, p. 2@). McGregor pasilé du skirtingus poiirius i
Zmogqy: vierg iS esngs neigiam — teorijg X, antg iS esnés teigiamas teorijg Y (Robbins, 2003,
p.374). Si teorijy palyginimas pavaizduotas 4 pavedgie.

Vadovavimas \ ’
Darbuotojai

Teorija X — autoritarinis, represini - . —

stilius. Stipri kontrat, néra vystimosi. Teorija Y — liberalumas, vystimasis. Kontpl

Vyrauja ribota, depresirkultira. pasiekimai ir nuolatinis tobéjimas pasiekiami
igalinant, sustiprinant ir suteikiant atsakorsb

!

Darbuotojai
Vadovavimas

4 pav.D. McGregor X ir Y teoriy palyginimas

Saltinis: Chapman, A. (2001XY theory diagram. Based on Douglas McGregor's XRéory. [Ziiréta 2009-06-12]. Prieiga per
internety: <http://www.businessballs.com/freematerialsinwordjnegorxytheorydiagram.dec
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IS 4 paveiksilio matyti, kad Sios abi teorijos yra viena kitaigsingos. Teorijoje X valdymas
vyksta tiesiogiai nuleidziant uzduotis darbuotojabes joki igaliojimy, saviraiSkos suteikimo
galimybiy. Anot V. Grazulio (2005) akcentuojama, kad vad@agrindinis uzdavinys yra versti
darbuotojus dirbti ir kontroliuotiy veiksmus.

Tuo tarpu Y teorijoje (Zr. 4 pav.) vadovaujama ®&igmt darbuotojams atsakomydy
sprending priemimo lais ir pan. Anot V. Grazulio (2005) akcentuojama, kadiow pagrindinis
uzdavinys yra darbuotgjrémimas, vystanty potencialius geljimus efektyviai prisidti prie
organizacijos tiks] igyvendinimo.

Kita procesiis motyvacijos teonj krypciai priklausanti teorija yra ptgai ZinomaW. Vroom
likesiiy teorija. A. Sakalas ir V. Silingieh (2000) & teorija vadina vitiy teorija. V. Damasien
(2002) — laukimo teorija. B. Leonien2001), D. Diskig ir A. Mar¢inskas (2007), J. J. Foster
(2005) — tike<iy teorija. T&iau nepaisant teorijos pavadinimo, jos ésBlieka ta pati. Teorijos
esne yra ta, kad Zzmass yra suinteresuoti elgtis taip, kad galsiukiamy rezultat.

Sia teorija teigiama, kad motyvaciformuoja fikestiai, instrumentalumas ir valentingumas
(M= L x | x V). Siekiant, kad iSoriniai atlygiaity stiprus motyvacinis veiksnys, reiki@gsnie,
R., Diskirg, D., Kulvinskierg, V. R. (2002), Diskin, D., A. Magkinskas (2007)):

» kad darbuotojai tie atlygiaitby vertingi (tuety verk) (valentingumalg

 kad jo pastangos dirbti buséksningos (leist pasiekti norim rezultag)
(liukesiai);

» zinoti, kad uz gerai atliekaan darka, darbuotojas iS tigs gaus atlyg
(instrumentalumags

D. Diskire ir A. Mar¢inskas (2007) teigia, kad ,ypavarbujdéty pastang ir atlyginimo rySys:
tam, kad Zmoguséth papildomas pastangas, atlikdamas uzduotis, jisbfir jsitikings, jog Sios
pastangos didina tikimybgauti atlyginima®.

S. Adamsteisingumo teorija(Adams, 1965) pazymi atlygi(dazniausiai pinig) sistemos
teisinguma, t. y. ar gautas darbuotojo atlygis (pajamos)rd jo idetas anaudas jpasus) ir ar Sis
santykis yra toks pat kaip ir kito asmens (DiskieMartinskas, 2007, p. 219). S. Adamso teprij

vaizduoja 5 paveikslis.
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Svarstykes yra nustatytos pagal pginany

informacip rinkoje

K g jdéjau j savo darky: laikas, pastango Kg gaunu i$ darbo:darbo uzmokestis,
gekejimai, lojalumas, tolerancija, lankstumas, premijos, pasididziavimas, privilegijos,
saziningumasjsipareigojimai, patikimumas, saugumas, pripazinimas, autoritetas, augimag
asmeninis pasiSventimas ir kt. reputacija, pagyrimas, pareigos ir kt.

Zmores tampa demotyvuoti, sumga inclis ir/ar pasiketia siekiai/tobutjimas kuomety
indélis néra siZiningai apdovanojamas. Ngsningumas remiasi rinkos normomis.

5 pav.S. Adams teisingumo teorijos diagrama

Saltinis: Chapman, A. (2092Adams equity theoryBased on J S Adams’ Equity Theory, 1963rta 2009-06-12]. Prieiga per
internety: <http://www.businessballs.com/freematerialsinwordfadequitytheorydiagram.dec

5 paveikstlyje matyti, kad darbuotojai nuolat pasveria sakia | darky indelj ir uz tai gaut
atlygi. Zmogaus elgédemia paveiksilyje nurodyta pusiausvyra. Vienintelisikumas Siame A.
Chapman (2001) sudarytame paveikge yra tas, jog jis nenurodo, kad kiekvienas datbjas
lygina gaui atlygi su kitais darbuotojais. Jei darbuotojas pastednl, gavo mazesratlygi nei jo
kolega, tuomet atsirandeampa.

F. Skinner suiré pastiprinimo teorig, kuri grindziama idja, kad teigiam rezultaty duodantis
elgesys mielai kartojamas, kai tuo tarpu elgesike¢lasio neigiamus padarinius, stengiamasi vengti
(Leoniere, 2001, p. 146)F. Skinner maé jog pastiprinimuimanoma suprasti, kontroliuoti ir
manipuliuoti Zmoni elges.

Pastiprinimo teorijos modelis pateiktas 6 paveiys.

Teigiami [~ Analogiskas atsakas

| Paskate H Atsakas H Padariniai <

Neigiami | Kitoks atsakas

6 pav. Pastiprinimo teorijos modelis

Saltinis: Leonien, B. (2001). Darbuotajvadyba: vadodlis kolegiju ir aukstesnjju mokykly studentams.
Kaunas: Sviesa

Paveikstlyje vaizduojama tai, kad savarankiSkas individgeslys (atsakas), Kuiskatina

vienoks ar kitoksjvykis ar susiklo&iusi situacija (paskata), yra tam tikpadarini priezastis.
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Sakoma, kad asmuo yra motyvuotas, kai jis ilgaipipaskad ima reaguoti ésningai (Leonieé,
2001, p. 147).

L. Porter ir E. Lawlerprakse W. Vroom [ike<iy teorija. Pasak D. Diskiess ir A. Makinsko
(2007), L. Porter ir E. Lawlgwairius atlygius (atlyginimus), kuriuos darbuotoggili gauti mainais
uZ sugaidt laika ir sunaudotas pastangas, suskinstvidaus ir iSoés. ISoes atlygiai — darbo
uzmokestis, premijos, paaukstinimas, pagyrimas.alsdatlygiai — tai pasitenkinimo jausmas,
atlikus darl, savigarba ir kompetencija. Vadybos atzvilgiu labaarbuj viena visurmg sujungti ir
iSores, ir vidaus veiksnius.

L. Porter ir E. Lawler sukr¢ darbo motyvacijos modelkurj A. Sakalas ir V. Silingien(2000),
V. Damasien (2002) vertina kaip kompleksimode{, kadangi apimaike<iy ir teisingumo teorij
elementus. Mokslinink sukurtame modelyje (zr. 7 pav.) atsizvelgiampenkis kintamuosius:

pastangas, suvokianrezultatus, atlyginimy pasitenkinim.

teisingas

vy o )
Suvokimas, kad - '
pastangos turi Savo vaidmen | |
bati deramai organizacijoje | | . .
. ; ' ISorinis atlyginimas
atlyginamos suvokimas : Y9
A .
v v — Pasitenkinimas [ - - -
A ¥ Pastangos P4 Laimgjimai /. A :
v i . — !
— — ]! Vidinis atlyginimas | :
Atlyginimo vert Gabumai  ir| . !
asmenies i !
A savytes ! ini |
— | Atlyginimas yra '

7 pav. L. Porter ir E. Lawler darbo motyvacijos modelis
Saltinis: Leonien, B. (2001). Darbuotajvadyba: vadoslis kolegijy ir aukstesnjjy mokykly studentams.
Kaunas: Sviesa.

Sio modelio es— gauti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pagfajo gelgjimy, charakterio
ypatybu ir suvokto vaidmens. Pastangydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo ir &ikno,
kad jis bus gautagvertinimo (Sakalas, Silingi€n2000, p. 116, Damasigr2002, p. 57).

A. Sakalas ir V. Silingieti (2000) pazymi, kad ,i§ 3io modelio aiSkinimo p&aj& viena
svarbiausi L. Porter ir E. Lawler teorijos iSvadrezultatyvus darbas patglggoja pasitenkinim.
Tai yra visiSkai prieSingas teiginys zmogigk santykiy teorijos poziriui — kad pasitenkinimas
salygoja rezultatyvura. Tai iS daliesirodo, kad motyvacijadra paprastas priezasties — pasekm

rysio elementas”.
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Dar viery poziiri | motyvavimo procespateikia E. Locke, sukes tiksly iSkelimo teorijg. JO
nuomone, individai yra motyvuoti, kai elgiasi takad aréty prie tiksh, kurie jiems atrodo realiai
igyvendinami, tod ir priimtini (Leoniere, 2001, p. 148). S. P. Robbins (2003) teigia, kad
konkrefis, sunkiaijgyvendinami tikslai duoda geresnius rezultatus ayg@bendrintas tikslas —
~stenkits kiek jimanote“. Pasak autoriaus, tikslo konkretumas pat&isie veikia kaip vidinis
stimulas.

XX a. 8 deSimtmetyje buvo suformuluota dar vienZ teorija (svarbiausias jostkéjas JAV
profesorius William Ouchi). Si teorija i$ esmapima visa kas geriausia D.McGregor Y teorijoje i
moderng Japonijos vadyd kuri akcentuoja didellaisw ir pasitikejima darbuotojais. Teigiama,
kad darbuotojai yra labai lojas ir interesuoti grupiniam darbui organizacijojagRndiniai teorijos
teiginiai (Beksta, 2008, p. 11):

» ilgalaikisidarbinimas;

* individuali atsakomyé;

* nepastebima, neformali kontéadu aiSkiomis formalizuotomis prieménis;
* kolektyvinis sprendim priemimas;

» létas pripazinimas ir paaukstinimas;

» vidutiniSkai specializuota karjera;

* visapusis @ipinimasis asmeniu ir jo Seima.

Taigi procesias motyvacijos teorijos bando atsakytklausimy kas lemia zmogaus eldges
Zmogaus elgdsvienu metu gali lemtijvairis veiksniai, tod nereilety apsiriboti tik viena
motyvavimo priemone, o kiekvienoje organizacijagekéty ieSkoti optimalausyj derinio.

Remiantis A. Sakalu ir V. Silingiene (2000), B. Inéene (2001), S. P Robbins (2003), V.
Grazuliu (2005), D. Diskiene ir A. Mansku (2007), A. BkSta galima iSskirti proceswi
motyvacijos teorij motyvavimo priemones, nurodytas 2 legel

2 lentet
Procesiny motyvacijos teorijy motyvavimo priemones

Teorija Motyvavimo priemonés

D. McGregor X teorija Darbo uzmokestis, priedaistas ir kt.

D. McGregor Y teorija | Atsakingas iidomus darbas, pozityvi organizagikultara, darbuotaj
dalyvavimas sprendimpriémime ir kt.
I veiklos rezultatus orientuotos skatinimo priemorggbo uzmokestis,
priedai, kilimas pareigose. Atlygiu galithir pripazinimas, vidinis
pasididZiavimas ir pan.
Teisingas atlygis lyginant su kitais dirligaisiais. Atlygis gali ati: darbo
S. Adams teisingumo teorijauzmokestis, premijos, pasididziavimas, privilegijsaugumas, pripazinimas,
autoritetas, augimas, reputacija, pagyrimas, pasdigkt.
F. Skinner pastiprinimo | Premijavimas, patkos, konstruktyvi vadovo kritika, pagyrimas, paasgdr
teorija kt.

L. Porter ir E. Lawler darbg ISorinis atlygis: premijos, pagyrimas, pangjgaaukstinimas ir kt.

motyvacijos modelis Vidinis atlygis: fike<iy iSsipildymas, savigarba, kompetencija ir kt.

W. Vroom like<iy teorija

2 lenteés sinys kitame puslapyje
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2 lenteks gsinys

E. Locke tikst; iSkelimo Galimybke darbuotojams dalyvauti formuluojant organizactj&slus, darbo
teorija uzmokestis.

Garantijos suteikimas darbuotojams, jog jie priimdgalaikiam darbui

(neterminuotam laikotarpiui); suteikiama daugiadiwdualios atsakomys;

W. Ouchi Z teorija rapinimasis darbuotoju ir jo Seimgyairiy tradiciniy renginiy organizavimas,

kuriuose dalyvauja ir darbuotpgeimos; atsitikus nelaimei ar esant didelei

problemai Seimoje laisvdien; pasiilymas ir pan.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiaAtiSakalas ir V. Silingie#1(2000), B. Leonie&(2001), S. P Robbins

(2003), V. Grazulis (2005), D. Diskierr A. Mar¢inskas (2007), A. BkSta (2008).

Svarbu tuéti omenyje, kad materialus motyvacijos veiksnysy.t.pinigai, yra tik vienas i$
daugumos motyvacini veiksniy ir, beje, ne pats efektyviausias. Tokie motyvaikarjeros
galimybkes, statusas, Sley tikslo aiSkumas — gali motyvuoti darbuataje kiek ne silpniau nei
didelis atlyginimas.

Taigi darbuotojai gali @i motyvuojami ne tik materialiai (darbo uzmokestisiniginés
premijos ir pan.), bet ir nematerialiai (pagyrimagstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais
bei vadovu ir kt.). Motyvacija yra veiksminga tikamet, kai atlyggaunantis darbuotojas zino, kad
tai leme jo atitinkamos pastango® darbuotay poreikiy/likesiy patenkinimo rezultatas —
pasitenkinimas darbu.

Taciau yra ir veiksni, kurie, prieSingai nei motyvaciniai, demotyvuojarlouotojus ir sukelia
nepasitenkinimm darbu, o tai lemia neigiamas pasekmes organijacijorganizacy palieka
kvalifikuoti specialistai, ignoruojami organizacgjotikslai ir pan.). Tod svarbu iSanalizuoti

pasitenkinimo darbu ypatumus.

1.2 Pasitenkinimo darbu vieta darbo motyvacijoje

S. P. Robbins (2003) teigia, kas ,pasitenkinimadpudatspindi individo bendra nuostad del
darbo. Jei Zmogus yra labai patenkintas darbu, yostatos é darbo yra teigiamos; jei
nepatenkintas darbu, jo nuostatésdharbo neigiamos”.

Anot K. LukaSewuiiaus ir B. Martinkaus (2001), ,pasitenkinimas darra dinamiSkas
reiSkinys, jis keliasi, tocl reikia nuolatos Siuo klausimu detis ir tenkinti darbuotaj poreikius*.
Visy darbuotoj poreikiy patenkinti ngmanoma, t&au daugum jmanoma. Pasak autgri
darbuotojo nepasitenkinimas darbu sukelia neigipesekmes: diga darbuotay kaita, daugja
pravaikst, blogja darbo organizavimas ir pan.

Remiantis poreiki motyvacijos teorijomis, galima teigti, kad darbojat jawia pasitenkinim
darbu tuomet, kaiyj poreikiai yra patenkinami. Pasak |. ®@nienés (1996), ,tokiu kdu

motyvacija ir pasitenkinimas darbu sudaro begadirandirg” (zr. 8 pav.).
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Motyvacijos Poreikio Pasitenkinimas

&altinis patenkinimas darbu:
nepatenkintas 2 patenlgntas
poreikis (1) poreikis (3)

Naujas
nepatenkintas
poreikis (4)

8 pav. Motyvacijos ir pasitenkinimo darbu santykio gramdi
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remianiigiBniere, |. (1996). Personalo motyvavimas. Kaunas: Teabgijal

Paveikstlyje matyti, kad nepatenkintas poreikis yra motyjpe Saltinis. Patenkinus porgjk
sukeliamas pasitenkinimas. Tuomet atsiranda nqugeeskis, kuris ¥l tampa motyvacijos Saltiniu
ir ciklas kartojasi iS naujo. Pasak |. &@unieres (1996) ,aktualiu tampa aukStesnis pagal hiergchi
poreikis, kuris motyvuoja®“.

Remiantis procesémis motyvacijos teorijomis, galima teigti, kad gaskinimas darbu sugg
su zmony luke<iy, motyw rezultatais. Pasitenkinimas darbu priklauso nuatys@o tarp
darbuotojo laukiam rezultaty (tikimasi priedo prie darbo uzmokés, pagarbos ir pan.) ir gaut
rezultat; (vadovo suteiktas atlygis darbuotojui). Jei gaesultatai yra menkesni nei buvodiksi,
tuomet pasitenkinimas darbu negir atvirkiai (Bucitniere, 1996, p. 24, Pagojt2006, p. 1).

Pasitenkinimas darbu susjsuivairiais veiksniais. S. P. Robbins (2003) nurodaq kyrimais
nustatyti svarbiausi veiksniai, lemiantys pasiteirka darbu, yra Sie: proto pastangeikalaujantis
darbas, teisingas atlygis, palaikas darbuotaj darbo glygos ir ji palaikantys kolegos. Tuo tarpu
K. LukaSewtius ir B. Martinkus (2001) nurodo, kad pasitenkiasrdarbu priklauso nuo darbuotojo
amziausjmores dydZzio, darboatygu, skatinimu ir kt.

C. Davies, P. Anand, L. Artigas, J. Holloway, K. Gtnway, J. Newman, J. Storey,
G.Thompson (2005) teigia, kad pasitenkigidarbu lemia teisingas in&ningas atlygis uz dasb
darbo poladis, galimyk tobulinti jgudZius ir darbo flygy kokykbe.

E. Valentini (2005) apibendrino daugelio autorempirinius tyrimus ir iSskyr tokius
pasitenkinimo darbu veiksnius:

» Lytis. Buvo jrodyta, kad moterys yra labiau patenkintos darbuvpeai (Clark, 1996,
Meng, 1990, Clark, 1997, Groot ir kt., 1999). Tiokezultat, priezastimi gajjo biti tai,
kad vy ir motem luke<tiai, susig su darbu yra skirtingi.

* Amzius. Sloane ir kt. (2000), Clark ir kt. (1996), Blafficlver ir kt. (2001) pateik U
raides formos santyiktarp amziaus ir pasitenkinimo darbu.
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« Vedybiné padétis. Zmores, kurie gyvena susituekatrodo labiau patenkinti darbu, nei
nesusituok. To priezastys gaith yra ta, kad susitugkzmores yra laimingesni ir labiau
patenkinti savo gyvenimu (Blanchflower ir kt., 20@lark, 1996).

* ISsilavinimas. Clark ir kt., 1996, Sousa-Poza ir kt. (2000) teidiad labiau iSsilavig
Zmores yra maziau nepatenkinti darbu, ¢dhdkad skiriasi y like<iai.

» Pajamos. Belfied! ir kt. (2002) iSty¢, kad darbo uzmokestis daznai nekoreliuoja su
pasitenkinimu darbu. Beéau Hamermesh (2001), Shield ir kt. (2002) tyrimado, kad
atitinkamas atlyginimas daitaka pasitenkinimui darbu.

