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SANTRAUKA 

 
Kristina Nikartienė 
Personalo motyvavimas: viešosios įstaigos Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos atvejis. 
Magistro darbas. 
 

Magistro darbo tikslas - ištirti ir įvertinti darbuotojų motyvavimo ypatumus ir sukurti motyvavimo 

sistemą pasirinktoje įstaigoje. Tikslui pasiekti išanalizuota su darbo tema susijusi mokslinė 

literatūra, išanalizuota Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos išorinė bei vidinė aplinka, 

atlikta darbuotojų apklausa. Gauti duomenys apdoroti naudojant statistinę SPSS programą.  

Remiantis išanalizuota moksline literatūra bei atliktos apklausos rezultatais, pateiktos 

rekomendacijos dėl motyvavimo sistemos taikymo Konsultavimo tarnyboje. Išaiškėjo, kad Lietuvos 

žemės ūkio konsultavimo tarnybos personalui svarbūs ne tik materialiniai, bet ir moraliniai motyvai, 

kurie paskatintų dirbti efektyviau ir padidintų pasitenkinimą darbu. Dauguma darbuotojų pageidauja 

draugiško kolektyvo, palankios darbo atmosferos, poreikius atitinkančio darbo užmokesčio bei 

piniginių paskatinimų.  

 
 

SUMMARY 
 

Kristina Nikartienė 
Staff Motivation: the Case of the Public Institution Lithuanian Agricultural Advisory Service. 
Master’s work.       

 
 

The master’s thesis is aimed at investigation and assessment of the peculiarities of motivation of the 

employees and at creation of the motivation system in the selected establishment. The scientific 

literature, related with the theme of the thesis, as well as the external and internal environment of 

the Lithuanian agricultural consulting service were analyzed, seeking for achievement of the goal; 

polling of the employees was carried out. The obtained results were processed with the help of the 

statistical SPSS program. The recommendations on application of the motivation system in the 

Consulting service were submitted, with taking into consideration the analyzed scientific literature 

and the results of the effected polling. It was revealed that both the material and moral motives, 

which would encourage the staff to work more efficiently and would increase satisfaction with their 

work, are important for the staff of the Lithuanian agricultural consulting service. The majority of 

the employees wish to work in a friendly team and in the atmosphere, which is favorable for work; 

they wish their demands to meet their salaries as well as to be monetarily induced.   
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ĮVADAS 
 

Tyrimo problema. Jau apie dvidešimtuosius XX amžiaus metus pradėtos kurti darbuotojų 

motyvavimo teorijos, buvo atliekami tyrimai apie motyvavimo įtaką darbuotojams, darbuotojų 

grupėms, organizacijų veiklai. 

Šiuo metu yra žinoma daug motyvavimo priemonių bei skatinimo formų. Tačiau ne visais 

atvejais gali būti taikomos tos pačios priemonės, jų pasirinkimas priklauso nuo organizacijos tikslų, 

darbo specifikos, vidaus taisyklių, darbuotojų asmeninių savybių bei tarpusavio bendradarbiavimo 

santykių ir kitų veiksnių. Būtina prisiminti, kad kiekviename motyvacijos raidos etape svarbiausias 

yra žmogus, jo poreikiai. Motyvacijos koncepcija visada susijusi su žmogumi, bet kartu 

susimaišiusi ir su tam tikro laikotarpio kultūra arba vertybėmis, kurios tuo metu pripažįstamos 

konkrečioje organizacijoje. Todėl kiekvienas vadovas turi suprasti, kad svarbu ne vien aklai taikyti 

kažkokią motyvavimo techniką, o bandyti įsigilinti ir išmokti valdyti sudėtingas darbuotojų, 

profesinės aplinkos ir organizacijos vertybių sistemas. Organizacijos kultūra turi vienyti visus 

darbuotojus bendram tikslui pasiekti. Darbuotojams būtina suteikti daugiau laisvės, atsakomybės, 

leisti vystytis jų saviraiškai ir kūrybiškumui. Tai sąlygos inovacinę, efektyvesnę visos organizacijos 

veiklą. 

Inovatyvios ir efektyvios veiklos siekia kiekvienos organizacijos vadovas, ne išimtis ir viešoji 

įstaiga „Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyba“ (toliau – Konsultavimo tarnyba arba Tarnyba). 