* Imoneés dydis Bauer (2004), Idson (1990) teigia, kad Zi®mazestse imorese yra
labiau patenkinti darbu.

A. Sukonai¢ (2008) pasitenkinimo darbu veiksnius skirgtdSorinius ir vidinius (Zr. 3

lentek).
3 lentet

ISoriniai ir vidiniai pasitenkinimo darbu veiksniali

Vidiniai veiksniai ISoriniai veiksniali

Amzius. Paprastai su amziumi pasitenkinimas darbu KyRRarbo pobadis. Paprastai zmas teikia
maziausias pasitenkinimo lygis nustatomas tarp ygupirmenyly darbams, kurie duoda galimyb
darbuotoy. Jiems darbe svalb iS3ikiai, savirealizacija| panaudoti visas savo Ziniasjgtidzius, siilo
sprendiny laisw, galimyke siekti karjeros. To nepatirdami jiejvairias uzduotis, veiklos laigvbei aiSkius
jawtiasi nepatenkinti darbu. darbojvertinimo kriterijus.

Lytis. Tyrimy rezultatai vertinantys pasitenkinimo darpTinkamos darbo slygos Darbuotojai teikia
lygio priklausomyle nuo Iyties yra prieStaringi. Gauty:pirmenyly aplinkai, kuri yra saugi, patogj,
skirtumus tarp Iyiu paprastai reiginama sieti su moterimsSvari ir minimaliai blasko émeg. Tokia
budingu darh; specifika. Be to, galima téis skirting; | aplinka vertinama @d galimybiy gerai dirbti
pasitenkinimo darbu priezdg tarp motey. Karjeros| ir komforto.

siekiartiy motelp motyvacija ir pasitenkinimas labiau artimi
vadovaujantiems vyrams.
Darbo stazas Santykis tarp pasitenkinimo darbu ir dartTeisingas darbo uZmokestis.Darbuotojai
stazo yra sugingas. Egzistuoja kreivalinijinpriklausomyls. | nori  tokios atlygio sistemos, Kkuri, y]j
Manoma, kad pasitenkinimas darbu didesnis, kaiwd#djas| nuomone, yra teisinga, nedviprasmiska| ir
turi arba mazai, arba daug patirties, o kai vidgkai, | atitinka likegius.
pasitenkinimas darbu yra mazZesnis.
ISsilavinimo lygis. Kuo aukStesnis iSsilavinimo arba ptes | Palaikantys bendradarbiai.  Draugiski,
darbe lygis, tuo didegn autonomija ir atsakomyb bei | palaikantys, vienas kitam padedantys kolegos
galimyke patenkinti poreikius. Tad ir pasitenkinimas darbui labai daZznai duoda kur kas daugiau nei vien
yra didesnis. tik atlygis ir agiuopiami laingjimai.
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus remiantis Suikena. (2008). Pasitenkinimdarbuijtakojantys veiksniai. [dréta
2009-06-20]. Prieiga per intermekhttp://www.manager.lt/blog/articles/view/pasitenikia-darbu-itakojantys-

veiksniap

A. Sukonaiés pasitenkinimo darbu veiksnisskirstymas susistemina pries tai nagfirautoriy
pasitenkinimo darbu veiksnius. S. P. Robbins (20@Rtentuoja iSorinius veiksnius, o K.
LukaSevtius ir B. Martinkus (2001), E. Valentini (2005) atuoja vidinius veiksnius. Vidiniai
veiksniai yra susgj su darbuotaj asmeniamis savylemis, charakteristikomis. A. Sukonait2008)

teigia, kad vidiny veiksniy kontroliuoti beveik ngnanoma.

25



Tuo tarpu iSoriniai veiksniai yra su darbueotopsmenigmis charakteristikomis nesusij
veiksniai. Jie labiau priklauso nuo vadovo suteikjasmalygu, organizacinio klimato ir pan.

2007 m. Valstybs tarnybos departamento prie Vidaus rejkalinisterijos uzsakyto Lietuvos
valstyles tarnautaj motyvacijos tyrimo rezultatai parédkad valstybs tarnautojai iS es¢s yra
patenkinti savo darbu. Pagal deSimtiegjbadrtinimo ska¢ pasitenkinimo darbu vidurkis yra 6,97
balo. Vyn pasitenkinimo darbu vidurkis kiek aukstesnis (7@lb) nei motey (6,97 balo). Vaday
pasitenkinimas darbu (7,37 balo) statistiSkai mik§ai skiriasi nuo vyresnju specialisi (6,54
balo) ir specialist (5,46). Dauguma valstgb tarnautaj (78,2 proc.) pagalvoja apie galingykeisti
dartn. Zemesnes pareigas einantys ir maziau patenkarthud labiau link galvoti apie darbo
keitimo galimybes. Tuo tarpu vyresni valstgltarnautojai, vienoje organizacijoje dirbantyedd
laika, turintys didespbends darbo staz valstyles tarnyboje, labiau patenkinti darbu, neéirkeisti
darbo (Palidauskait 2007, p. 35).

J. Palidauskait ir I. Segaloviencs 2008 m. tyrimas taip pat patgdckad neigiam jtaka ju
darbui turi tokie demotyvuojantys faktoriai:

e prastas vadovavimas: vadovo charakterio sesybneaiSis, netiksiis
nurodymai, joisakymy, nuomors nepastovumas, nekvalifikuotas vadovavimas (54
proc.);

* neadekvatus darbo uzmokestis (53 proc.);

» per didelis biurokratizmas (46 proc.);

* nuolat besikaiiantys teigs aktai (30 proc.);

* nuolatire jtampa darbe (29 proc.);

* neigiama visuomefs nuomoRr apie valstybs tarnautojus (27 proc.);

* nuolatinis politiky kiSimasisj veikla (24 proc.);

* procediriniai prieStaravimai (19 proc.);

» atsako apie atliktdarty nebuvimas (18 proc.).

IS atlikto tyrimo matyti, kad valsty@s tarnautaj veiklai neigiamosijtakos daugiausiai turi
iSoriniai, nuo y paiy nepriklausantys, veiksniai. Siekiant sumazinti dgmuojartius faktorius
istaigoje, vadovai gali Salinti tuos faktorius, kugriklauso nuoy p&iy, t. y. tobulinti vadovavimo
igudzius, uz suétingesnius tarnautgjdarbus atlyginti priedais prie darbo uzmakes mazinti
itamm darbe (pvz., grupiniai darbai, skatinantys perkpbandrauti tarpusavyje ir pan.), naudoti
adekvat atlygi uz atliktus darbus (pvz., pagyrimas, didesatsakomyds suteikimas) ir pan.

Pasitenkinimas darbu tiek priéiame, tiek vieSajame sektoriuose yra motyvacijailtatas.
Taciau motyvacija vieSajame sektoriuje turi savitusityynus. Siekiant suvokti vieSojo ir privataus
sektoriy motyvavimo skirtumus, tikslinga iSanalizuoti mo&pijos reikSm ir ypatumus vieSajame

sektoriuje.
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2. MOTYVACIJOS YPATUMAI VIESAJAME SEKTORIUJE

2.1 Motyvacijos reikSme vieSajame sektoriuje

Dide¢janti rinky liberalizacija, tolimiausj valstybi, sienas perzengusi konkurencija, soctalin
ekonomire pasaulio diferenciacija, sgdai besiketiantios informacis technologijos — XXI
amziaus veiksniai, keliantys naujSsikiy ne tik verslo subjektams, bet ir vieSajam sektoriu
(Smilga, Lauénas, 2005, p.)1

Transformacijos vieSajame sektoriuje, pragigdios dar praeito amziaus paskutiniais
deSimtméiais, yra susijusios su institugifunkcinés veiklos bei valdymo pokyais, reikSmingu
restruktirizavimu, viegjy paslaug srities tobulinimu, stigjanciu visuomers spaudimu uztikrinti
vie§yjy institucijy veiklos veiksmingura

Keiciasi vieSojo sektoriaus institugij darbuotoy vaidmuo ir iSkilo ktinumas dirbti
konkurencingomis rinkosa/gomis orientuojantig vartotop aptarnavim. Naupy salyguy kontekste
reikalingi kiek kitokieijgudziai ir kompetencija negu klasikis biurokratigs organizacijos laikais,
ir tai tampa papildomu igkiu vieSojo sektoriaus darbuotojams. Atsizvelgdaimidkeltus iS8kius,
vieSasis sektorius siekia optimizuoti savo potdncipanaudojim. Tod:l vadovybei, siekiant
institucijos veiklos veiksmingumo, itin svarbu tampatsizvelgti i darbuotoj motyvacip,
atlyginimo galimybes bei pasitenkinangDiskiere, 2008, p. 34).

Kalbant apie motyvacijos vieSajame sektoriuje dpegi verety iSsiaiskinti darbo valstyis
institucijose ir verslo sektoriuje skirtumus. Vi@$ ir priva€iy institucijy veiklos aplinkos gerokai
skiriasi. Visuomenei be paliovos kontroliuojant,rtigant masiams informacijos priemams,
vie§yjy institucijy veiksmai nuolat analizuojami, apibendrinami, veatni. Priv&iy strukfiry veikla
susilaukia kur kas mazesnio visuoréenktmesio. Vie§jy institucijy misija ir funkcijos yra
patvirtintos jstatymuose, y veikla kur kas atviresnvisuomegs kontrolei ir vertinimui, labiau
detalizuotos veiklos taisyks$ ir procedros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama vaiéty
finansiniy galimybiy (Staponkien, 2004, p. 264-270).

Anot D. Diskires ir A. Marinsko (2007) darbuotojai verslo sektoriuje dirbay$ o valstyls
tarnautojai ne tik parduoda savo darbet, atlikdami valstybines funkcijaglyvendina valstyés, o
ne savo vaij, t. y. dirba kit intereg kontekste. VieSojo sektoriaus darbuotojaiantiesiogiai susy
su materiali vertyby gamyba, bet uztikrinaalygas Siai gamybai.yJdarbas yra apmokamas i$ vals-
tybés biudzeto.

J. E. Lane (2001) teigia, kad vieSojo ir privataaktoriy darbo turinio skirtumus lemia skirtingi
tikslai. Pagrindinis privataus sektoriaus motyvas ypelnas, tuo tarpu vieSojo sektoriaus
organizacijos tikslas yra gerai, tinkamai ir efekay teikti paslaugas. Efektyvumo ir rezultatyvumo

siekis sieja abu sektorius, bet vieSojo sektor@gsnizacija daugiauédhesio nei privati turi skirti
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reikiamam procesui ir teiumui. Viegyuy organizaciy tikslai neturi kiekybinio apiléztumo, bet
yra kokybires prigimties, o tai glygoja ir darbo pobdZio savitum. Politinis veiklos kontekstas,
visuomenir kontrok, padidintas Ziniasklaidoseohesys ir kt. veiksniai veikia valstyb tarnautaj
veikla. Priva&iajame sektoriuje priimami sprendimai vadovaujaniiskos dsniais, racionaliu
apskatiavimu, bet y poveikis ir mastai é¢ra tokie dideli kaip kad valdZios atstowpriimami
sprendimai. Racionalumas yra svarbus, bet ne pigrnkriterijus vieSajame sektoriuje, nes turi
buti paisoma visuomeis interes, lygybeés, teigtumo, vieSumo, teisingumo ir kitKkriteriju.
VieSajame sektoriuje priimam sprending prigimtis, veiklos tikslas ir kontekstas, tenkanti
vaidmuo (politires valios vykdymas ir visuomes reikal; administravimas) bei atsakomyb
suteikia kit nei privaioje imoreje atspaly darbo svarbai valstgls tarnyboje (Palidauskajt2007,
p. 42).

D. Diskire ir A. Marcinskas (2007) akcentuoja, kad valstyliarnautaj jgaliojimai yra susi
su informacija {statymy, norminiy akty, isakymy ir pan. dokumentforma) kaip poveikio zmaims
priemone.T&iau Siejgaliojimai negali lati naudojami asmeniniams tikslam&lstybes tarnybos
istatymu (2002) yra ribojamos valsggbtarnautaj asmenigs teigs ir laisws (pvz., papildomo
uzdarbio galimyhj ribojimai: ,nedalyvauti su valstyds tarnautojo pareigomis nesuderinamoje
veikloje ir nenaudoti tarnybo&arbo) laiko kitiems tikslams, iSskyrus mokslin pedagogin
darty aukStosiose mokyklose ar valstghb tarnautaj kvalifikacijos tobulinimo jstaigose ir
neformat;ji suaugusijy Svietima".

Anot J. Palidauskais (2007), sekton veiklos specifika (tikslas, veiklos kontekstasjki@s
vertinimo kriterijai, sprendimp pricmimo procedros bei mastai, vadovavimo stilius, organizacin
kultara, vertyles ir kt.) iS dalies alygoja ir skirtingy joje dirbartiy asmen motyvacip. Amzius,
profesija, vieta organizacijoje, katin¢ aplinka, istoriSkai apik¢tas laikas (pereinamasis
laikotarpis, krizs metas ir kt.) taip pat gali &ir jtakos motyvacijai.

Tuo tarpu L. Marcinkeviute (2005) teigia, kad valstgls tarnautojas éra skatinamas siekti
geresni rezultat;, nes vieSojo sektoriaus srities valdymas orgaf@uoas remiantis darbo
pasidalijimu bei hierarchine sistema, nenumé&taasmenias kiekvienos darbuotojo atsakonggb
uz darbo rezultatus. Kadangi atsakogsg/lsuteikimas gali iifi vienas i$ motyvavimo priemani
tuomet Sios problemos sprendimadbs galty bati valstybes tarnautaj pareigylése nurodyta
atsakomybs sritis.

Valstykes tarnautaj motyvacijos stok rodo ir 2007 m. Valstyds tarnybos departamento prie
Vidaus reikal ministerijos uZsakytas Lietuvos valstghtarnautaj motyvacijos tyrimas. Sio tyrimo
rezultatai parogl kad dauguma valstyb tarnautaj (78,2 proc.) pagalvoja apie galimyleisti
dartm dél darbo uzmokeso klausim (Palidauska#, 2007, p. 35). Taip pat O. Sarmartavs
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(2006) teigia, kad diga valstyles tarnautaj skatius, kurie palieka tarnyp Jei 2004 m. valstyis
tarnyky paliko apie 450 tarnautgjtai 2006 m. jau apie 650 valsggbtarnautaj.

Tokie rezultatai leidzia daryti iSvad kad atsiradus geresns salygoms verslo sektoriuje,
valstyles tarnautojai ,nutekaf privatyji sektorij. Taigi esant tokiai situacijai, vadovai turi stigr

valstyles tarnautaj motyvacip, varijuodamijvairiomis motyvavimo priemaimis.
2.2 VieSojo sektoriaus darbuotog motyvavimo priemonés

PrieS iSskiriant svarbiausias motyvavimo priemore&rbu pamiéti, kad daugelis autayi
(BarSauskie#y Janulewtiate, 1999, Volet, Jarvela, 2001, DamagieR002, Savareikign 2008,
Palidauskait, 2008) skiria vidig ir iSorine motyvacip. Vidiné motyvacija yra susijusi su fa
darbu, jo procesu ir rezultatais. Tuo tarpu iSormotyvacija susijusi ne su ga darbu, o
organizacija (pvz., darbo uzmokestis, karjerosnggtes ir pan.).

J. Palidauskait (2008) akcentuoja, kad ,vieSojo sektoriaus darbuoveiklai daugiauitakos
turi vidiniai motyvatoriai (anglintrinsic incentivey t. y. pats darbas, atsakomgyigyvendinant ir
darantitaka valdzios politikai, opinimasis bendrais visuomén reikalais. 1Soriniai motyvatoriai
(angl. extrinsic incentive$ daugiau imponuoja privataus sektoriaus darbustojiitiau vien tik
vidiniy motyvatori; nepakanka, kadangi néitas 2007 m. valst@s tarnautaj motyvacijos tyrimas
paroc, kad daugiausiai neigiamgtakos valstybs tarnautaj veiklai turi kitent iSoriniai veiksniai.
Tai rodo iSorigs motyvacijos stak

Remiantis atlikta literatros analize (Grazulis, 2005, Stoskus, Berzingki@f05, Albers, 2005,
Palidauskait, 2008), iSorias motyvavimo priemass gali kiti skirstomosi materialines ir
nematerialines (moralines/psichologines) motyvavpriemones (zr. 4 lentgl

4 lentet

VieSojo sektoriaus darbuotoy motyvavimo priemonés

Materialin és motyvavimo priemonss Nematerialinés motyvavimo
Pinigines Nepinigires priemones
Pagrindinis darbo ISlaidy transportui UZimtumo laiko reguliavimas
uzmokestis padengimas (i8laid (papildomy iSeiginiy dieny (atostog)
transportuij darky ir atgal | skyrimas, lankstaus darbo grafiko
padengimas) nustatymas, darbo dienos laiko

sutrumpinimas ir kt.)
Maitinimas organizacijos | Darbo proceso organizacinio segmento
IéSomis (nemokamo tobulinimas (darbo turinys, darbo
maitinio organizavimas) | salygos, Kirybiniy element darbo
procesddiegimas ir tobulinimas,
salygos dalyvauti sprendimpriémimo
procese ir kt.)

Papildomas darbo
uzmokestis (premijos,
priemokos ir priedai uz
virSvalandzius, dakppoilsio
iS Svertiy dienomis ir kt.)

Vienkartires iSmokos (Sv. | Mokymo fondai Pripazinimopriemoniy programe
Kalédy, Sv. Velyky ir kt. (darbuotoyj apmokymai) | (bendras vadayvizitas pas koknors
Svertiy iSmokos) svarly asmefy garkes vard; skyrimas,

apdovanojimai pereinaga taure,
pactkos raStai, gads lenta, tarnybinis

4 lenteés ksinys kitame puslapyje
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4 lenteés gsinys

portfelis ir kt.)
Papildomy iSmoky Gyvyhes ir sveikatos Socialini ir kult@riniy priemoniy
programos (dovanos uz draudimo programos programos (dalyvavimas organizacijos
ypatingus nuopelnus, (darbuotoj ir ju S3eimos surengtose ekskursijose, piknikuose,
komandiruots iSlaidy nariy gyvybes ir sveikatos | darbuotoy ir ju Seimos nar reikSming;
padengimas Seimos nariamsdraudimojmoky visiSkas | dat; kolektyvinis Sventimas, bilietdi
ir kt.) arba dalinis apma}imas) | spektaklio premjerir kt.)
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Gig2u. (2005), Stoskus, S., BerZinskéieD. (2005), PalidauskaitJ.
(2008).

Pagrindirt materialiné piniginé motyvavimo priemoneé yra darbo uZmokestis. J. Zaptorius
(2007) teigia, kad darbo uzmokestisvis dar motyvuoja zZzmones, nes esant sunkiai Salies
ekonominei kklei, Si skatinimo priemanhypa® veiksminga. Visos darbuotpffizinés ir protires
pastangos daromoséld atlyginimo; darbo rezultatai priklauso nuo dartmjp materialinio
suinteresuotumo — darbo uzmokes t. y. piniginio atlyginimo uz atlikt darlz“. Anot J.
Palidauskaits (2008) ,atlyginimasdazniausia lemia darbo vietos pasirinkint patraukluna.
Mokamas atlyginimas ne tik atspindi profesinveiklos vert platesniame darbo rinkos kontekste,
bet kartu yra profesijogvaizdzio dalis (pagal tai daznai formuojama nuognapie profesijos
statug). Individui svarbus du skirtingi dalykai: atlygmb paklimas ir jo gaunamo atlyginimo
dydis".

VieSajame sektoriuje instituqijbiudZzetas yra vienas didZiawsbarjen, ribojartiy vadow
galias didinti darbuotaj darbo uzmokegt Valstykes tarnautaj vertinimo sistema, kaip galimyb
padidinti darbo uZmokest priklauso nuo finansini iStekliy. Dél nepakankamo finansavimo
nustatomos per Zemos tarnaytégtegorijos, t. y. mokamas per mazas atlyginimasucttinga
darka. Taigi vertinimas praranda objektyvgmtampa tik formalumu, o tai neskatina darbugtoj
geriau panaudoti savo potengiaBe to, motyvacipvertinimo vaidmepnmazina ir vadinamoji lup
problema, kuomet darbuotojas, vertinamas ,labarifjekelinta sykj iS eiks, iSlaiko § p&ia
kvalifikacine klas, Siuo atveju prarandama motyvacprasng (Diskierg, D., Maginskas, A, 2007,
p. 228).

Taciau D. Diskieg (2008) akcentuoja, kad piniginis skatinimas ns&turbati pernelyg
sureikSminamas. Pirmiausia pinigai vidtd yra trumpalaikis motyvatorius ir, jei darbasd@mus,
galy gale atsiranda nepasitenkinimo jausmas.

Ziurint { darbo uzmokegper iSanalizuat motyvacijos teorij prizme, $i motyvavimo priemah
padeda patenkinti poreikimotyvacijos teorijose A. Maslow nurodytus fiziolomis ir saugumo
poreikius, F. Herzberg — higieninius veiksnius kiexikius darbuotaj motyvacip ir pasitenkinina
darbu, C. Alderfer — egzistencijos poreikius. Daupsomokestis taip pat yra ir takiprocesini
motyvacijos teorij kaip D. McGregor X teorijosW. Vroom like<iy teorijos, S. Adams

teisingumo teorijos, L. Porter ir E. Lawler teosj@iSoes atlygy atzvilgiu) igyvendinimo priemoé
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Minéty teorijy igyvendinimo priemoés (motyvavimo priemone) taip pat yra ir papildomas
darbo uzmokestis (premijos, priemokos ir priedai wiSvalandzius, naktin darky ir kt.),
vienkartires iSmokos ir papildom iSmoky programos (Zr. 4 lent®l K. LukaSewius ir
B.Martinkus (2001) pabkgia jvairiy prieds, priemok;, kuriuos reglamentuoja teisiniai
normatyviniai aktai, sutartys istatymai, svarp Sios priemoés turi jtakos bendrai motyvacijai.
Autoriai akcentuoja tai, kadiimotyvavimo priemonj dydis turi skatinti darbuotojus, nes jeigu j
dydis bus maZzas, tuomet nebus skatinamas darblbatezyerinimas.

VieSajame sektoriuje daznai pasitaiko atyekuomet priedais ir priemokomis bandoma
kompensuoti zem pareigini algy, nustatyi aukstos kvalifikacijos darbuotojams, lygruomet
priedai praranda savo skatingmpaskirf, nes naudojami ne darbuotojo darbo rezultataersinti,
bet nepagstiems pareigini algy skirtumams kompensuoti (GerikigrBlaziere, 2004, p. 39).

Dazniausiai vieSajame sektoriuje ngaterialiniy nepiniginiy motyvavimo priemoniy yra
naudojama valstyds tarnautaj mokymo priemoa (2007 m. D. Diskieés ir A. Maginsko atlikto
tyrimo duomenimis, dazZniausiai taikoma motyvavimiemore vieSajame sektoriuje yra ssv
ugdymo ir kvalifikacijos klimo plany sudarymas — 54,4 proc.). Kadangi vieSajame selgori
atlyginimai ir socialigs garantijos turi priklausyti nuo kvalifikacia kategorijos bei atitinkam
pareiq; ir stazo, todl darbuotojai yra labai suinteresuoti kelti savalkfikacinj lygi, tobukti, siekti
karjeros, nes nuo to tiesiogiai priklausaailyginimas uz daep Sis profesinio augimo motyvavimo
budas gali tapti labai veiksminga priemone&ijda pazynétina tai, kad karjeros siekimas atliks savo
motyvacini vaidmeri tik tuomet, kai pats darbuotojas to trok&gzistuoja paaukstinimo galimgs
ir pastebimas glaudus rySys tarp paaukstinimoikieg atlikimo kokykes (Diskierg, 2008, p. 38).

VieSajame sektoriuje galima nauddtairias nematerialines motyvavimo priemones(zr. 4
lentek), kurios veikia darbuotgjdarbo intensyvumir kokybe. Tai gali it jtraukimasi sprending
priemima, darbo turinio ir glygu pritaikymas prie darbuot@jporeikiy, socialiny ir kultdriniy,
pripazinimo priemonj naudojimas ir pan.

Anot K. LukaSewuiaus ir B. Martinkaus (2001) taikant Sios Kklasifijgs motyvavimo
priemones, reiity laikytis Si principy:

» Teisingumo ir objektyvumo;
e Skatinimojvairumo;
» Gauti skatinimdvertinima ir pripazinins.

PaZeidus bet kur$ Sy principy, gali iSrySkti atvirkStinis poveikis, kuris neskatins geriau
dirbti. Svarbiausia, kad toks skatinimas prsidprie Zmogaus karjeros, autoriteto pripazinimo
darbe. Taiau tai nereiSkia, kad tokiutdu paskatintas Zzmogaus netuditibbaudziamas uz darbo
klaidas. Cia ir pasireiskia teisingumo ir principingumo bebjektyvumo moralinio skatinimo

principas.
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D. Diskiere ir A. Marcinskas (2007) teigia, kad vieSojo sektoriaus damdjudtke<iai, pagal
A. Maslow teorig, visy pirma susi su antrinip poreikiy (saviaktualizacijos, savigarbos ir kolgg
vadovyles, visuomeas pripazinimo) tenkinimuTodel Sio sektoriaus darbuotpmotyvacija negali
apsiriboti y materialiu apipinimu. T&iau antriniai poreikiai yra tiesiogiai susgu fiziologiniais ir
saugumo poreikiais, o tai lemia vieSojo sektorispescifika (atlyginimo uz darp sistema, vertinimo
procesas ir pan.).

Dalyvavimas priimant sprendimwgindZiamas darbuotoju sugginu suprasti, kad jidggyja
daugiau galimyhj kontroliuoti savo gyvenim ir darly. Sis veiksnys stiprina darbuotoju

tapatinimysi su organizacijos tikslais, o tai skatina pastsngkruopStum bei nop spesti

darbo metod ir patobulinty proces (Palidauska#, 2008, p. 10). Taau D. Diskieg (2008)
nurodo, kad vieSajame sektoriuje hierarchijos paday t. y. itraukimo i organizacijos valdym
stoka, susilpnina motyvaagij

Esant tokiems dalyvavimo priimant sprendimugkiimams, vadovai vieSajame sektoriuje gali
naudoti ki, ne maziau svarlpimotyvavimo priemog — tinkamy darbo slygy darbuotojams
suteikimo.

Darbo silygos siejamos su fizine, psichologine aplinka ir darlejiptautonomijos laipsniu.
Organizacijos kartaisékmingai bando naudoti darbalggas kaip motyvaton (Palidauskad,
2008, p. 9).TradiciSkai manoma, kad darbas vieSajame sektogajantuoja darbo sauganir
jvairias socialines garantijas. ViesSosios instingifdaug r&au nei priv&ios yra reformuojamos,
perorganizuojamos ar bankrutuoja, ir tai suteildgbdotojams norimstabilumo padjti. VieSosiose
organizacijoseékiau reaguojama aplinkos pokyius, taikomasi prie politini pokyiy, aplinkos
poreikiy, 0 tai daroy veikla pastovesgir stabilesg (Lane, 2001).

Darbo turinystaip pat gali tapti motyvavimo priemone, kuometle@ai suteikia galimyp
darbuotojams #rybiskai atlikti darla, duoda tokias uzduotis, kurios gali patenkinti buenxtoy
saviraiSkos poreikius. Taau kirybiSkumy ir iniciatyvumg vieSajame sektoriuje varZzo biurokraisn
struktiros. Svarbu yra ir tai, kad darbuotojai darbo uZzdusuvokt; ne kaip rutim, nes D. Diskieé
(2008) akcentuoja, kad kai darbuotojai pradeda linvzduotis kaip rutinines, tuomet motyvacija
silpr¢ja.

Lankstus darbo laikasuteikia darbuotojams daugiau laisvuz organizacijos rib ir be
tiesiogires vadovo priefiros. Tuo parodoma, kad organizacija darbuotojasstiga o pasitiktjimas
didina pasitenkinirp darbu (Palidauskait 2008, p. 9).

Karjeros galimykes vieSajame sektoriuje yra reglamentuojarigiatymais ir yra siejamos su
vertinimo procedromis (turijtakos kvalifikacig klass ir kategorija) (Diskies, Martinskas, 2007,
p. 231).
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Nematerialini motyvavimo priemonj taikymas vieSajame sektoriuje padeda patenkinti
poreikiy motyvacijos teorijose nurodytas A. Maslow sociial§) pagarbos ir saviraiSkos poreikius,
J. W. Atkinson ir D. McClelland pripazinimo (prikiaymo), ¢gos (valdZios) ir pasiekimo
(laiméjimy) poreikius, C. Alderfer giminyss ir augimo poreikius, atitinka F. Herzberg
motyvacinius veiksnius, motyvuoj&ins darbuotojus geriau dirbti.

Nematerialios motyvavimo priemés taip pat yra ir procesipi motyvacijos teory D.
McGregor Y teorijos, J. Adamso teisingumo teorijosPorter ir E. Lawler teorijos (vidaus atlygi
poziariu), E. Locke tiksy iSkelimo teorijos ir W. Ouchi Z teorijos taikymo priemes.

Taciau reikia atsizvelgtii tai, kad migtos teorijos analizuoja verslo sektoriaus darbuotoj
motyvacijos galimybes, tetl verslo sektoriaus vadavgalimykes pritaikyti teorijos teiginius yra
kur kas platesss. VieSajame sektoriuje, pvz. teisingumo teorigi&ytmo problema yra atlygio ir
indelio palyginimas. Palyginti savo ir kitindélj i organizaci apsunkina tai, kadéna kiekybiniy
rodikliy, leidziar€iy jvertinti atskiro darbuotojo irdii. Tai savo ruoztu apsunkina ir gaungm
atlygiy palyginimg ir jy teisingumajvertinima.

Vis délto, iSnagrirjus materialines ir nematerialines motyvavimo poe®s, matyti, kad
motyvavimo priemonj jvairow vieSajame sektoriuje yra didelPasak, D. Diskiers (2008), viena
silpnyju motyvacinip priemoniy taikymo vieSajame sektoriuje pusiyra finansinig iStekliy
ribotumas. Tai neleidzia visiSkai panaudoti darbjiptgekejimy ugdymo galimyhi, silpnina
skatinimo gry§j sujdétomis pastangomis, kvalifikacija, kompetencijatsidavimu organizacijai.

Taciau motyvavimo priemoni naudojimas priklauso nuo vadpkirybingumo ir po4irio i
santykiy palaikyny su darbuotojais. Norint iSvengti didel valstyles tarnautaj kaitos ir
demotyvacijos, reikia varijuotivairiais materialini ir nematerialini motyvavimo priemoni
deriniais. Taiau J. Zaptorius (2007) akcentuoja, kad neteisinpasderinimas gali sukelti
nepageidaujamas pasekmes: sufjaadarbuotaj kiirybinis aktyvumas, pasireiskia nepasitenkinimo
nuotaikos ir pan. Taigi, remiantis autoriumi, mayimo priemones galima suskirstytdvi dali:
sqlygiSkai pastovias priemonghkurios yra patvirtintos praktikos iy jvert yra tai, kad visi jas gerai
zino, jomis pasitiki, jos taikomos automatiSkai,onginalias priemoneskuriy reikia ieskoti vis
nauy, kad jos suteikt darbuotojams malan siurprizy, pradzZiuging juos vadovo émesiu ir
iSmone.

Valstyhes tarnyboje pasigendama J. Zaptoriap@rdiny originaliy motyvavimo priemoni.
Toks tmkumas pasireiSkia éfl to, kad Salyje valstyds tarnautaj motyvavimas yra
reglamentuojamagstatymais, kuriuose éna numatytas originali priemoniy taikymas. ES Sali
istatymuose yra nurodytgsairios skirtingos motyvavimo priemés. Todl tikslinga palyginti

Lietuvos ir vienos iS seniausiir daugiausiai patirties valstyb tarnyboje turitios Salies —
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Jungtires Karalys¢s — jstatymire baz tam, kad iSrySkinti skirtumus ir patikrinty tskirtumy

panaudojim Lietuvos institucijose.
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3. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACIJA LIETUVOJE IR
JUNGTIN EJE KARALYST EJE
3.1 Tyrimo metodologija

Igyvendinant Sio darbo tyrimo tikst iSanalizuoti ir palyginti Lietuvos ir Jungéis Karalysg¢s
valstyles tarnautaj motyvavimo priemones iryj taikyma Lietuvos jstaigose — buvo pasirinkti
dokumeng turinio analizs ir anketavimo metodai.

Pasak A. Valackiers (2004), kokybias turinio analizs s£kme uZtikrina tygjo gelejimas
isigilinti | dokumeni turinj, logiSkai pagisti savo iSvadas. Anot K. Kardelio (2005) &g,
atlikdami kokybirg turinio analiz, dazniausiai studijuoja raSytibendravinm. Kokybiniame tyrime
tas pats dokumentas draSas analizuojami i§vairiy pozicijy. O tyrjas turi suvokti, jog
skaitydamas tekstjis jam suteikia savo pragm

Dokument analiz yra vienas populiariausityrimo metod, kuriuos naudoja tiek pradedantys
socialinp  reiSkinip  tyrinétojai, tiek ir  pripazinti  sociologijos = mokslininkai
Dokument, analiz — toks pirmigs sociologigs informacijos rinkimo tdas, kai pagrindinis
informacijos Saltinis yrgvairis dokumentai (Luobikien 2002, p. 135).

R. Tidikis (2003) iSskiria 3 pagrindinius dokumemtisis, kurie yra turinio anaks objektas:

1. raSytiniai dokumenta(oficialus dokumentai, periodiniai leidiniai, mokshntyrimy
ataskaitos, asmeniniai dokumentai ir kt.);

2. vaizdiniai dokumentajvaizdo, kino filmai, nuotraukos, paveikslai, t@gjos laidos,
internetas ir kt.);

3. garsiniai dokumentafradijo, garso, diktofon@rasai, kalbos, dainos ir kt.).

Valstykes tarnautaj motyvavimo priemonj analizei naudojama pirmoji dokumentsis, t. y.
i$ pirmosios @iSies naudojamstatymai ir kiti norminiai aktai bei moksliniai fymai.

Kitas tyrime naudojamas metodas — apklausa. ApkRirsstrumentas yra anketa. K. Kardelis
(2005) mano, kad tinkamai anketaidingos tokios pat geros sawgkaip ir geranmistatymui. Ji yra
aiski, nedviprasmiSka, patikima. Kartu ji turi skdit respondento nar bendradarbiauti, kuo
teisingiau atsakigti.

Tyrimo imtis. Atliekant jstatymy ir kitu dokumend lyginamaja analire yra tyrirgjami
svarbiausi su valstys tarnautaj motyvacija sus§ dokumentai. LR Valstys tarnybogstatymas
(2002), LR Valstybini socialinio draudimo pensijistatymo pakeitimgstatymas (2005), Jungtis
Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodeksas (Civil service managemeode, 1995),
Valstyhes tarnybos pensijsistemos (Civil service pensions, 2007).

Atliekant moksling tyrimy lyginamaja analire buvo tyrirgjami naujausi atlikti tyrimai

Jungtireje Karalystje ir Lietuvoje. Naujausias analizuojamas JurigtirKaralysts valstylés
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tarnautoj motyvacijos tyrimas buvo atliktas 2009 m. Buvo lapkti net 340 000 valstygb

tarnautoj. Taip pat buvo analizuojamas 2009 m. tarptastityrimy kompanijos ORC atliktas
tyrimas, kurio metu buvo apklausti 2284 valstytlarnautojai ir 2009 m. atlikta minigtkabineto

apklausa.

Tuo tarpu Lietuvoje naujausias valstghtarnautaj tyrimas buvo atliktas 2010 m., Kuatliko
tyrimy kompanija Macroscope. Atliekant §rima iS anksto buvo pasirikta reprezentatyvi kveétin
imtis ir apklausti 379 Lietuvos valstyb tarnautojai. Taip pat analizuojamas 2009 m. SIGMA
atliktas tyrimas, kuriame lyginamos wyir centrires Europos Salys ir 2008 m. J. Palidausikait
atliktas valstybs tarnautaj tyrimas, kurio metu taip pat buvo pasirinkta reematyvi kvotig
imtis ir apklausti 394 Lietuvos valstyb tarnautojai.

Abiejy Saly apklaustjy skatius labai skiriasi, &au atsizvelgiant Saly gyventoj skatiy, yra
zinoma, kad Jungtéje Karalystje yra apie 18 kant daugiau gyventgj nei Lietuvoje. Todl
Jungtireje Karalystje valstyles tarnautaj yra beveik 18 kagtdaugiau nei Lietuvoje.

Socialinis tyrimas, panaudojat apklausos mgtednketavim, buvo vykdomas Joniskio rajono
savivaldylje. Tyrimo metu apklausti per 70 JoniSkio rajoneisaldybes valstylgs tarnautaj.
Klausimai buvo suskirstyii3 blokus, kuny detalesnis apraSymas pateiktas 5 lejael

5 lentet

Vartotoj y nuomoniy tyrimo anketos klausimyno struktiara

- . L _ Klausimuy/Teiginiy
Bloko pavadinimas Klausimy/Teiginiy pobadis SKaidius
Demografinis Amzius, iSsimokslinimas, pareigglkategorija. 4
Mat.e”a“n.“ . | Kelionés iSlaid; padengimo, beprocentinpaskol
motyvavimo priemonij . i A L o 6
. galimykes, pensij sistemos pasirinkimo galimyb svarba
taikymas
Nematerialing Teiginiai susi¢ su darboviess jvaizdZiu 4
motyvavimo priemonj | Teiginiai susi¢ su vadovavimu darbovige 5
taikymas Teiginiai susi¢ su kolektyvu 5

I anket buvo itrauktos ir tos motyvavimo priemés, kurios Siuo metu Lietuvoje negaliitb
taikomos. Tyrimo rezultatai buvo apdorojami MS Womdés Excel programa. Visi atsakym
variantai buvo koduojami skaitimis reikSneémis, pavyzdziui, ,visiSkai sutinku® — 1, ,sutinku* 2,
.-abejoju” — 3, ,nesutinku® — 4, ,visiSkai nesutinke- 5. Klausimy blokuose apie materialines ir
nematerialines motyvavimo priemones ggiksuranguoti pagal svarbumKuo didesnis balas, tuo
geriau vertinama. Tai leis nustatyti kuris teigikyskviename bloke yra svarbiausias.

Tyrimas vyko nuo 2010 metbalandzio 1 dienos iki balandzZio 9 dienos, tyrimetu buvo

iSdalintos 76 anketos, i§ pegiZzo 2 anketos, buvo sugadintos 2 anketos.
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3.2 Valstyhes tarnybos ypatumai Jungtirgje Karalystéje ir Lietuvoje: lyginamaoji

analizé

Kalbant apie valstyds tarnybos ypatumus, tikslinga palyginti Lietuvoslungtires Karalysts
valstyles tarnybos modelius ir nustatyti modety§ su valstybs tarnautaj motyvacija.