Praktinį šios problemos aspektą galima formuluoti šiais klausimais: Ko reikia ir kas yra 

svarbu konkrečiam darbuotojui Konsultavimo tarnyboje? Kokie turi būti Konsultavimo 

tarnybos administracijos veiksmai, kad darbuotojai būtų veiklūs, iniciatyvūs, kupini idėjų, 

kad nebijotų atsiskleisti ir norėtų siekti vis naujų tikslų? Kokios motyvacijos tikisi 

darbuotojai? 

Šiandieninis šalies ekonomikos kilimas, konkurencingumo globalioje ekonomikoje įgijimas 

labai priklauso nuo spartaus žinių visuomenės vystymosi, kuo pilnesnio žmogiškųjų resursų 

potencialo panaudojimo. Todėl vadovai turi siekti, kad visiškai atsiskleistų darbuotojų galimybės, 

sugebėjimai, kad darbuotojai būtų energingi, veiklūs, iniciatyvūs, norėtų tobulėti.  

Tyrimo aktualumas. 2008 metais sukurtoje Konsultavimo tarnybos strategijoje numatoma, 

kad siektinas neprognozuotos darbuotojų kaitos procentas iki 2013 m. (kasmet) neturėtų viršyti 3 

procentų (2007m. buvo 6,5 proc.). Vienas iš Konsultavimo tarnybos strateginių tikslų – išlaikyti 

gerai dirbančius darbuotojus – yra darbuotojų perspektyvos tikslas, kuris nurodo, ką reikia daryti, 

kad būtų parengta ir motyvuota darbo jėga, užtikrinta galimybė greitai keistis, tobulėti. Strateginiai 

sprendimai, nukreipti į motyvavimo sistemos tobulinimą, turi ne tik padėti išlaikyti darbuotojų 

branduolį, bet ir sudaryti sąlygas jiems tobulėti ir išreikšti save.  
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Atlikto Konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimo tyrimo išvados bei rekomendacijos leis 

administracijai priimti teisingus sprendimus dėl motyvavimo sistemos tobulinimo galimybių. Juk 

didžiulis vaidmuo tenka vadovams, nuo kurių teisingo motyvavimo proceso supratimo, darbuotojų 

poreikių įvertinimo priklauso organizacijos veiklos sėkmingumas. 

Tyrimo objektas. Konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimas. 

Tyrimo tikslas. Ištirti ir įvertinti darbuotojų motyvavimo ypatumus ir sukurti motyvavimo 

sistemą pasirinktoje įstaigoje. 

Tyrimo uždaviniai:  

1. Teoriniais šaltiniais pagrįsti motyvavimo sampratą. 

2. Ištirti Konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimo ypatumus. 

3. Įvertinti veiksnius, įtakojančius darbuotojų motyvaciją. 

4. Sukurti Konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimo sistemą. 

Tyrimo bazė. Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimo ypatumai 

ištirti ir apibendrinti remiantis moksline literatūra. Motyvacija yra sudėtingas reiškinys, todėl 

sukurta daug jį paaiškinančių motyvacijos teorijų. Darbe nagrinėtos motyvacijos turinį 

analizuojančios teorijos ir motyvacijos procesą analizuojančios teorijos (A. Maslow, F. Herzberg, 

V. Vroom, J.S. Adams). Taip pat darbe išanalizuotos motyvavimo priemonės ir būdai, išnagrinėti 

motyvavimo modeliai, remiantis L. Stankevičiene, L. Lobanova, L. Marcinkevičiūtė, I. Bučiūniene 

ir kitais Lietuvos bei užsienio autoriais. 

Tyrimo metodai 

§ Mokslinės literatūros analizė; 

§ Teisės aktų analizė; 

§ Anketinė apklausa; 

§ Kiekybiniai ir kokybiniai duomenų apdorojimo metodai: statistinė duomenų analizė  

standartinėmis kompiuterinėmis programomis EXCEL ir SPSS;  

Tiriamieji. Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje buvo vykdoma anketinė apklausa, 

kuria buvo siekta išsiaiškinti veiksnius, įtakojančius darbuotojų motyvaciją. Respondentai – 

Konsultavimo tarnybos padalinių (rajonų) darbuotojai bei administracijos darbuotojai. Tyrimo imtis 

– 110 darbuotojų. Tyrimo imtis sudaryta pagal atsitiktinę (tikimybinę) schemą. 