Taigi daugelis mokslinink paprastai skiria tnj tipy valstyles tarnybos modelius: karjeros,
post; ir miSrusis modelius. J. Palidauskai{2009) teigia, kad karjeros modeliuiadinga
Lnuspjamumas, stabilumas, racionalumas, tarnauteyresniSkumo principo pripazinimas,
vienodos galimyés visiems tarnautojams. Tarnybos vietos saugunstabilumas, aiskiai zinomos
siekimo karjeroje galimys — bene svarbiausi valsggtarnautojus motyvuojantys veiksniai Sioje
sistemoje. Asmuo, tinkamaj¢s savo pareigas, gali tiks, kad uz lojalum ir ger tarnaving jam
bus atsilyginta specialia pensija, kartipinantis ir jo Seima.”

Anot autoes, postt modelis yra lankstesnis, gé&u reaguojanti$ pokyius ir labiau primena
privatyjj sektoryy, nesijsileidzia daugiau konkurencijasvie&jj sektoriy. ,Jei karjeros modelyje
motyvatoriai yra pati sistema, tai peshodelyje jie daugiau priklauso nuo kiekvieno assyeny.
vyrauja vidiniai motyvatoriai arba daug kemia institucig aplinka.“ Abiey modely pozymiai

pateikti 6 lentadje:

6 lenteé
Valstybés tarnybos modely pozymiai
Karjeros modelis Posty modelis
I. Priémimo salygos | 1. Premimasj Zemiausias atitinkam 1. Galimas pgmimas ir ng
lygiu pareigybes. Zemiausias atitinkamlygiy
2. Bitinas specifinis diplomas ar pareigybes.
iSsilavinimas (vieSasis administravimas)| 2. Neéra kitinas specifinis diplomas ar
3. Bitina staZzuat ar bandomasis iSsilavinimas, bet reikalingi specifiniai
laikotarpis norint pragti karjera. igudziai norint uzimti atitinkarg post,.

3. Neéra stazavimosi ar bandomojo
periodo pradedant karjer

Il. Karjeros 4. Paaukstinimo sistema. 4éfd paaukstinimo sistemos.
vystymas
lll. Tarnyba 5. darbinimas visam gyvenimui. Harbinimas tuo gau pagrindu kaip
ir privaciame sektoriuje.
IV. Atlyginim y 6. Specifiniai teiss aktai nustato tam tifr | 6. Kolektyvire sutartis. Individualus
sistema schem. mokejimas.
V. Pensijy sistema | 7. Specifiniai teigs aktai nustato tam tikr | 7. Kolektyvire sutartis.
schem.
VI. Darbo jstatymy | 8. Specifiniai teiés aktai reguliuoja 8. Darbo slygos nustatomos tariantis
taikymas santykius su profgungomis ir nustato valdziai ir profgjungoms. Kolektyvig
darbo slygas. sutartis.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantisdialfTuleikiere, L., Cesnulewiiene, B., Kvietkus, A. (2003). LR
Valstybes tarnybogstatymas praktikoje. Vilnius: Ekonomikos mokymo as.

C. Demmke ir T. Henokl (2008) teigia, kad 21 amgZilarjeros ir post valstykes tarnybos

modeliai nebeegzistuoja. Anot autgrikiekvienoje Salyje yra miSrusis modelis, kurianpagal
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atitinkamy Sal, daugiau dominuoja pastarba karjeros modelis. Norint suzinoti, koks mcdel

dominuoja Salyje, autoriaib remtis 60 proc. riba (Zr. 9 pav.).
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9 pav. Valstykes tarnybos modeliai ES Salyse

Saltinis: Demmke, C., Hendkl, T. (2008yhat are Public Services Good at? Success of P8blidces in the Field of
Human. Management Study Commissioned by the SleaweU Presidency Report to the 50th Meeting of the
Directors-General of Public Services of the MenBetes of the European Union.{iita 2010-01-12]. Prieiga per
internety: <http://www.eupan.eu/files/repository/document/Sgscef public_services_in_ HRM.pdf

Salyse, kuriose skalyra didesa nei 60 proc., dominuoja karjeros modelis ir $alyja@iose
skak yra mazestinei 60 proc., dominuoja pasinodelis.
Atsizvelgiantj valstyles tarnybos modalipozymius bei 9 pav. pateikskak galima teigti, kad
Lietuvoje vyrauja karjeros modelis, o JungjeKaralyst¢je vyrauja post modelis (zr. 7 lente).
7 lenteé

Lietuvos ir Jungtinés Karalystés valstyhes tarnybos modeliams ladingi bruozai

TipiSki karjeros
modelio pozymiai

Lietuvoje
egzistuojartio modelio
pozymiai

Jungtinéje Karalystéje
egzistuojartio modelio
pozymiai

TipiSki posty modelio
pozymiai

administravimas)

Valstybes tarnautoj Galimas prémimas ir ne
priemimasj Zemiausias | Galimas prmimasj Galimas prémimasi i Zemiausias

atitinkamy lygiy bet koki pareigyle (P) bet koki pareigyle (P) atitinkamo lygio
pareigybes pareigybes

Butinas specialus Nehitinas specialus
iSsilavinimas Nehitinas specialus Nehitinas specialus iSsilavinimas,

(vieSasis iSsilavinimas (P) iSsilavinimas (P) bet reikalingi atitinkami

igidziai

Maksimali amziaus riba

Yra — 62,5 mdK)

Néra (P)

Néra amziaus ribos

Neatsizvelgiama patirf

Nehitina patirtis

Nehitina patirtis

Atsizvelgiamaj

?aerr:/;tl)?)tjibs valstyles tarnyboje (P) | valstykes tarnyboje (P) | profesionali patirt
Darbo uZmokeso Darbo uZzmokeso

sistem, nustato sistem, nustato Individualus darbo
atitinkami Valstyhes uzmokestis

teises aktai tarnybosistatymas (K)

7 lenteks &sinys kitame puslapyje
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7 lenteés tsinys

AukStesis pareigos — | Darbo uZmokestis Pareig paaukstinimas
didesre pareigire priklauso nuo pareigys nesusi¢s su
alga kategorijos (K) darbo uzmokesu
Pareig paaukstinimo Numatytas pareig Numatytas pareig Néra pareig
sistema paaukstinimas (K) paaukstinimas (K) paaukstinimo sistemos
Paskyrimag pareigas Paskyrimag pareigas Paskyrimag pareigas
neterminuotas neterminuotas (K) terminuotas

. - Specialios pensiis
pensin apipinima Specialios pensis apiiipinimo sistemos
reglamentuoja : ° . -

sistemos é&a (P) valstyles tarnautojams

speciaiis teigs aktai .
néra

Tarnyky reglamentuoja

Tarnyls reglamentuoja | Valstykes tarnybos Tarnyhy reglamentuoja

Tarnyky reglamentuoja

) . . L Valstyhes tarnybos Lo T
specialis teigs istatymas irjj Kodeksas ir Kiti teiss jvairts teigs
aktai igyvendinamieji teiés : aktai, rera speciali
- aktai (K)
aktai (K)

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantisrialtTuleikiere, L., Cesnulewiene, B., Kvietkus, A. (2003). LR
Valstybes tarnybogstatymas praktikoje. Vilnius: Ekonomikos mokymo cas.

Dar vienas valstyds tarnybos ypatumyra politizacijos lygis. Jungtés Karalys¢s valstylgs
tarnybos sistema yra viena i§ maziausiai politizu&hip ir Svedija, Suomija), nes vyrauja stiprios
nacionalirgs tradicijos, kad valstys administracijos turiidi politiSkai neutralios (Cardona, 20086,
p. 3).

Tuo tarpu Lietuvoje politinio patronazo rySkesniadjgkjimas siejamas su naujkarjeros
valstyles tarnautaj pareigybi steigimu 2002 m., kai ministerijogsteigus valsty&s sekretoq ir
ministerijy sekreton pareigas, formaili konkurs; btdu jas laingjo buw viceministrai ar kiti partiy
globojami ir remiami asmenys. diau Jan-Hinrik Meyer-Sahling ir V. Nakrosis 2009 atlike
tyrima ,Lietuvos valstyles tarnyba: &kmeés paslaptys ir tolesnio vystymo alternatyvos“nustead
Lietuvai lidinga santykinai maza politizacija. Autptyrime politizacijos lygis apsk&iuotas pagal
2008 m. SIGMA valstyés tarnautaj apklausos rezultatus.

VieSojo valdymo reformos Salyje taip pat yra vienadstylés tarnybos ypatum Jungtire
Karalyse buvo viena iS pirmjy Saliy, kurioje buvo praétos vieSojo valdymo reformos (1979 m.).
Reformomis buvojdiegtos Naujosios vieSosios vadybos (NVVEjod, t. y. valstybs tarnyba
prackjo orientuotisi rezultatus ir ring. Politikai nogjo tokiy valstyles tarnautaj, kurie hity
lankstesni ir dmesingesni, susitedki rezultatus, kompetentingesni ir, jenhanoma, y baty maziau
(tockl jie ir kainuoy maziau). Teigiama, kad Salyje buvo gerokai suntagivalstybs tarnautaj
skatius, ta&iau didet dalis p buvo perkeltij kitas vieSojo sektoriaus dalis. C. Pollitt ir G.
Bouckaert (2003) teigia, kad Salyje ,reforma vykaeolatos, dazZnai intensyviai, o kartais
negailestingai.”

Lietuvoje taip pat vykdomogairios vieSojo sektoriaus reformos. Anot M. Viemaiteres ir A.
Sakalo (2008), reformomis siekiama padidinti yj@Sinstitucijy veiklos efektyvum. Toks siekis
yra pagrindig paskata pereiti prie verslo sektoriaus patirtirai bnkos alygomis grindZziamos

NVV, modernizuojant administragia sistemos struitas, kontrals metodus ir administravimo
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kultira, atsizvelgianti naujus iS8kius. Tai reikalauja iS ests keisti vieSajame sektoriuje
vyraujartius biurokratinius valdymo metodus.

3 priede pateiktos refonmmetu personalo srityj@gyventos veiklos Jungtéfe Karalysgje ir
Lietuvoje. Matyti, kad Jungtin Karalyst, Lyginant su Lietuva, turi didegnpatir vykdant
reformas valstyks tarnybos personalo srityje. Lietuvoje reformaadgtos tik nuo 1990 m., kuomet
buvo atgauta nepriklausomyb

Pabeztina, kad siekiant ékmingo vieSojo valdymo reformoggyvendinimo, anot M.
Vienazindiess ir A. Sakalo (2008) jitina nuosekliai tobulinti Zzmogisky iStekliy sistem.*
Autoriai pabeézia, kad ,vykstanios reformos vieSajame sektoriuje daugiausiaesio kreipia ne
tradicines personalo administravimo priemones; bekias, kurios skatimtpersonalo motyvacijos,
kvalifikacijos, naSumo ir lankstumo augirh

Paprastai valstyds tarnautaj motyvacijos, kvalifikacijos galimyds yra nurodomos Salyje
veikiargiais istatymais. Jungtin Karalyst istatymiSkai turi didel patir valstyles tarnautaj
motyvavimo srityje. Lietuvos patirtis yra Zymiai desre, todl tikslinga palyginti S Saly
istatymire baz ir iSskirti valstyles tarnautaj motyvavimo skirtumus.

3.3 Jungtinés Karalystés ir Lietuvos jstatymy lyginamoji analizé

Valstyhes tarnybos valdymkiekvienoje Salyje reglamentuoja specialios tdisykkurias lemia
Salies konstitucijajstatymai, vyriausys nutarimai, kolektyviés sutartys. Skirtingose Salyse Sios
taisykks yra skirtingos, tau turi ir bendy bruo# (Tuleikiere, Cesnulewtiere, Kvietkus, 2003):

* jos apima visas valstgb tarnybos valdymo sritigskaitant valstybs tarnautojo
statug, jo teises ir pareigas, darbo uzmokestiobaud skyrima, socialines ir kitas
garantijas;

* jos nuolat kinta ir tobgja, atsizvelgiani tai, kaip kinta vieSasis administravimas,
kokius uzdavinius turi spsti valstytz.

Lietuvos valstybs tarnybos teisini pagrindp formavimas prasigo 1995 m. prmus
Valdininky jstatyma. 1999 m. Valstybs tarnybosjstatymas, parengtas remiantis iSséiysiy
Vakan Saly valstyles tarnybos teisinio reguliavimu, buvo esminis zmgdormuojant profesiniu
pagrindu parenmtvalstykes tarnyh.

Naujas valstybs tarnybos reformos etapas pragid2002 m. balandzio 23 d. Lietuvos
respublikos Seimui prinus Valstyls tarnybosjstatymo pakeitimojstatymy. Siame jstatyme
nustatyta, kad jo nuostatos yra netaikomos asmené@iksantiems viegsias paslaugas visuomenei
bei atliekantiemdikines ir technines funkcijas. Valsggtarnautaj pareigyles yra trig lygiu (A,

B, C), skirstomosi 20 kategoriy. Istatymasitvirtina valstylés tarnautaj darbo apmodimo
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sistem, grindziamy valstyles tarnautojo pareigyis kategorija. Naujaivedamos kvalifikaciés
klasss (I, I, 1ll), uZz kurias gali bti mokami priedai.][statymas reglamentuoja apie Gikdt.
valstyles tarnautaj veikla.

Taigi pagrindinisistatymas Lietuvoje, kuriame numatytos valst/larnautaj motyvavimo
priemores, yra Valstybs tarnybosistatymas. Tuo tarpu Jungije Karalystje nera atskiro
istatymo, reglamentuojéio valstyles tarnautaj veikla. Taliau Lietuvos valstybs tarnybos
istatymui galima prilyginti 1995 m. priimptJungtirts Karalysts Valstyles tarnybos valdymo
kodeks (Civil service management code), kuris lyg irekth Valstyles tarnybogstatymo funkci.
Siuose dokumentuose yra numatytos valstylarnautaj motyvavimo priemoés. J; palyginimas
pateiktas 8 lentéje.

8 lentet

Motyvavimo priemoniy, numatyty Lietuvos Valstybés tarnybosjstatyme ir Jungtinées

Karalystés Valstybés tarnybos valdymo kodekse, palyginimas

Motyvavimo priemoneés Lietuvos Valstyhss
tarnybos jstatyme

Motyvavimo priemonés Jungtinés Karalystés Valstybés
tarnybos valdymo kodekse

Valstybkes tarnautaj karjeros galimybs

Lankstus personalo darbo laikas (kiekvienai instjai
suteikiama autonomija nustatyti savo personalubaar
laika). Nepilnos ir pilnos darbo dienos galinggbDarbo
namuose galimyb

Darbo uZzmokestigareigire alga, priedai ir
priemokos

Saugi ir sveika darbo aplinka.

Apdovanojimai:padtka, vardire dovana,
vienkartire pinigine iSmoka ir apdovanojimas
uZ ypatingus nuopelnus valstgttarnybai.

Darbo uzmokestis ir paSalpos, kurias, atsizvelgiastn
situacip, kiekviena institucija nustato atskirai.

Socialires garantijoskasmetias, nemokamos
kvalifikacijos tobulinimo, karjeros valstyb
tarnautojo perklimo  kitas pareigas
atostogos, valstybinis socialinis draudimas,
sveikatos draudimas, pensijos, iSeitin
iSmokos ir kompensacijos, tarnybos stazas.
Ankstesnio &imo j pensig galimyles.

Skatinimas ir apdovanojimai uz gerus rezultatusndod;
formavimo emimas, Zymaus indio jvertinimas.

Kitos garantijosgarantijos po pareigy¢s
panaikinimo, valstyés tarnautojo #ties,
komandiruogs iSlaidos, draudimo iSlaidos
uZsienio komandiruy metu, valstyés
tarnybos pragsimas sjus pensiniam amZiui,
paSalpa esant sunkiai materialiniaikiei,
mokymosi finansavimas.

Socialires garantijosislaidy, susijusi su valstybs tarnyba,
padengimas (kiekvienai institucijai suteikiama agimija
nustatyti tokias iSlaidas): keli@s, persikraustymo,
persilkelimo iSlaidos, dalies arba pilnos transporto iSlaidos.
Kompensacijos uz praragturtg ar Zal turtui, susijusiam
su darbu. AnkstesniodEmo ; pensiy galimyks.
Atostogos: kasmet#s, motinysts, evyses, dl Seimynini
reikaly. 1Smokos uz virSvalandzius.

Kitos garantijosvalstylzs tarnautojo #ties iSmokos,
nebuvimas darbeetiligos, traumos, uzpuolimo, galimgd
iSsinuomoti valstybei priklausdiy gyvenam vietg.

Palankesni paskol; galimykes, beprocerts paskolos @stui
isigyti galimyles (kiekvienai institucijai suteikiama
autonomija nustatyti tokias galimybes).

Rotacijos, perdimo i kitas institucijas galimys.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis Watst tarnybogstatymas (2002), Civil service management code

(1995).
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J. Palidauskait(2009) pastefjo, kad Jungtigje Karalystje tik pensij sistema yra vieninga, o
daugelis kit dalyky palikti departament ageniiry ar kity institucijy jurisdikcijai. Autors
pastebjima jrodo Jungtias Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodeksas, kuriame nuolat
kartojama, kad departamentai, ageos$ ir kitos institucijos turi teis nusistatyti sau atskiras
galimybes valstyés tarnautaj valdymo srityje. Daugelis klausimyra abstrakts, nes sprendim
priemimo teig¢ paliekama institucijoms. Tai parodo aiSkias de@dizacijos tendencijas (grmimas
i darka, kategorijos priskyrimas, karjeros pasiekimas, ymo&s ir kt.). Centralizuotai tik atrenkami
asmenysg aukstesnius postus.

Analizuojant Jungties Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodeks(Civil service
management code) buvo pasth kad departamentai, agamas ir kitos institucijos turi teés
savarankiSkai nustatyti savo personalui darbo uBsstak (atlyginimo ir iSmoky) terminus ir
salygas (iSskyrus pensijas ir vyresni valstyles tarnautaj darbo uzmokegt Departamentai gali
pasirinkti iS5 devyni darbo uzmokeso gradacijos variamt Taigi kaip pastebi A. Vaisvalaiiiite
(2009) ,tame p&iame mieste tokias pat pareigas einantys, betirgfirse institucijose dirbantys
valstyles tarnautojai gali gauti nevienpdarbo uzmokegt Tokia sistema gali skatinti darbuoioj
konkurenciy, pritraukti kuo geresnius specialistystas institucijas, kuriose mokami didesni
atlyginimai. Td&iau tokia sistema gali sukelti darbuatojkonfliktus, nepasitenkinim ar
prieStaravimus, yfatarp t paia veikla vykdartiy ar vienod kvalifikacija turinéiy asmen.

Visi centrinio lygmens departamentai ir visos instijos Jungtigje Karalystje turi savo darbo
uzmokesio ir iSdestymo pagal rangus /laipsnius sistefWaisvalavtiate, 2009, p. 71).

Analizuojant Jungtiess Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodeks(Civil service
management code) taip pat buvo pasiebkad svanp vaidmen Jungtirtje Karalystje atlieka
Ministry kabinetas (Cabinet Office), kuris nustato minimmaksimai valstyles tarnautaj darbo
uzmokesio ir premiju dydzius. Taip pat nagrja atskin instituciiy sprendimus @ valstyhbes
tarnautoj atlyginimy dydzio. Jungtias Karalys¢s Valstyles tarnybos valdymo kodekse nurodoma,
kad atlygio uz darb sistema turi dti iS naujo svarstoma ir atnaujinama kas trejususyehors
Ministry kabinetas turi tegs nustatyti ir ilgesnius terminud.oks reguliarus darbo uzmokes
sistemos atnaujinimas padeda neatsilikti nuo heddrbo uzmokeso tendenciy visoje Salyje ir
iSlaikyti konkurencig su priv&iu sektoriumi.

Tuo tarpu Lietuvos Valstys tarnybosistatyme ara nustatytas reguliarus darbo uzmdies
atnaujinimas]statyme tik apibiZiama, kad darbo uzmoke&$o sucktj jeina pareigia alga, priedai
ir priemokos. Taip pat yra nurodyta pareigylkategorijos ir y pareiginiy algu koeficientai.
Valstyhkes tarnautaj pareigini algu dydis ketiasi kai yra keliamas minimalios @nesires algos
dydis. Pastarasis dydis 2009 m. buvo mazinamadakkdaty, bet ne tuo tikslu, kad valstg®

tarnautoj pareigire alga ity konkurencig lyginant su privéiuoju sektoriumi, o d ekonoming
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sunkuny Salyje. 10 paveiksle pateiktas Lietuvos ir JungirKaralysts valstyles tarnautaj

vidutiniy atlyginimy palyginimas.

8000
7000

6000 -

5000 -
O Lietuva

4000 -+ . .
B Jungtiné Karalysté

3000 +

2000 -

Darbo uznmokestis, Lt.

1000 -

0 1
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009

O Lietuva 2113 | 2142 | 2445 | 2606 | 3226 | 3137

® Jungtineé | 6139|6240 | 6500 | 7202 | 7319 | 7426
Karalysté

Metai

10 pav. Vidutinis valstyles tarnautaj atlyginimas (su priedais) Lietuvoje ir Jungjm Karalysgje,
2004-2009 m., litais

10 paveiksle matyti, kad Jungijp Karalystje valstylks tarnautaj atlyginimas yra
konkurencingas. &gau lyginti S Saly atlyginimy dydzius rra teisinga, kadangi skiriasi ahjej
Saliy ekonomir packtis, iSsivystymo lygis, darbcga ir pan. Téiau Lietuvos atveju pabttina,
kad pagal 2009 m. SIGMA ataskaltietuvos darbo uzmokestis yra nepakankamai komiaingas.
Be to, sistema nepakankamai orientuotazultag: tik 31 % Lietuvos valstyws tarnautaj mano,
jog uz gey veikla atsilyginama auksStesniu darbo uzmales

Lyginant Lietuvos Valstyés tarnybosijstatyny su Jungtigs Karalysts Valstykes tarnybos
valdymo kodeksu matyti, kad pastarajame pastebimagidu motyvavimo priemoni— darbo
uzmokestis, socialgs garantijos, kitos garantijos, lankstaus darbdolagalimykes, paskal
galimykes ir kt. Ta&iau Jungtigje Karalystje néra numatyta automatinio darbo uZzmokes
did¢jimo, vadinasi jis siejasi su veikla. Bet koks gthimo kilimas sietinas su darbo rezultatais, o
tai savo ruoztu gali veikti kaip stipri paskata KwakybiSkiau atlikti patiktas funkcijas ir uzduotis.

Taip pat Jungtigje Karalystje yra neaiSki karjeros sistemaya darbo valstyds tarnyboje vig
gyvenimy koncepcijos. AukStesnio lygmens valstgltarnautojams galioja kiek kitokia socialini
garantijy ir uzmokesio uz darl sistema (Palidauskajt2009, p. 75). Tuo tarpu Lietuvos Valstgh
tarnybosistatymas (2002) numato karjeros galimybes. Vaéstyarnautojas galitti perkeltasi
aukstesnes pareigas, peregitkita institucija be konkurso, gali susikeisti pareigomis su kits to
p&ios kategorijos valstys tarnautoju ir pan.

Jungtires Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodekse (1995) nieko nepateikiapie

socialinio draudimo iSmokas (sveikatos drauginprofesinip ligy ir nelaiming; atsitikiny
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draudiny). Taiau pastebimas dideliseohesys darbo ir Seimos santykiui: darbo lgnkgrafiku
galimykes, darbo namuose galimyatostogos & Seimyniniy reikak.

Pastebta, kad Jungtiés Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodeksas, taip kaip buvo
kalbéta apie darbo uzmok&s nustatym, suteikia galimybes kiekvienai institucijai savakeskai
nustatyti atostog suteikimo glygas. Kasmetini atostog trukmeé kiekvienoje jstaigoje yra
skirtinga. Uz neiSnaudotas atostogas mokambstatymuose numatytais atvejais iglygomis
valstyles tarnautojai turi teis iSeiti mokany (tam tikrais atvejais ir nemokagn motinyses,
tevystes arivaikinimo atostog. Tokia atostog sistema Jungtije Karalystje suteikia daugiau
galimybiy rinktis, kurioje institucijoje ar srityje dirbtitsizvelgianti individualius poreikius ir pan.

Lietuvos valstybs tarnautojams atostegistema yra vieninga. Remiantis Valstglarnybos
istatymo pakeitimojstatymu (2002), visi valstgls tarnautojai turi 28 kalendorines dienas
kasmetini atostog. Valstyles tarnautojui, turitiam didesim kaip penker mey tarnybos stag
uz kiekvienp paskesnj treju met; tarnybos sta¥ suteikiamos papildomos 3 kalend@sndienos
kasmetini atostog, tafiau bendra kasmetini atostog trukmé negali lti ilgesre kaip 42
kalendorirts dienos. Valstys tarnautojui taip pat suteikiamos kvalifikacijoseliko,
nemokamos, pegkimo i kitas pareigas atostogos .

J. Palidauskait (2009) Jungtigje Karalystéje pastebi tam tikras lankstamsprendziant
darbuotoy atlyginimo ir valstyles tarnautaj pensij iSmoky klausimus (jie svarstomi siekiant
padengti iSlaidas, susijusias su infliacijos masitakt.).

Lietuvoje tokiu atlyginimo ir pensjj iSmoly lankstumu nepasizymi, d&&u galima teigti, jog
valstyles tarnyba taip pafipinasi valstybs tarnautaj Seima, suteikdama atostpgsantjvairioms
aplinkybems, parara zuvus valstybs tarnautojui ir pan.

Pensijos taip pat yra vienas iS motyvavimo priemoriungtireje Karalystje valstyles
tarnautojas prages dirbti valstyles tarnyboje turi dvi pensijj sistemos pasirinkimo galimybes:
»,Nuvos® ir partnerysts pensiy sistemos. Pasirinkus pigja pensij sistem, valstyles tarnautojas
kiekviera méneg moka 3,5 procimokas nuo savo darbo uzmoéies o darbdavys moka nuo 17,1
proc. iki 26,5 proc. priklausomai nuo atlyginimoddyo. Pasirinkus ardja pensij sistem imokas
moka tik darbdavys. Valstgb tarnautojas tagnokas investuoja jo pasirinktus penasjj kaupimo
bendroves ir kasmet pensijos pagidtiek, kiek uzdirbama i$ investigij(Civil service pensions,
2007, p. 6).

Lietuvos valstybs tarnautojams skiriama ir mokama valstgbsocialinio draudimo pensija
pagal Valstybiniy socialinio draudimo pensijistatymo pakeitimdstatymy (2005). Sisistatymas
nurodo, kad teisj pensijas turi asmenys, kuriems sukanka sésgiensijos amzius (moterims — 60
mety, vyrams 62 m. ir 6 &n.) ir turi minimal; valstybinio socialinio pensjj draudimo sta,
nustatyy senatés pensijai (15 m@). Senates pensija taip pat priklauso nuo valstykdarnautojo
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draudziamgju pajamy dydzio. Pagal LR Pensijkaupimo istatymy (2003), kiekvienas valstyb

tarnautojas gali kaupti pensijas pagal LR pensiupimojstatyma, t.y. 2 proc. nuo vis 30,98 proc.
darbdavio mokam mokegiy SODRAI, pervedami valstg@s tarnautojo pasirinktai pensij
kaupimo bendrovei. Bendréwgautus pinigus investuojdvairius fondus ir kasmet pensija pagjal
tiek, kiek uzdirbama i$ investigij

Taigi Lietuvoje pensij sistema yra vienoda visiems tarnautojams be p&smb galimybiy.
Tuo tarpu Jungtigje Karalyseje valstyles tarnautojai gali rinktis viena i$ dvigpensij sistem.

Jungtires Karalysts Valstyles tarnybos valdymo kodeksas (1995) taip pat suateiki
institucijoms galimyb padengti valstyws tarnautoj iSlaidas, atsiradusias vykdant tiesiogines
pareigas. Téau, norint apmodti darbuotoj transporto ir medicinos draudimo iSlaidas, insijns
turi gauti Ministy kabineto leidim. Institucijos privalo savo personalui kompensuétaidas,
atsiradusias @ darbo vietos poksiy, iSvyky darbo reikalais ir paristatyme numatytais atvejais
institucijos ir departamentai gali kompensuoti sisa dal savo darbuotaj (ar ju Seimos nat)
iSlaidy keliaujant i namp i darky ir atgal, darbo reikalaiskeliones vykstant ne darbo valandomis
arba dirbant prieS daglar po jo ir pan. Téau prieS kompensuodamos kelisnslaidas institucijos
privalo isitikinti, kad valstyles tarnautojai naudojosi @amis ekonomiskiausiomis ir
efektyviausiomis, esant toms aplinkybs, transporto priemémis. Tam tikrais jstatyme
numatytais atvejais institucijos apmoka darbuotgjapersiklimo (persikraustymo), mokymosi
iSlaidas, praradimusét persikraustymo ar netekus asmeninio turto. Atskiratvejais darboviet
gali pacti isigyti antrus namus (second homes), suteikti beprogaskol namuiisigyti, skirti
subsidijas (dotacijas) namui pirkti ir pan. Taie3@jo sektoriaus institucijos skatina darbuptoj
motyvacip ir apskritai prisideda prie visos Salies socighekonomiis geroes kiirimo.

Jungtires Karalysts institucijoms suteikta didel savarankiSkumo teis nustatantjvairias
motyvavimo priemones. Tai galima vertinti kaip taiga dalyka, kadangi kiekviena institucija,
atsizvelgdama savo geografig ekonomir, socialire packti, gali pasirinkti jai tinkamas valstyb
tarnautoj motyvavimo priemones ir taip iSlaikyti profesiongir kvalifikuota personal. Tuo tarpu
Lietuvoje valstyles tarnautaj motyvavimo priemoés yra nustatytogstatyme ir gra numatyta
institucijy savarankiSkumo teis

Taigi atlikta dokument analiz rodo, kad Jungtije Karalystje jstatymai leidzia taikyti
jvairesnes motyvavimo priemones nei Lietuvoje. 9tdife pateikti valstybs tarnautaj

motyvavimo priemonj skirtumai Jungtigje Karalystje ir Lietuvoje.
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9 lentet
Dokumenty lyginamosios analizs metu nustatyti valstyles tarnautojy motyvavimo priemoniy

skirtumai Lietuvoje ir Jungtin éje Karalystéje

Motyvavimo priemonés Lietuvoje Jungtinéje Karalystéje
Konkurencingas darbo uzmokestis, priedai, premijos Il\lepakank_amw Yra
onkurencingas

Lankstus darbo laikas. Darbo namuose galiinyb Nera Yra
Saugi ir sveika darbo aplinka Yra Yra
Apdovanojimai Yra Yra
Dalinis arba pilnas transporto iSlaigadengimas DaZniausiaima Yra
Galimybes iSsinuomoti valstybei priklaus&na gyvenam ) Yra
vieta

Palankesni paskol; galimyhkes Néra Yra
Beprocents paskolos istui jsigyti Nera Yra
Medicinos draudimo iSlaidpadengimas dra Yra
Pensiy sistemos pasirinkimo galimygb Néra Yra

Remiantis 9 lentéJe pateiktais motyvavimo priemaniskirtumais galima nustatyti naujas
motyvavimo priemones Lietuvos valstgb tarnautojams: darbo namuose galigsybtransporto
iSlaidy padengimas, beproceantpaskolos ibstui jsigyti ir kt. Tafiau siekiant nustatyti didegnauj
motyvavimo priemonj kiekj, tikslinga iSanalizuoti ir palyginti Jungtije Karalystje ir Lietuvoje

atliktus motyvacijos tyrimus bei iSskirti motyvavinpriemony skirtumus.

3.4 Jungtinés Karalystés ir Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos

tyrim y lyginamoji analizé

Lietuvos valstybs tarnautaj motyvacijos tyrimas valstybiniu lygmeniu pigmkarty buvo
atliktas tik 2007 m., kurinicijavo Valstyles tarnybos departamentas. Lietuvos vaksyiarnautaj
motyvacip ir atskirus jos aspektus: darbo uzmokestis, soe¢glgarantijos, pémimasi tarnyly ir
kt., tyria J. Palidauskait I. Segalouiene, V. Nakrosis, A. Vaisvalaviate, organizacija SIGMA ir
kt. Taip pativairius tyrimus atlieka augty mokykly studentai, téau daznai tokie tyrimai apima tik
konkretia jstaiq, vietow.

Jungtireje Karalystje valstyles tarnautaj motyvacijos tyrimai suintensgjo nuo 1990 m.,
kuomet valstybs tarnautojai praglo pereitii privatyji sektoriy dél padictjusio darbo uzmokes
Siame sektoriuje. Buvo préambs tirti motyvavimo priemaoss, kurios paskatingt valstykes
tarnautojus pasilikti ir rezultatyviai dirbti vajgtes tarnyboje.

Atlikus tyrimo metodologijoje (zr.3.1. poskyris) tapty Jungtires Karalys¢s valstyles tarnybos
departamento (2009) ir Macroscope (2009-2010) tyrinyginamaja analiz iS tyrimy
klausimy/teiginiy formuluciiy buvo pastedii abiey Saly skirtumai. Abiejose Salyse

klausimai/teiginiai formuluojami skirtingai (zr. 16ntek).
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10 lentet
Valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy Jungtinéje Karalystéje ir Lietuvoje

klausimy/teiginiy formuluo iy skirtumai

Jungtinés Karalystés valstyhis tarnautojams Lietuvos valstybés tarnautojams pateikti
pateikti teiginiai klausimai
AS esu neperkrautas darbu Asy darbo kiivis padicjo?
Man patinka mano darbas Ar darbo kok@uprasijo?

AS noriu dirbti valstybs tarnyboje dar maziausig

ia s . . Lo
P
bent tris metus Ar iSsaugosite darbo vigper artimiausius metusfs

Ar jawiate, kaip privéiame sektoriuje dirbantys
artimieji Jus tam tikra prasme teisia, kad
~gyvenate j saskaita“?

AS gakciau rekomenduoti savistaigy kaip geg
darboviet

AS didZiuojuosi sakydamas kitiems kur dirbu

Siy tyrimy lyginimas parod, kad skiriasi §j $aly filosofija ir poZiiris i valstyles tarnautojus.
Jungtireje Karalystje atliekant valstyés tarnautaj motyvacijos apklausjuy yra praSoma pritarti
arba nepritarti teigiamiems teiginiams, t. y. sieka iSsiaiskinti kiek procemvalstyles tarnautaj
dirbdami valstybs tarnyboje jatiasi gerai ir yra motyvuoti. Tuo tarpu Lietuvos sigbes
tarnautojams klausimai pateikiami neigiamu aspektuy. siekiama iSsiaiSkinti kiek procent
valstyles tarnautaj dirbdami valstybs tarnyboje jatiasi blogai ir yra nemotyvuoti. Tokios
klausimy formuluots labiau paskatina neigiamus Lietuvos valésytarnautaj atsakymus.

Atliekant tyrimy lyginamaja analiz (zr. 3.1. poskyris) nustatyta, kad JunggnKaralystje ir
Lietuvoje valstylss tarnautaj motyvacijos tyrimuose daznai tiriamos tokios matywvno
priemores, kurios yra nustatytos zinanmpasaulini motyvacijos teoriy mokslininky (zr. 1.1.2,
1.1.3 skyrelius). Tyrimuose dazniausiai tiriamokide motyvavimo priemass kaip darbo
uzmokestis, laisvo grafiko galimyb, darbo suderinamumas su Seima ir kt. Tiriamaadstykes
tarnautojai jatia pasitenkinim darbu (zr. 1.2 poskyris).

Tatiau buvo pasteltos ir skirtingos tiriamos motyvavimo priemam kurios atsispindi
apklaug klausimuose/teiginiuose. 11 lergjel yra pateikti atrinkti skirtingi klausimai/teigau iS
visy tyrimo metodologijoje aptast tyrimy (Zr. 3.1 posky). Klausimai/teiginiai buvo pateikti
Jungtires Karalys¢s ir Lietuvos valstybs tarnautaj motyvacijos tyrimuose ij juos teigiamai
atsak/pritare dauguma valstyds tarnautaj.

11 lentetje pateiktais respondanttsakyny procentais siekiama ne palyginti kas vienoje ar
kitoje Salyje yra laikoma svarbiau, o tiesiog pdinti, kad | sara% pateko tie teiginiai, kuriems
pritare didzioji dalis Jungtias Karalysts apklaust valstylkes tarnautaj ir tie klausimai,j kuriuos
daugiausiai Lietuvos apklaustieji atgateigiamai. Lentelje klausimai/teiginiai pateikiami tik i$

tyrimo metodologijoje aptagttyrimy.
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11 lentet

Jungtinés Karalysteés ir Lietuvos valstybeés tarnautojy motyvacijos tyrimuose dazniausiai

naudojami klausimai/teiginiai

Teigiami Teigiami
Teiginiai pateikti Jungtin és Karalystés valstybe:s Klausimai pateikti Lietuvos valstybés valstybe_s
valstybés tarnautojuy tyrimuose tarnautoj y tarnautojy tyrimuose I
atsakymai, atsakymai,
proc. proc.
AS megstu savo datb 90 Ar dalyvaujatévairiuose projektuose? 76
Ar jawiate, kaip privéiame sektoriuje
AS didZiuojuosi dirbdamas saystaigoje 68 dirbantys artimieji Jus tam tikra prasme 31
teisia, kad ,gyvenateajjsaskaita“?
Mane gerai informuoja apie tai, kas 70 UZ gepq veikla atsilyginama aukstesniu 31
jstaigoje daroma darbo uzmokesu
Mano "O”.‘a“.d? yra skatinamilsti Ar Jums svarbus darbo uzmokies
inovatyvias idjas problem darbe 80 e ) - ; L 95
e susiejimo su veiklos rezultatais veiksnys?
sprendimui
AS suprantu kaip mano darbas prisideda Ar Jums svarbus aiSkaus ir konkretaus
L . 82 - . 93
prie jstaigos tiksl darbo turinio veiksnys?
Mano vadovas domisi mano gyvenimu po 77 Ar Jums svarbus geras klimatas 97
darbo organizacijoje?
Mano vadovas su manim elgiasi pagarbiai 83 Ar Jums SV‘T”b“S obj_el_<tyvus Ir skaidrus 93
veiklos vertinimas?
Mano vadovas yra atviras mangjmms 78 Ar Jums svarbus El'nlfam| vadpv 86
pavyzdZiai
Mano vadovas pastebi ir pripata gerai 80 Ar Jums svarbugiraukimasi sprendin 83
padaryh darky priémima organizacijoje
< . Ar pereituntte dirbtij privaty sektori jei
Esant sunkunjvams darbe as gahg gaut 83 Jums pasilyty Zenkliai didesp 43
pagalbos i$ savo bendradarbi e
atlyginimg?
Mano komandos nariai kartu ieSko darbo 79
tobulinimo galimybi
AS vertinu galimyk mokytis i$ savo 88
bendradarhj
AS aiskiai suprantistaigos tikslus 84

IS 11 lentedje pateikty klausimy/teiginiy matyti, jog atliekant tyrimus Jungtije Karalystje
valstyles tarnautaj teiginiais klausiama ar yra naudojamos tam tiknagyvavimo priemoés. Tuo
tarpu Lietuvoje atliekamais tyrimais siekiama igkati kokios motyvavimo priemars gaéty
motyvuot; valstyles tarnautojus. Tokia situacija parodo JunggirKaralysts kaip valstybs
branduma. Si valstyle kasmet patikrina jau taikomas patikimas motyvavipr@mones ir stebi
kokie pokyiai yra reikalingi. Tuo tarpu Lietuvoje vis dar lwhhma ieSkotijvairiy motyvavimo
priemoni, kurios gadty motyvuoti valstybs tarnautojus. Kadangi Lietuvos Valstgbtarnybos
istatyme numatytos skatinimo priengsnjau yra pasenusios, tddnuolat ieSkoma nauj
motyvavimo priemon.