Rezultatų praktinis reikšmingumas. Tyrimas yra taikomojo pobūdžio, t.y. remiantis 

rezultatais gali būti pritaikyta rekomenduojama motyvavimo sistema, kuri atitiks Lietuvos žemės 

ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojų lūkesčius. 
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1. MOTYVAVIMO PROCESO TEORINIAI ASPEKTAI 
 

Motyvacija – tai vienas iš keleto veiksnių, sąlygojančių asmens veiklos rezultatus. Yra teigiama, 

jog motyvacija nėra pastovi būsena, todėl ją reikia periodiškai papildyti. Motyvacija yra priemonė, 

kuriai padedant vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje (Stoner, A.F.J., Freeman, R.E., 

Gilbert, Jr.D.R., 1999). Pats žodis „motyvacija“ atsirado tik apie XX a. dvidešimtuosius metus. Jis 

yra kilęs iš lotynų kalbos žodžio movere, kuris reiškia „judėti“ (A. Stankevičienė, L. Lobanova, 

2006).  

I. Bučiūnienė (1996) siūlo pasinaudoti lietuvių kalbos galimybėmis ir skirti dvi sąvokas: 

motyvacija ir motyvavimas: “darbo motyvacija yra iš sąmoningų ir nesąmoningų jėgų kylanti 

energija, kuri veikia individo ryšius su užduotimi ir sąlygoja jo elgesio darbe orientaciją ir 

pokyčius“; „poveikį darbuotojų motyvacijai vadinsime darbuotojų motyvavimu, o to poveikio 

metodus ir priemones motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonėmis”. Motyvaciją 

nagrinėjantys mokslininkai sutinka, kad žmogų skatina veikti tam tikrų jo poreikių visuma. 

Motyvacijos terminas kyla iš žodžio motyvas. Motyvas – sudėtingas darinys, tai veiksmo ir jo 

krypties priežastis. A.Stankevičienė (2006, p. 154) pateikia tokį jo apibrėžimą: „motyvas – tai 

veiksmo priežastis, kylanti dėl asmenybės sąveikos su objektu, patenkinančiu jos poreikius, 

interesus, vertybes, tikslus“.  

Šiame skyriuje bus apžvelgtos motyvavimo teorijos, jų raidos etapai, bus išanalizuota, ką 

mėgina paaiškinti motyvavimo teorijos, kaip jos yra skirstomos. Taip pat bus plačiau paanalizuotos 

motyvavimo priemonės, būdai bei darbuotojų motyvavimo modeliai. 

1.1. Motyvavimo teorijos 
 

Darbuotojų motyvacija yra sudėtingas reiškinys, todėl jam paaiškinti sukurta daug motyvacijos 

teorijų. Visos jos iš dalies teisingos, tačiau iki šiol nėra sukurtos visiems priimtinos motyvacijos 

teorijos. Tai galima paaiškinti tuo, kad pagrindinę žmogaus elgesio priežastį sąlygoja susidariusi 

situacija, kurioje jis atsiduria, susiklosčius tam tikroms aplinkybėms ir tam tikru laiku. Kadangi 

motyvacija priklauso nuo individo, sąlygų ir laiko, ji nėra pastovi, o nuolat kinta. Dėl tokio 

motyvacijos sudėtingumo neįmanoma vienareikšmiškai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti 

darbuotojus. Tačiau kiekvienas naujas požiūris praplečia supratimą apie motyvaciją ir suteikia 

papildomų galimybių praktiniam personalo motyvavimui. Taigi, nors nė viena motyvacijos teorija 

nėra tobula, tačiau jas žinant galima parinkti efektyviausias priemones bei metodus (A. Sakalas, V. 

Šilingienė, 2000).  
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Motyvavimo teorijos pradėjo formuotis XX amžiuje. Jas atskleidžia motyvacijos koncepcijų 

(„koncepcija -  pažiūrų į kuriuos nors reiškinius sistema“ (Tarptautinių žodžių žodynėlis, 1999)) 

raidos etapai ir pagrindinės charakteristikos, kurios pateiktos 1 lentelėje. 