Remiantis 11 lentéje pateiktais Jungtés Karalysts ir Lietuvos tyrimuose naudojamais
klausimais/teiginiais, galima iSskirti abiejvalstybiy motyvavimo priemonj skirtumus (Zr. 12
lentek).
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12 lentet

Valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy lyginamosios analizs metu nustatyti valstyles

tarnautoj y motyvavimo priemoniy skirtumai Lietuvoje ir Jungtin éje Karalystéje

Motyvavimo priemoné Lietuvoje Jungtinéje Karalystéje
[staigosjvaizdis Neistirta Yra
Informacijos sklaida tarp darbuotcgpie vykdomus darbus Neistirta Yra
Dalyvavimas projektuose Yra NeiStirta
Inovatyviy idéjy skatinimas problemdarbe sprendimui NeiStirta Yra
Darbuotoj darbo svarbogstaigos tikslams akcentavimas Neistirta Yra
Vadovo @mesys asmeniniam darbuotojo gyvenimui NeiStirta Yra
Tinkami vadow pavyzdZziai Yra NeiStirta
[traukimas] sprendina priémima organizacijoje Yra Neistirta
AiSkus ir konkretus darbo turinys Yra Neistirta
Objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas Yra Nitst
Gerai atlikto darbo pripazinimas Neistirta Yra
Pagarbus elgesys Neistirta Yra
Geras klimatas organizacijoje Yra Neistirta
E:ﬁg: :éj{;lgijman darbe galingypauti pagalb is Neistirta Yra
Komanqlos nag prisickjimas prie darbo tobulinimo Neistirta Yra
galimybiy paieSkos
Galimyb: mokytis iS bendradanbi NeiStirta Yra

12 lentetje yra pateikti tik valstys tarnautaj motyvavimo priemonj skirtumai Jungtigje
Karalystje ir Lietuvoje.] lentek nepateko tos priemeés, kurios tyriny lyginamosios analis metu
sutapo, t. y. darbo uzmokestis, laisvo grafiko rgglés, darbo suderinamumas su Seima ir kt.
Lentekje motyvavimo priemots, pazymtos kaip ,neistirta“, rodo, kad tyrimo metodologgo
apraSytuose Lietuvos arba atitinkamai JurgtirKaralys¢s valstyles tarnautaj motyvacijos
tyrimuose tos motyvavimo priemés nebuvo nagrifjamos. Todl daroma prielaida, kad tokia
motyvavimo priemoé Salyje yra nenaudojama.

Atlikus Jungtires Karalysts ir Lietuvosistatymy ir motyvacijos tyriny lyginamgsias analizes
buvo iSskirtos motyvavimo priemés, kurios naudojamos Jungija Karalystje ir nenaudojamos
arba yra neistirtos Lietuvoje. Norint patikrinti uyja motyvavimo priemonj taikymo galimybes
buvo pasirinkta iSanalizuotiyjtaikymo galimybes vienoje Lietuvogtaigy — Joniskio rajono

savivaldylje.

3.5 Jungtinés Karalystés motyvavimo priemoni taikymo galimybés Joniskio

rajono savivaldybeés valstyhes tarnautojams

Atlikus JoniSkio rajono savivaldgls valstyles tarnautaj apklaus, kurioje dalyvavo 72
respondentai, ir iSanalizavus duomenis, galimatalitti respondent demografig charakteristik.

Apklausoje dalyvavavairiy amziaus grupi respondentai nuo 24 iki 62 maetApklaustieji
buvo suskirstyti dvi amziaus grupes: 24 — 44 m. ir 45 — 62 m. Ridgj daf respondent sudaro
24 — 44 mat amziaus grug t.y. 62,5 proc. Respondgnamziaus vidurkis yra 40,6 metai, &d
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galima teigti, kad tyrimo rezultatuose labiausi@igpinds vidutinio amziaus zmonipoziiris apie
Jungtireje Karalystje naudojam motyvavimo priemonj taikymg Joniskio rajono savivaldyfe.

Pagal iSsimokslinim didZiausa dali respondent (76 proc.) sudarasmenys, turintys aulgt
iSsilavinima, I8 kuriy: 44 proc. 24 — 44 m. amZziaus gégpr 32 proc. 45 — 62 m. amziaus gtsgzr.
11 pav.).

50%

44%

40%

32%
30% -

0% O 24-44 m.
0
16% m 45-62 m.
10%
2% 2% 4%
0%  — |
AukStesnysis Aukstasis Magistrantara,
doktoranttra

11 pav.Respondentpasiskirstymas pagal iSsimokslirgnproc.

Taip pat pateiktame paveikblje matyti, kad auksSteg iSsilavinimg turi labai maza dalis
respondent — tik 4 proc. Taigi JoniSkio rajono savivalayb didZioji dalis valstybs tarnautaj,
kaip ir visoje Lietuvos valstyds tarnyboje, turi auksjti iSsimokslinina.

Tyrime dalyvag JoniSkio rajono savivaldyls valstyles tarnautojai téjo nurodyti savo

pareigylkes kategori.

60%

60% 51%
50% | 49% 50% |
0 - [
gg;’ 40% B 24-44 m.
200/0 ] 15%  14% 30% m 45-62 m
A )
0,
100 | 4% 12% I:l 4% 20 20%
0% 1 ; ; ; e 10% -
7 8 9 10 11 12 13 0%

7 8 9 10 11 12 13
Pareigyb és kategorija

Pareigyb és kategorija

12 pav.Respondentpasiskirstymas pagal 13 pav.Respondentpasiskirstymas pagal
pareigyis kategorij, proc. pareigydkategoriy ir amziaus grupes, proc.

12 paveiksilyje matyti, kad daugiausiai responded9 proc.) nurod 9 pareigybs kategorij.
Sia kategorij daZniausiai turi vyriausieji specialistai. Skysiecjai turi 10 — 13 kategorijas. Nuo
kategorijos priklauso valstyb tarnautaj darbo uzmokestis. Kuo pareigybkategorija aukStesn
tuo darbo uzmokestis yra didesnis.

Lyginant amZiaus grupes, nustatyta, kad aukSteseie3 pareigyhj kategorijas turi 45 — 62 m.
amziaus grupir prieSingai, mazesnes nei 10 pareigykategorijas turi 24 — 44 m. amziaus grup
(zr. 13 pav.). Galima teigti, kad didzioji dalisregnio amziaus valstyb tarnautaj gauna didegn

darbo uzmokestlyginant su jaunesniais valst® tarnautojais. Tokia situacija susidarel d
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valstyles tarnybos stazo. Dazniausiai vyresnio amziaustyls tarnautojai turi aukStesnes
pareigybiy kategorijas @l didesnio darbo staZo lyginant su jaunesniais.

Apklausos duomenanaliz paroa, kad | klausimy ,,Ar esate motyvuoti darbui?” neigiamai
atsak 50 proc. apklausjy, t.y. pug respondentyra nemotyvuoti darbui (14 pav.)

0,
60% 0% 59% 02/
50% >0% 00%
Yl 4% 50%
40%
30% 40% 319 O 24-44 m.
: 30% - 26% W 45-62 m
20%
8% 20% - 15%
10% ] 10%
0% 0° 4%
Taip Ne NeZinau 0% - _ B
Taip Ne NeZzinau
14 pav.Respondentpasiskirstymas pagal 15 pav.Respondentpasiskirstymas pagal
motyvacijdarbui, proc. motyvagcgarbui ir amziaus grupes, proc.

Motyvacijos darbui nebuvimaslggoja tokias problemas kaip darmeatlikimg laiku, blog
savijauh darbe, nay keisti darbo viet ir pan. 15 pav. matyti, kad visitb nemotyvuotais darbui
jawiasi 24 — 44 m. amZiaus grup- net 65 proc. Tuo tarpu vyresniosios amziaus &rupdZioji
dalis jawiasi motyvuota darbui — 59 proc. Galima teigti, kéehas iS veiksmi, salygojartiy tokius
rezultatus yra materiakls motyvavimo priemass — darbo uzmokém — dydis. 14 paveikslyje
pateiktos pareigyhi kategorijos parog] kad mazesnes kategorijas turi 24 — 44 m. amdgaus:,
butent Si grup ir yra daugiausiai nemotyvuota darbui.

Siekiant iSsiaiskinti kokios Jungtije karalystje valstyles tarnautojams taikomos materigbn
motyvavimo priemoés yra svarbios Joniskio rajono savivaldglvalstylgs tarnautojams, anketoje

buvo pateiktas teiginiapie motyvavimo priemones blokas (Zr. 16 pavpav.).

0,
0% 785 725
709% —09% ]
o0 |—|
Sgoﬁ 1| 51% 45% oo
0
‘31822 1] 27% 31% B |
20% || j 13% 13% 13% 14% 18% 169 |
4% 9% 8%
e T s e . -
00/0 T T T T
Pilnas ar dalinis Galimybé pasiimti Galimybé pasiimti Medicinos Galimybeé Galimybeé
transporto iSlaidy paskolg i$§ beprocente draudimo iSlaidy, iSsinomuoti pasirinkti pensijy
padengimas savivaldybés paskolg iS padengimas valstybei sistemg
@ Svarbu mazesnemis sawvivaldybes priklausancig
@ Neturiu nuomones, palikanomis nei  bdsto jsigijimui gyvenama vietg
O Nesvarbu sidlo bankai

16 pav.Materialiniy motyvavimo priemonj svarbumas 24 — 44 m. amZiaus grupei, proc.
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Apklausos duomenanaliz paroe, kad 24 — 44 m. amziaus grupei materizdimotyvavimo
priemores, naudojamos Jungtjje Karalystje yra labai svarbios. Vienos svarbiaypriemoni yra
galimybe pasiimti beprocegt paskod i savivaldybs histo jsigijimui (78 proc.) ir medicinos
draudimo iSlaid padengimas (78 proc.). Taip pat labai svarbi yang/be¢ pasiimti paskal iS
savivaldyles maZesémis patikanomis nei silo bankai (74 proc.). Sios motyvavimo prienastyra
labai patrauklios Joniskio rajono savivaldgbvalstylgs tarnautojams, &&u Siuo metu jos yra
negalimos taikyti 8 ekonomires padties. Susiklosius sunkiai ekonominei paéiai paskolos yra
sustabdytos ir Jungitje Karalyséje. Transporto iSlag padengimas vykstarntdarly ir atgal yra
svarbus 69 proc. 24 — 44 m. amziaus gsuespondent Daugiau nei pusei 24 — 44 m. amziaus
grupes respondent yra nesvarbi galimyb iSsinuomoti valstybei priklauséia gyvenam vieta.
Vadinasi didesnioji dalis respondergalvoja apie nuosayo ne nuomojambiist.

Atlikus 45 — 62 m. amziaus gré analiz buvo nustatyta, kad vyresniesiems respondentams

materialirtss motyvavimo priemais yra maziau svarbios lyginant su jaunesniaisespondentais

(Zr. 17 pav.).
18056 86%
0,
7050 6796
60% 55% - 56%
50% A8% — 205 ﬂ ) ==
37%
0% T % 22% 229529 $2% @ Svarbu
20% - 5% 5% 1% @ Neturiu nuomonés
0% |- - O Nesvarbu
Pilnas ar Galimybeé Galimybe Medicinos Galimybeé Galimybe
dalinis pasiimti pasiimti iSlaidy, iSsinomuoti pasirinkti
transporto paskola i$ beprocente padengimas valstybei pensijy
iSlaidy, savivaldybés paskolg i$ priklausancia sistemag
padengimas mazesnémis savivaldybés gyvenamag
palikanomis bisto vietg
nei sidlo isigijimui
bankai

17 pav.Materialiniy motyvavimo priemonj svarbumas 45 — 62 m. amziaus grupei, proc.

IS materialing motyvavimo priemonj 45 — 62 m. amziaus grép respondentams svarbiausios
yra medicinos draudimo iSlajdpbadengimas ir galimybpasirinkti pensij sistema. Tuo tarpu net 39
proc. 24 — 44 m. amziaus gigprespondentpensijy sistemos pasirinkimo galimybyra nesvarbi.
Tik artejant pensijiniam amziui valstgls tarnautojai daugiau pradeda dois pensij sistema.
Galimyke pasiimti beprocert paskod bistui jsigyti yra nesvarbi beveik 50 proc. 45 — 62 m.
amZiaus grugs respondent Sios priemoés nesvarbumgalima pagisti tuo, jog daZniausiai 45 —
62 m. amziaus Zzmeas jau turi nuosavbiisty.

Atlikus materialini motyvavimo priemonj svarbumo analig galima daryti iSvagl kad 24 —
44 m. amziaus gryg respondentams materigénmotyvavimo priemoss yra svarbios tad, kad ju

pareigyles kategorija dazniausiai yra mazésmei 45 — 62 m. amziaus respondgentlazesgs

52



pirmosios grups respondent pareigylés kategorijos lemia mazegsdarbo uzmokegt Vadinasi,
esant mazesniam darbo uzmakess kitos jvairiy formy materialies motyvavimo priemos
tampa svarbios.

Respondentai téjo suranguoti nurodytas materialines motyvavimemones nuo svarbiausios

iki maziausiai svarbios (Zr. 13 lentgl

13 lentet
Materialini y motyvavimo priemoniy svarbumo vertinimas balais
. . X Baly vidurkis
Mot
otyvavimo priemoné T ST
Pilnas ar dalinis transporto iSlaipadengimas 4.1 3,2
Galimyb: pasiimti paskal iS savivaldylks
. ) . o > 3,8 3,4
mazesamis palikanomis nei silo bankai
Galimybe pasiimti beprocertpaskaod iS savivaldylés
e (e 4,0 3,4
bustojsigijimui
Medicinos draudimo iSlaidpadengimas 4.3 4,7
Galimykbe iSsinuomoti valstybei priklausaia
° 2,7 2,0
gyvenam vieta
Galimybe pasirinkti pensij sisterm, 2,4 4,1

Pateiktoje 13 lenteje matyti, kad abejoms apklaypt amziaus grugms svarbiausia
motyvavimo priemoé yra medicinos draudimo iSlajdpadengimas. 24 — 44 m. amziaus gsup
respondentams taip pat vienos i$ svarbiaasdtyvavimo priemonj yra beprocettpaskola bstui
isigyti ir vykimo i darly transporto iSlaid padengimas. Tuo tarpu 45 — 62 m. amziaus grupei Ki
taip pat viena svarbiausimotyvavimo priemoni yra galimyle pasirinkti pensiy sistema. Taigi
galima daryti iSvag, kad be medicinos draudimo iSlaiaunesniesiems valstg® tarnautojams
svarbios yra tos motyvavimo priemgs kurios prisideda prietisto isigijimo, o vyresniesiems
valstyles tarnautojams aktualios yra su pansgistemos pasirinkimu susijusios motyvavimo
priemores.

Siekiant iSsiaisSkinti abigj respondent grupiy nuomor apie nematerialini motyvavimo
priemoni; svarbum, Jungtirtje Karalystje naudojamos motyvavimo priem&nbuvo suskirstytos
i 3 teiginiy blokus: susijusius su pia darboviete, su vadovavimu ir su kolektyvu.

Pirmajame teiginj bloke pateiktas nematerialines motyvavimo priensattidZioji dalis 24 — 44

m. amZiaus grugs respondentnuroct svarbiomis (Zr. 18 pav.).
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100%
859 87% 81%
3832 S o 78%
70% +— O Svarbu
60% - . .
50% +—| B Neturiu nuomoneés
gg% I 26% O Nesvarbu
20% 1| 11% 13% 11% 9
10% - 2% 0% -
0% B — Y ——
Savivaldybeés tiksly  Zinojimas kaip darbas  DidZiavimasis savo Savivaldybés
Zinojimas prisideda prie darbu savivaldybéje valstybés tarnautojai
savivaldybes tiksly, su pasididZiavimu
rekomenduoja
savivaldybe kitiems
kaip gerg darboviete

18 pav.Su darboviete susijushematerialini motyvavimo priemonj svarbumas 24 — 44 m.
amziaus grupei, proc.

Joniskio rajono savivaldg@s 24 — 44 m. amZziaus grep respondent nuomone valstys
tarnautojams yra svarbu Zinoti savivaldgbtikslus, savo darbo iad | tikslus. Kadangi
jaunesniesiems valstyb tarnautojams taip pat yra svarbu didziuotis sdadbu savivaldydge ir
svarbu tai, kad savivaldgb darbuotojai rekomenduptsavoijstaigy kaip ges darbovieg, vadinasi,
galima daryti iSvagl kad jaunesniuosius valstg tarnautojus motyvuot geras savivaldyds
ivaizdis ir prestizas.

Didziajai 45 — 62 m. respond@namziaus grupei taip pat visos su darboviete ssisgu

nematerialias motyvavimo priemais yra svarbios (19 pav.).

1o 96% 89%
80% 70% @ Svarbu
60% 60% ] )
10% 23% 26% @ Neturiu nuomones
20% 4% 0% 7% 4% % hﬂ;’ O Nesvarbu
0% - ‘
Savivaldybés tiksly, Zinojimas kaip DidZiavimasis savo Savivaldybés
Zinojimas darbas prisideda darbu savivaldybéje valstybés
prie savivaldybés tarnautojai su
tiksly pasididziavimu
rekomenduoja
savivaldybe kitiems

19 pav.Su darboviete susijusnematerialini motyvavimo priemonj svarbumas 45 — 62 m.
amziaus grupei, proc.

45 — 62 m. amziaus grép respondentams Siek tiek maziau svarbus yra didissis
savivaldybe ir tai, kadajkiti kolegos rekomendugtkaip geg darbovie¢. Vadinasi vyresniesiems
JoniSkio rajono savivaldgls valstyles tarnautojams Siek tiek maZiau svarbus yra salybas
ivaizdis ir prestizas lyginant su jaunesniaisiailstyles tarnautojais. 45 — 62 m. amziaus gsip
respondentus labiausiai motyvuaavivaldyles tiksly ir darbo prisidjimo prie tiksly zinojimas.

Respondentai taip pat surangavo ir su darboviesjusias nematerialines motyvavimo

priemones nuo svarbiausios iki maziausiai svarffinsl4 lented)
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14 lentet

Su darboviete susijusk nematerialiniy motyvavimo priemoniy svarbumo vertinimas balais

Motyvavimo priemoné Elin WiELice
24-44 m. | 45-62 m.

Savivaldyfes tiksh Zinojimas 2,2 2,5
Zinojimas kaip darbas prisideda prie savivalkgyb
tiksly = =
DidZiavimasis savo darbu savivaldyb® 2,7 2,7
Savivaldyles valstykes tarnautojai su pasididZiavimu
rekomenduoja savivaldgtkitiems kaip ger 2,2 2,0
darbovieg

Abi apklaustosios amzZiaus gisgpsvarbiausiomis motyvavimo prieminis nuro@ savo darbo

prisidejimo prie savivaldybs tiksly Zinojima ir didZiavimgsi savo darbu savivaldyje. Taigi

Joniskio rajono savivaldgs valstylés tarnautojus galy motyvuoti savivaldybs gerasivaizdis ir

savo darbo ingio | bendrus savivaldys tikslus zinojimas.

24 — 44 m. amziaus grép respondentai antrajame teigirbloke ne visas su vadovavimu

susijusias nematerialines motyvavimo priemonesdgukaip svarbias (Zr. 20 pav.).
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100%
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49%  44%

7% 4% Eoﬂ 4% Qs

45% 42%

@ Neturiu nuomonés
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0O Nesvarbu
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0%

Vadovo Vadovo Gerai atlikto
skatinimas démesys darbo
ieSkoti asmeniniam pripazinimas
inovatyviy idéjy mano gyvenimui
problemy darbe
sprendimui

Vadovas
suteikia

galimybe

pasirinkti lanksty

darbo laikg

Vadovas
suteikia

galimybe dirbti

namuose

20 pav.Su vadovavimu susijugsinematerialini motyvavimo priemonj svarbumas 24 — 44 m.

amZziaus grupei, proc.

Daugelio pirmosios grys respondentnuomone iS penkipateikty su vadovavimu susijusi

motyvavimo priemonj svarbios yra 3: vadovo skatinimas ieSkoti inovatydéjy problemy darbe

sprendimui, gerai atlikto darbo pripazinimas irigglbé pasirinkti lanksi darbo lailk. Taigi visos

Sios 3 motyvavimo priem@s motyvuot, darbui Joniskio rajono savivaldg®valstyles tarnautojus.

Lyginant 45 — 62 m. amziaus gigpapklaustjy nuomor su 24 — 44 m. amziaus grupe buvo

nustatyta, kad vyresniosios amZiaus @eupespondentai nurédtas paias 3 svarbias su

vadovavimu susijusias nematerialines motyvavimerpdanes (Zr. 21 pav.).
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Vadovo Vadovo Gerai atlikto Vadovas Vadovas
skatinimas demesys darbo suteikia suteikia
ieSkoti asmeniniam  pripazinimas galimybe  galimybe dirbti
inovatyviy mano pasirinkti namuose
idéjy problemy  gyvenimui lanksty darbo
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21 pav.Su vadovavimu susijugsinematerialini motyvavimo priemonj svarbumas 45 — 62 m.
amziaus grupei, proc.

Taciau buvo pastefta, kad 45 — 62 m. amziaus grupei maziau svarbus nei painganziaus
grupei yra vadovo @nesys asmeniniamy jgyvenimui. Nuomoés ¢l galimybes dirbti namuose
abejose amziaus gréqms pasiskirst beveik pusiau. Pirmojoje amziaus gtjgpSiek tiek daugiau
buvo pasisakiugjy uz darbo namuose svarbaimei antrojoje amziaus greje. Tolj rezultag gali
lemti tai, kad pirmoji amziaus gréppatenkaj Zzmoniy grupg, kurie tokio amziaus daZniausiai
susilaukia vaily. Todl pirmajai amziaus grupei galimyldirbti namuose yra svarbesnei antrajai
grupei.

Taigi atlikus su vadovavimu susijushematerialini motyvavimo priemonj analiz galima
daryti iSvad, kad Joniskio rajono savivaldyb valstykes tarnautojus motyvugtgerai atlikto darbo
pripazinimas, vadovo skatinimas ieSkoti inovatyidejy problemy sprendimui ir lankstaus darbo
laiko galimyles. Tai patvirtina ir respondansuranguotos jau aptartos su vadovavimu susijusios
nematerialidas motyvavimo priemass (Zr. 15 lentel).

15 lente¢

Su vadovavimu susijusk nematerialiniy motyvavimo priemoniy svarbumo vertinimas balais

Motyvavimo priemoné E el
24-44 m. | 45-62 m.
Vadovo skatinimas ieSkoti inovatyvidéejy problemy
. 31 3,5
darbe sprendimui
Vadovo @mesys asmeniniam mano gyvenimui 2,1 2
Gerai atlikto darbo pripazinimas 4,5 4,3
Vadovas suteikia galimytpasirinkti lanksi darbo 392
laika = ’
Vadovas suteikia galimytdirbti namuose 1,8 2

15 lentet patvirtina iSvad, kad abejoms respondenamziaus grugms svarbiausia su
vadovavimu susijusi motyvavimo priemonra gerai atlikto darbo pripazinimas. Jaunesnmsie
Joniskio rajono savivaldgs valstyles tarnautojams taip pat labai svarbus yra lanksduiso laikas,

kuris suteikia galimyé suderinti asmeningyvenima su darbu. Tuo tarpu vyresniesiems JoniSkio

56



rajono savivaldybs valstyles tarnautojams taip pat viena iS svarbiausotyvavimo priemonj yra
vadovo skatinimas ieSkoti inovatymdeéjy problemy darbe sprendimui.

Treciajame teigini bloke respondentams buvo pateiktos su kolektygijusios nematerialirs
motyvavimo priemoeés.

22 paveiksle matyti, kad didZiajai daliai 24 — 44 amziaus grupei visos su kolektyvu

susijusios nemateriaks motyvavimo priemass yra svarbios.

0, 0, 0, 0, 0,
1g8§2 1 = 3/0 9_1/0 éi/o ﬁ/o O Svarbu
60% + @ Neturiu nuomonés
40% + 3%
20% | 11%p04 5%2% 7% 204 7% 9% 8% O Nesvarbu
0% - ——
Informacijos Pagarbus Esant Kolegy Galimybe
sklaida tarp  kolegy elgesys  sunkumams prisidejimas mokytis iS
darbuotojy apie Su manimi darbe galimybé  prie darbo kolegy
vykdomus gauti pagalbg i§  tobulinimo
darbus kolegy galimy biy
paiesSkos

22 pav.Su kolektyvu susijusinematerialini motyvavimo priemonj svarbumas 24 — 44 m.

amziaus grupei, proc.

Svarbiausios iS nurodytmotyvavimo priemonj jaunesniajai amziaus grupei yra pagarbus
kolegy demesys (93 proc.) ir galimgbgauti pagalb iS kolegr (91 proc.). Jaunam valsth
tarnautojui daznai tksta darbo patirties ir zigj tockl nurodytos priemoés yra labai svarbios.
Daznai valstybs tarnyboje pastebima, kad kolektyvo nariai neapee kit kolegy darka, tockl
respondentai informacijos sklaidpie vykdomus darbus taip pat nurodo kaip yraasmarbiausj
motyvavimo priemon;.

Atlikus 45 — 62 m. amziaus gréprespondentnuomoni analiz buvo pastedia, kad didziajai

daliai apklaustjy taip pat visos nurodytos nemateriamrmotyvavimo priemoss yra svarbios (zr.

23 pav.).
0, 0, 0,
188 02 81% 86% g % 85%
80% ] Bl 70%
70% — O Svarbu
60% ) .
50% @ Neturiu nuomonés
3006 ods
20% 119%6% 7% 7% 1%, 11% 406 119 0 Nesvarbu
0,
10% | e = =— .
Informacijos Pagarbus Esant Kolegy Galimybe
sklaidatarp  kolegy elgesys  sunkumams prisidéjimas prie mokytis iS
darbuotojy apie Su manimi darbe galimybe darbo kolegy
vykdomus gauti pagalbg i$ tobulinimo
darbus kolegy galimybiy
paieSkos

23 pav.Su kolektyvu susijuginematerialini motyvavimo priemonj svarbumas 45 — 62 m.
amziaus grupei, proc.
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Svarbiausia i$ pateiktmotyvavimo priemonj 45 — 62 m. amziaus grupei yra esant sunkumams
darbe galimyb gauti pagall iS koleg; (81 proc.). Nors analizuojamo amziaus gupalstylkes
tarnautojai turi pakankamai darbo patirties valssybarnyboje, tdau net 70 proc. respondent
nurock, kad jiems yra svarbi galimgmokytis iS koleg. Vadinasi galima daryti iSvadkad darbo
aplinka (vadou sprendimai, darboak/gos ir pan.) JoniSkio rajono savivaldy® nuolat ketiasi,
tockl valstykes tarnautojai nuolat j&ia poreild mokytis vieni is Kity.

Atlikus su kolektyvu susijuginematerialinik motyvavimo priemonj svarbumo Joniskio rajono
savivaldylés valstyles tarnautojams anadizbuvo nustatyta, kad 24 — 44 m. amziaus grupei su
kolektyvu susijusios nemateriadi;m motyvavimo priemais Siek tiek yra svarbe&s nei 45 — 62 m.
amziaus grupei. ®#au galima daryti iSvag kad vidutiniSkai beveik 85 proc. respondgnta
svarbios su kolektyvu susijusios nematerigdimotyvavimo priemass. Valstyles tarnautojams yra
svarbu jaustis kolektyvo nariu, bendradarbiautbendradarbiais ir jaustis gerbiamu.

16 lentetje pateiktas abigjamziaus grupi su kolektyvu susijuginematerialini motyvavimo

priemoni; vertinimo nuo svarbiausios motyvavimo prierasiki maziausiai svarbios vidurkis.

16 lente¢
Su kolektyvu susijusip nematerialiniy motyvavimo priemoniy svarbumo vertinimas balais
Motyvavimo priemoné Eilin WiELice
24-44 m. | 45-62 m.

Informacijos sklaida tarp darbuotogpie vykdomus 35 34
darbus ’ !
Pagarbus kolagelgesys su manimi 3,6 4,1
Esant sunkumams darbe galimydauti pagalb iS 37 4
kolegu ’
Kolegu prisidkjimas prie darbo tobulinimo galimylpi 21 21
paiesSkos ’ ’
Galimyb: mokytis iS koleg 2 2,1

16 lenteéje matyti, kad abi amziaus grég svarbiausiomis vertina tas gms motyvavimo
priemones, tdau skiriasi teikiamas pirmumas pateiktoms nemalieéims motyvavimo
priemorems. 24 — 44 m. amziaus grupei svarbiausia su Kplaktsusijusi nematerialkn
motyvavimo priemoé yra galimyke gauti pagalb iS koleg (vidurkis 3,7 balo). Tuo tarpu 45 — 62
m. respondemt amziaus grupei svarbiausia yra pagarbus kplelgesys (vidurkis 4,1 balo).
Pastaroji motyvavimo priemeérnaunesnijy respondent vertinama kaip antra pagal svarbu(B,6
balo). Svarbiausia motyvavimo priemojaunesnijy grupsje yra antra pagal svarbamyresniju
amziaus grugje (vidurkis 4 balai).

Atlikta analiz paroa, kad Joniskio rajono savivaldgb valstylgs tarnautojams beveik visos
Jungtireje Karalystje naudojamos nemateriai;n motyvavimo priemass yra svarbios. Taau
atitinkamai pagal valst@s tarnautojo amui skiriasi vienoms ar kitoms nematerigins

motyvavimo priemoéms teikiamas pirmumas.
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Atlikus Jungtirgje Karalystje naudojam motyvavimo priemonj taikymo galimybes Joniskio
rajono savivaldyés valstyles tarnautojams buvo nustatyta, kad visos mate¢miinnematerialias
motyvavimo priemoés yra tinkamos taikyti. Tokios material;n motyvavimo priemass kaip
paskolos mazesmis patikanomis nei silo bankai, beproceés paskolos istui jsigyti ir pan. kol
kas yra negalimos taikytiétl ekonomires padties. T&iau visos nematerialés motyvavimo
priemores yra svarbios Joniskio rajono savivaldybvalstylgs tarnautojams. Svarbu pabiti tai,
jog motyvavimo priemones tikslinga skirstyti pagallstyles tarnautojo amgiir jo pareigylés
kategorip. Atsizvelgianti minétus veiksnius galima nustatyti kurias materialiiresematerialines

motyvavimo priemones taikyti skirtingo amziaus wabgs tarnautojams.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISanalizavus teorin medziag, susijusi su valstybs tarnautaj motyvavimo priemoémis,
galima teigti, kad:

* Vadovai, siekdami motyvuoti savo darbuotojus, tume tik suvokti darbuotqj
asmeninius tikslus, poreikius, bet ir suggelparinkti tinkamas motyvavimo priemones,
kuriy jvairow pasiilé poreikiy ir turinio motyvacijos teorij Salininkai. Vadovai turi
sugeldti pasirinkti tokias motyvavimo priemones, kuriosukreipty asmeninius
darbuotoy tikslus organizacijos tikgligyvendinimo linkme. Motyvacija yra veiksminga
tik tuomet, kai atlyg gaunantis darbuotojas Zino, kad tan¢ jo atitinkamos pastangos
O darbuotay poreikiy/likesiiy patenkinimo rezultatas — pasitenkinimas darbu.

» Valstykes tarnautqj veiklai neigiamosjtakos daugiausiai turi iSoriniai, nuq p&iy
nepriklausantys, veiksniai. Siekiant sumazinti dgmojartius faktorius jstaigoje,
vadovai gali Salinti tuos faktorius, kurie priklausnuo ji p&iy, ty. tobulinti
vadovavimojgudzius, uz suétingesnius tarnautgjdarbus atlyginti priedais prie darbo
uzmokesio, mazinti itamm darbe (pvz., grupiniai darbai, skatinantys perkpna
bendrauti tarpusavyje ir pan.), naudoti adekvatlygi uz atliktus darbus (pvz.,
pagyrimas, didesis atsakomys suteikimas) ir pan.

» Motyvavimo priemoni jvairow vieSajame sektoriuje yra didelPiniginis skatinimas
netukty bati pernelyg sureikSminamas, kadangi pinigai yranpalaikis motyvatorius ir,
jei darbas nglomus, ga] gale atsiranda nepasitenkinimo jausmas. Motyvavimo
priemonip naudojimas priklauso nuo vadpwkirybingumo ir pozirio i santyki
palaikymy su darbuotojais. Turithi naudojamos originalios priemésy kurios suteikt
valstyles tarnautojams malarsiurpriz, pradziuging juos vadovo émesiu ir iSmone.

Atlikus Lietuvos ir Jungtias Karalysts istatymy ir moksliniy tyrimy lyginamsja analiz bei
patikrinus Jungtigje Karalyst¢je naudojam motyvavimo priemoni taikymo galimybes Joniskio
rajono savivaldyge galima teigti, kad:

« Jungtireje Karalystje jstatymai leidZia taikytijvairesnes motyvavimo priemones nei
Lietuvoje. Pagrindinisistatymas Lietuvoje, kuriame numatytos valgg/ktarnautaj
motyvavimo priemoés yra Valstybs tarnybosistatymas. Jungtéfe Karalystje réra
atskiro jstatymo, reglamentuojéio valstyles tarnautaj veikla. Jungtirts Karalysts
Valstyles tarnybos valdymo kodekse numatyta, kad depart@mergeniros ir kitos
institucijos turi teig nusistatyti sau atskiras galimybes valgs/ltarnautaj valdymo
srityje. Daugelis klausim yra abstrakts, nes sprendim priemimo teig paliekama

institucijoms. Tai galima vertinti kaip teigiandalyka, kadangi kiekviena institucija,
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atsizvelgdamai savo geografiy ekonomig, socialie pacti, gali pasirinkti jai
tinkamas valstyés tarnautaj motyvavimo priemones ir taip iSlaikyti profesional
kvalifikuota personal. Tuo tarpu Lietuvoje valst@s tarnautaj motyvavimo priemoés
yra nustatytogstatyme ir ara numatyta instituajj savarankiSkumo teis

Jungtireje Karalystje darbo uzmokeso didéjimas siejasi su veikla, negna numatyta
automatinio jo didjimo. Bet koks atlyginimo kilimas sietinas su damezultatais, o tai
savo ruoztu gali veikti kaip stipri paskata kuo ¥bi§kiau atlikti patiktas funkcijas ir
uzduotis. Be to, Jungitie Karalystje darbo uzmoke&$o sistemos atnaujinimas kas
trejus metus padeda neatsilikti nuo bendarbo uzmokeso tendencij visoje Salyje ir
iSlaikyti konkurenciy su priva&iu sektoriumi. Lietuvoje yra swtinga iSlaikyti tokg
konkurencig, kadangi Valstybs tarnybosjstatyme @ra nustatytas reguliarus darbo
uzmokesio atnaujinimas. Valstyds tarnautaj pareigini algu dydis ketiasi kai yra
keiciamas minimalios gnesires algos dydis.

Moksliniy tyrimy lyginimas parod, kad skiriasi Lietuvos ir Jungis Karalysts
filosofija ir poziaris | valstykes tarnautojus. Jungtife Karalystje, prieSingai nei
Lietuvoje, i valstyles tarnautojus #rima kaipi motyvuotus darbuotus, kadangi tiriant
valstyles tarnautaj motyvacip, tyrimuose klausimai yra pateikiami teigiamu agpek
yra prasoma pritarti arba nepritarti teigiamiemgitgams, t.y. siekiama issiaiskinti kiek
proceni valstykes tarnautaj dirbdami valstybs tarnyboje jatiasi gerai ir yra
motyvuoti. Tuo tarpu Lietuvos valstyb tarnautojams klausimai pateikiami neigiamu
aspektu, t.y. siekiama iSsiaiSkinti kiek proegmalstykes tarnautaj dirbdami valstybs
tarnyboje jatiasi blogai ir yra nemotyvuoti. Tokios klausimformuluots labiau
paskatina neigiamus Lietuvos valstgbtarnautaj atsakymus. Jungtje Karalystje
atliekant valstybs tarnautaj motyvacijos tyrimus siekiama iSsiaiSkinti kokios
motyvavimo priemoés juos motyvuoja. Tuo tarpu Lietuvoje atliekamaysimais
siekiama iSsiaiSkinti kokios motyvavimo priemdsn gaéty motyvuot; valstylkes
tarnautojus. Tokia situacija parodo JunégirKaralysts kaip valstybs brandum. Si
valstyle kasmet patikrina jau taikomas patikimas motyvavipniemones ir stebi kokie
pokyciai yra reikalingi. Tuo tarpu Lietuvoje vis dar lmioma ieSkotivairiy motyvavimo
priemoni;, kurios gatty motyvuoti valstybs tarnautojus. Kadangi Lietuvos Valstgb
tarnybos jstatyme numatytos skatinimo prienésnjau yra pasenusios, tddnuolat
ieSkoma nawj motyvavimo priemoni.

Atlikus Jungtirtje Karalystje naudojam motyvavimo priemonj taikymo galimybes
JoniSkio rajono savivaldyls valstyles tarnautojams buvo nustatyta, kad dauguma

materialiny ir nematerialini motyvavimo priemonj yra tinkamos taikyti. Tokios
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materialirts motyvavimo priemais kaip paskolos mazesnis patikanomis nei silo
bankai, beproceas paskolos istui jsigyti ir pan. kol kas yra negalimos taikytéld
ekonomires padties. T&iau visos nematerialés motyvavimo priemass yra svarbios
Joniskio rajono savivaldyis valstyles tarnautojams.

* Motyvavimo priemones tikslinga skirstyti pagal ugl®s tarnautojo amdi ir jo
pareigyles kategori. Tyrimo metu nustatyta, kad jaunesnio amziaus azesnes
pareigyles kategorijas turintys valstyb tarnautojai yra daugiausiai nemotyvuoti darbui,
ir, batent jaunesnio amziaus valségh tarnautojams, materiati® motyvavimo
priemorés yra svarbesis nei vyresnio amziaus valstg tarnautojams. Taip pat
nustatyta, kad jaunesniesiems Joniskio rajono akyizs valstykes tarnautojams labai
svarbus yra lankstus darbo laikas, kuris suteiki@mybe suderinti asmeningyvenina
su darbu. Taip pat svarbi galimylauti pagalb iS koleqg;, nes jaunam valstyb
tarnautojui daznai tiksta darbo patirties ir zipi Tuo tarpu vyresniesiems JoniSkio
rajono savivaldyls valstylés tarnautojams viena iS svarbiausnematerialini
motyvavimo priemonj yra vadovo skatinimas ieSkoti inovaty\idéju problemy darbe
sprendimui. Taip pat yra svarbus pagarbus kolkelgesys. Valstys tarnautojams yra
svarbu jaustis kolektyvo nariu, bendradarbiautibsmdradarbiais ir jaustis gerbiamu.
Nustatyta, kad JonisSkio rajono savivaldgbvalstyles tarnautojus gély motyvuoti
geras savivaldyds jvaizdis ir savo darbo iktlo | bendrus savivaldys tikslus
zinojimas.

Remiantis atlikta Lietuvos ir Jungtis Karalysts jstatymy ir moksliniy tyrimy lyginamaja
analize tikslinga pateikti pasialymus, kurie prisid¢ty prie Lietuvos valstyés tarnautaj
motyvacijos problem sprendina:

» Siuloma Valstykes tarnybos departamentunicijuoti LR Valstykes tarnybosistatymo
pakeitimus, kurie numatyt institucijy savarankiSkumo teis nusistatant atskiras
galimybes valstyls tarnautaj valdymo srityje. Tokiu bdu kiekviena institucija,
atsizvelgdamaj savo geografigy ekonomir, socialie packti, gakty pasirinkti jai
tinkamas valstyés tarnautaj motyvavimo priemones ir taip iSlaikyti profesionat
kvalifikuota personai.

e Suteikus didesn savarankiSkumo teis vieSojo sektoriaus institucijoms
rekomenduotina, kad institucijgtvirtinty darbo uzmokeso sistemos atnaujinigkas 3
metus. Tokiu bdu kity neatsiliekama nuo benddarbo uZzmoke&$o tendenciy visoje
Salyje ir iSlaikoma konkurencija su prifa sektoriumi.

» Atsizvelgiant | atlikto JoniSkio rajono savivaldgb valstyles tarnautaj tyrimo

rezultatus, vieSojo sektoriausinstitucijoms rekomenduotina motyvavimo priemones
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pasirinkti atsizvelgianti valstyl®s tarnautojo amii ir jo pareigyles kategori.
Vyresniesiems valstys tarnautojams &ioma sustiprinti ir pgvairinti nematerialini
motyvavimo priemonj taikyma: gerai atlikto darbo pripazinimas, skatinimas @k
inovatyviy idéjy problemy darbe sprendimui, geras institucijegizdis ir pan. Tuo tarpu
jaunesniesiems valstyp tarnautojams @lioma sustiprinti ir pgvairinti ne tik
nematerialini (pvz. lankstus darbo laikas, kuris suteikia galxnguderinti asmenin
gyvenimy su darbu; galimybgauti pagalb iS koleg), nes jaunam valstgb tarnautojui
daznai toksta darbo patirties ir zig), bet ir materialini motyvavimo priemonj
taikyma: beprocent paskola bsto jsigijimui, medicinos draudimo iSlaidpadengimas,
transporto iSlaid padengimas vykstatr iS darbo ir kt. Pazygiina, kad Siuo metuét
ekonomires padties ne visos materiaks motyvavimo priemais yra galimos taikyti,

taciau gali luti numatomos perspektyvoje.
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1 priedas

Motyvacijos, motyvavimo ir demotyvacijogawkos

Autorius

Samprata

Cuendet, G., 1986 m.

Darbo motyvacijayra iS amoningy ir nesmoning; Zmogausggu kylanti
energija, kuri veikia individo rySius su uzduotiinisalygoja jo elgesio
darbe orientacijir pokygius.

Butkierg,
Kepalait, 1996 m.

Motyvacija — tai veiksnu bei elgesio Zaidimas, skatinimas, vykstantis

Zmogaus psichikoje.

Pinder, 1998 m.

Darbo motyvacija- eik energetini jégu, kurios atsiranda esant tam
tikriems Zmogaus veiksmams)ygojantiems su darbu susijusiges$ ir
lemiantiemsy veiklos form, kryptj, intensyvumn ir trukme.

Minkute-Henrickson, R.,
2000 m.

Motyvacija — tai asmenyws veiklos bei elgesio vidini reguliatoriy
vyksmas.

Motyvacija— veiksniai, sukeliantys, nukreipiantys ir palailgs pavienio

Martinkus, B., 2002 m.

S, Stoner, J. A. F., 2001 m. .
S _ asmens elgés
% Maﬁ:ﬁizgvgusz&z m. Motyvacijos esmsudaroZzmogaus norai ir poreikiai.
= Motyvacija — tai glygy ir motyw sistemos sukimas (motyvas -
skatinamoji priezastis, skatinimas elgtis vienaifkitaip), daradios jtaka
Robbins, S. P., 2006 m. Zmogaus elgesiui, nukreipi&ins ji organizacijai palankia kryptimi
reguliuojagios jo intensyvury, ribas, skatinatios bendradarbiavim
uzsispyrima, ir stengimsi siekti uzsibézto tikslo.
Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, | Motyvacija— elgesio, veiksm veiklos skatinimo procesas, kureikia
2007 m. jvairiis motyvai ary visuma.
Motyvacija yra individ, veikiartios jegos, kurios vefia siekti tam tikg
Mullins, L. J., 2007 m. tiksly, norint patenkinti savo poreikius ifiKestius. Zmogaus elgesy
apibrZiamas tuo, kag motyvuoja. To rezultatas yra galimybygis.
Myers, D. G., 2008 m. Motyv_ag:ijg_—_tai poreikis ar troSkimas, kurie teikia elgesamergijos ir
nukreipia j i tiksla.
Motyvavimastraktuojamas kaip elgsenos, veikgmveiklos skatinimo
procesas, kursukeliajvairis motyvai arba motyy visuma. Motyvais
. . vadinami veiklos stimulai, susgigu individo poreiki tenkinimu: individo
Psichologijos zodynas, 1994 m. . S : . X . .
aktyvurmg, skatinantys ir jo veiklos krypiemiantys aplinkos arba vidauys
4 veiksniai; materials arba individuals individo tikslai, individo veiksm
£ ir poelgiy pasirinkimo prieZastis, kuripats individas suvokia.
g Motyvavimasyra grindZziamas prielaida, kad darbuotojas busymmitas
% Barvydierg, V., 1998 m. tada, kai iS jo reikalaujantis asmuo suteiks jaringde realizuoti savo
= poreikius, norus.
Sakalas, A. Motyvavimas — tai sags ir kity, veiklos siekiant asmenipi ar
Silingierg, V. 2000 m. organizacijos tiks], skatinimo procesas.
Marcinkeviite, L., 2003 m. m?(t%\éavimas— darbuotaqj elgsenos ir veiklos kaita darbdavhorima
m Demotyvacijos bsery gali iSSaukti pasibjagjimas darbu, kenksmingo
= darbo slygos, uzduoties skurdumasglkstant atsakomyds, tironisSkas
o Bucianiere, 1., 1996 m. vadovavimas. Demotyvuoto darbuotojo elgesys pasiigipravaikstomis
% pasikartojatiais  prieStaravimais ir  kitokiais  nepasitenkinin
£ pareiSkimais, nesusijusiais su koneeproblema.
A LukoSevtius, K.

[

[

no

Darbuotoy; nepasitenkinimas darlimoreje sukelia neigiamas pasekas:

didéja kadi kaita, pravaikst, blogsja darbo organizavimas ir kt.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis: Meeviciate L. (2003), Butkien, G., Kepalait, A. (1996),
Meyer, J. P., Becker, T. E., Vandenberghe, C. (R0@d#kute-Henrickson, R. (2000), Stoner, J. A. F. Freemak R.

Gilbert D. R. Jr. (2001), LukoSesus, K. Martinkus, B. (2002), Robbins, S. P. (2Q0&itkeviiate V. (2007),

Mullins, Laurie J. (2007), Myers, D. G. (2008), ésilogijos Zodynas /red. Rimvydas Augis ir kt. (399 Barvydiere,

V. (1998), Sakalas A., SilingierV. (2000), 1 Marcinkeviate L. (2003), Bdianierg, |. (1996), LukoSewius, K.

Martinkus, B. (2002).
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2 priedas

Tyrimo anketa

Siuo tyrimu sickiama i$analizuoti Jungtinéje Karalystéje naudojamy motyvavimo
priemoniy darbuotojy veiklai gerinti taikymo galimybes Joniskio rajono
savivaldybéje.

I anketq yra jtrauktos ir tos motyvavimo priemoneés, kurios siuo metu Lietuvoje yra negalimos
lgyvendinti.

Apklausa yraANONIMIN E. Nei vardo, nei pavaés nurodyti nereikia. Anketojesra teising ar
neteising klausimy ir atsakyny. Pastarieji tiesiog atspindi nuomanvairove.
Apklausoje dalyvauja per 70 Joniskio rajono savivaldybés valstybés tarnautojy.

)

(D Infermacia aple JuSass

Zymeéjimo pavyzdys: kvadratélj uzbraukite taip

1. Tisy amzius {raSykite)............. 204y pareigylés kategorijaifasykite).........
3. Jisy iSsimokslinimas: 4. AisJksate pakankamai motyvuotas
U AuksStesnysis darbui?
U Aukstasis 4 Taip
U Magistrantira, doktorariira O Ne
U Kita (irasSykite)..................... U Nezinau
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5. Kiekvienam teiginiui pasirinkite viena labiausiai tinkantj varianta. Zyméjimo pavyzdys
Balais suranguotike pagal svarbum (1 — maZiausiai svarbus, 6 — svarbiausias)

Clite & taiin ; ; VisiSkai
Ivertinkite Siy teiginiy Labai Neturiu .
svarbumg svarbu | SVaU | omones | Nesvarbu | nesvarbu | Balai
Pilnas ar dalinis kelio#s ir iS
darbo transporto iSlaid a a a a a
padengimas
Galimyke pasiimti paskaj iS
savivaldyles mazesemis a a Q Q a
palikanomis nei silo bankai
Galimybke pasiimti beprocest
paskol i savivaldyks histo a a a d a
isigijimui
Savivaldyle padengia medicinog
draudimo i3laidas a d a a d
Galimybes iSsinuomoti valstybei
priklausartia gyvenam viety = Q = = =
Galimyhbe p_asmnktl pensij o 0 o o 0
sisterm,

Nemeaterialiniy meyvavime priemoniy talymas.w.

6. Kiekvienam teiginiui pasirinkite vieng labiausiai tinkantj varianta. Zyméjimo pavyzdys
Balais suranguotike pagal svarbum (1 — maZiausiai svarbus, 4 — svarbiausias)

APTE DARBOVIETE...

Labali Neturiu Visiskai
Ivertinkite Siy teiginiy svarbumg svarb | Svarbu . | Nesvarbu Balai
u nuomornes nesvarbu

Savo savivaldyés tiksh Zinojimas d d a d a

Zinojimas kaip mano darbas
prisideda prie savivaldys tiksly . . . . .
Man svarbu Q|d2|uqt_|s savo darbu o o 0 o 0

savivaldylje
Valstyhes tarnautojai su
paS|d|d2|_aV|mu turi rekomt_enduotl 0 0 0 0 0
savo savivaldybkitiems kaip get
darboviet

7. Kiekvienam teiginiui pasirinkite vieng labiausiai tinkantj variantg. Zymejimo pavyzdys
Balais suranguotike pagal svarbum (1 — maZiausiai svarbus, 5 — svarbiausias)
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APIE VADOVAVIMA. ..

Ivertinkite Siy teiginiy
svarbumg

Labai
svarbu

Svarbu

Neturiu
nuomonés

Nesvarbu

Visiskai
nesvarbu

Balai

Vadovo skatinimas ieSkoti
inovatyviy idéjy problemy
darbe sprendimui

Q

O

Q

O

Q

Vadovo @mesys asmeniniam
mano gyvenimui

Gerai atlikto darbo
pripazinimas

Vadovas suteikia galimyb
pasirinkti lanksg darbo lailg

Vadovas suteikia galimyb
dirbti namuose

0O 0| 0|0

0O 0| 0|0

O 0| 0| 0O

O 0| 0| 0O

O 0| 0| 0O

8. Kiekvienam teiginiui pasirinkite vieng labiausiai tinkantj varianta. Zymejimo pavyzdys
Balais suranguotike pagal svarbum (1 — maZiausiai svarbus, 5 — svarbiausias)

APTE KOLEKTYVA...

Ivertinkite Siy teiginiy

Labai

Neturiu

VisiSkai

Svarbu . | Nesvarbu Balai
svarbuma svarbu nuomores nesvarbu
Informacijos sklaida tarp
darbuotoy; apie vykdomus a a a a a
darbus
Pagarbus kol_eg_elgesys su o o o o o
manimi
Esant sunkumams darbe
galimybe gauti pagalb i$ a a a d a

kolegu

Kolegy prisickjimas prie darbo
tobulinimo galimybi; paieSkos

Galimyb: mokytis i3 koleg
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3 priedas

VieSojo sektoriaus reformmetu vykdytos veiklos personalo srityje JungjgrKaralystje ir

Lietuvoje
Metai Veiklos Jungtinéje Karalystéje Veiklos Lietuvoje
1) Kabineto kanceliarijojeikurtas Valdymo ir
personalo biuras (MPO); . . . .
1981 2) ISformuotas Valstyds tarnybos Lietuva Soviel sajungos sudtyje
departamentas.
1987 E:t?i]r\aelztosll(fr?(:g;?ija'\i/.lpo, padedantis - premjero Lietuva Sovie s3jungos sudtyje
1) Finang ministerija: 21 lankstumo galimyb
departamentams ir ag@&ndms personalg
valdymo, uzmokeaso, apfipinimo klausimais;
2) Nauja karjeros tvarka informacin . . . .
1989 technologiy ir pirkimy bei tiekimo personalui Lietuva Soviet sajungos sudtyje
daugiau profesionalumo;
3) Lanksti uzmokeaso, komplektavimo, valdyma
plétros, apmokymo tvarka.
Lvai alimvbi iniciatwos:  négaliui Praditas kurti Lietuvos valstyds tarnybos modelis,
1990 | Y9 9 you yvos, - negaiiyy taip pat ir atrankog valstyles tarnautojo pareigas
idarbinimo praktikos kodekso revizija. . Iy c o . .
sistema kaip Sio modelio viena sudedandaliy.
1) Finang ministerija: 40 lankstumo galimylpi
departamentams ir ag@&ndms personalg
1991 | valdymo, uzmokeso, apfipinimo atvejais;
2) Departamentai ir agemwbs: daugiay
lankstumo (uZmokestis ir pareiggklags).
1) Moteny valstyles tarnyboje  veiksm
programa;
2) 13 agentry: grupiniy premiy schemos
1992 susijusios su paslaug kokybés uzduotimis;
finansuojamos iSd naSumo sutaupytléSy;
3) Valstyles tarnybos (valdymo funkai)
istatymas: palengvina centrinio  valdymo
kompetencij delegavim.
1993 NasSumo padalinio ataskaita: karjeros valdymo ir
pareigi peemimo planavimas.
1) Centrinio finansavimo schemog/edimas:
1994 %zlﬁg%ié d(;(?girtkigtigt;ams padengti  anks yf/s(_?e_igta__VaIdymo reform ir savivaldybiy reikaly
o . o ministerija.
2) Visi departamentai pateikia planys:
Lnvestuotojaij Zmones".
1) Priimtas Valdininlg jstatymas, kuris nustat
priemimo| valstyles tarnyf ir atleidimo tvarl,
1) Baltoji knyga: ,Visy pirma — gstinumas ir| valdininky teises ir pareigas, atsakongyldarbo lailg
1995 permainos*; ir socialines garantijas;
2) Pradta rengti vieSojo sektoriaus versi®) Valdymo reform ir savivaldybiy reikal
administravimo magistrus. ministerijoje isteigtas strukirinis padalinys, kuriam
pavestos funkcijos valstyp tarnybos srityje —+
Valstybes tarnybos skyrius.
1) [sigalioja valstybs tarnybos kodeksas;
2) Tkurta nauja Vyriausioji valstys tarnyba;
1996 | 3) Uzbaigtos Vyresniojo valdymo petizos; _
4) Baltoji knyga: ,Valstylss tarnautoj ugdymas
ir mokymas"“.
Valdymo reforny ir savivaldybi reikaly ministerijos
1998 Valstybes tarnybos skyrius reorganizuotds Sios
ministerijos Valstybs tarnybos departament
Baltoji knyga: ,Moderni valdzia®. Institucijoms Priimtas Valstybs tarnybosjstatymas, kuris numat
1999 | pateiktos 3 kokybs vadybos schemos, kuripgpereinangjj laikotarpi ir nuostatas, kurios téjo

orientuotos iff personalagadzius ir motyvacy.
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uzdari ir vieSi konkursdi valstyles tarnyh,.

1) Valdininky registras reorganizuojama¥alstykes
tarnautoy registy. Priimti  valstyles tarnautaj
registro nuostatai;

2) Parengta ptmimoj valstykes tarnyl, tvarka;

2000 - 3) Parengta pareigypi apraSymo ir vertinimg
metodika;
4) Panaikinta Valdymo refonm ir savivaldybip
reikaly ministerija, Valstybs tarnybos departamentas
isteigtas Vidaus reikalministerijoje.
1) NaSumo ir inovacyj grupz (PIU) pateik
diskusin  dokumend  ,Geresnis  politikos
pateikimas ir dizainas“, daugiau apimant
2001 Lcentro” vaidmeiy

2) PIU pateik tyrima ,Lyderysgs stiprinimas
vieSajame sektoriuje”, kuriame kalbama apie
kaip pritraukti lyderiug valstykes tarnyl, ir juos
iSlaikyti.

tai,

Pakeistas Valstyds tarnybos jstatymas: isteigtas
Valstybes tarnybos departamentas prie Vidaus raik
ministerijos; susiaurinta taikymo apimtis; nustat

al
yt

2002 - . SUTeY 7 . .
etikos principai, vertinimo sistema, nauja darbo
uzmokesio sistema. Sigstatymas nuo jigsigaliojimo
buvo ketiamas daugiau kaip 30 kart
Phare projektas ,Valst@s tarnybos valdymg

2003 o

— tobulinimas.
. RO, Patvirtinta VieSojo administravimo gtos iki 2010
Prograrﬂa ,,Pro_fesmnm 1gud2|a_| valstylz?s mety strategija, kurioje daug ethesio skiriama
tarnybai, kurioje numatyta wis valstyles - e O N
2004 o : - geresniam valdymui; Zmogigja iStekliy valdymui;
tarnybos darbuotqj igudziy ir patirties . o L i S
S naujowms teikiant viegsias paslaugas; elektroningei
tobulinimas. NI . .
valdziai (toliau vadinama — e. valdZia).
Isteigtas Naujosios vieSosios vadybos fondas, kuriuo
2005 siekiama modernizuoti vie§ sektoriy bei perteikti

geriausius vadybos principisie§ji sektoriy.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis B@li, Bouckaert, G. (2003), VienazindégeM., Sakalas, A. (2008),
Jan-Hinrik Meyer-Sahling, NakroSis, V. (2009).
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