1 lentelė 

Motyvacijos koncepcijų raidos etapai ir pagrindinės charakteristikos  
 

 PIRMOSIOS KARTOS 
MOTYVACIJOS 
KONCEPCIJOS  

(1900 – 1950) 

ANTROS KARTOS 
MOTYVACIJOS 
KONCEPCIJOS 

 (1950 – 1990) 

TREČIOS KARTOS 
MOTYVACIJOS 
KONCEPCIJOS 

(po 1990 m.) 
EPOCHA Industrializacija 

žymiausias atstovas –      
F. Taylor) 

Žmogiškųjų santykių 
judėjimas 

žymiausieji atstovai –    A. 
Maslow, F. Herzberg 

Sisteminis mąstymas ir 
globalinė vizija 

(intuityvioji vadyba) 

POŽIŪRIS Į 
DARBUOTOJĄ 

Visi darbuotojai panašūs 
Identiški sprendimai 

visiems darbuotojams 

Sprendimus sąlygoja 
situacijos 

Unikalūs sprendimai 
kiekvienam sudėtingos 
socialinės – ekonominės 

sistemos asmeniui 
SVARBIAUSIEJI 
MOTYVACIJOS 

SVERTAI 

Baimė / Lūkesčiai 
Materialinės arba 

finansinės priemonės 

Darbuotojų pažinimas 
Darbuotojų adaptacija 

Dalyvavimo 
pripažinimas 

Saviraiškos galimybės 
Vidinė motyvacija 

 

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis  Bagdonu E., Bagdoniene L. (2000). Administravimo principai, 2, p. 125 
 
E. Bagdonas, L. Bagdonienė (2000, p. 128) teigia, kad pagal turinį motyvacijos teorijas 

sąlygiškai galima suskirstyti i dvi grupes: 

teorijos, grindžiamos žmonių poreikiais, nuo kurių priklauso jų elgsena. Jos stengiasi rasti 

atsakymą, kodėl atsiranda motyvacija, kas ją sąlygoja; 

teorijos, pagrįstos žmonių lūkesčiais, kurie sąlygoja jų elgesį ir jo pasekmių suvokimą. Šios teorijos 

paaiškina kaip veikia motyvacija, kaip ji plėtojasi ir daro įtaką darbuotojų elgesiui. 

Būtina pažymėti, kad abiejų grupių teorijos nėra viena kitą pakeičiančios, nors kai kuriuos 

klausimus ir aiškina skirtingai. 

Pasak B. Leonienės (2001, p. 144) motyvacijos teorijos mėgina paaiškinti, kokių tikslų siekia 

individai, kokias veiklos alternatyvas jie mato, kokie yra jų poreikiai. Įvertinant tai, kuo 

grindžiamas žmogaus elgesys darbe, kokios vidinės tokio elgesio priežastys, motyvacijos teorijas 

galima suskirstyti i dvi pagrindines kryptis: motyvacijos turinį analizuojančios teorijos bei 

motyvacijos procesą analizuojančios teorijos.  

Reikia pastebėti, kad šių krypčių atstovai skirtingai apibūdina pačią motyvaciją ir su ja 

susijusias sąvokas, nes turinį analizuojančios teorijos stengiasi atsakyti į klausimą, kodėl atsiranda 

motyvacija, o procesą analizuojančios teorijos siekia paaiškinti, kaip vyksta motyvacija, kaip ji 

sąlygoja individų elgesį (B. Leonienė, 2001).  

Motyvacijos turinį analizuojančios teorijos grindžiamos vidinių žmogaus paskatų, vadinamų 

poreikiais, nustatymu. Šiai krypčiai atstovaujančių motyvacijos teorijų kūrėjų nuomone, žmogaus 
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darbinės veiklos struktūroje pradiniai yra poreikiai, kurie per interesus ir motyvus skatina veikti (B. 

Leonienė, 2001, p. 177).  

Žmogaus poreikiais pagrįstos motyvacijos teorijos. Pasak D. Šavareikienės, V. Dubino (2003), 

norint padidinti darbuotojų motyvaciją darbui, labai svarbu suprasti darbuotojų poreikius bei tikslus, 

organizacija privalo suprasti tinkamą jų panaudojimą organizacijos naudai. Poreikiai – tai visa tai, 

kas pažadina žmogų veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaip uždaras ciklas: žmogus 

įsisąmonina poreikius, deda pastangas šiems poreikiams įgyvendinti, grįžtamojo ryšio dėka gauna 

signalą, kuris sukelia naują poreikį. Žymiausia šios grupės teorija – A. Maslow (1954) poreikių 

hierarchija. Pagal A. Maslow, žmonės turi daugybę įvairių poreikių, kuriuos galima suskirstyti į 5 

kategorijas, išrikiuotas skatinamojo poveikio mažėjimo tvarka (žr. 1 pav.). 

 

 

 

 

 

 
 

1 pav. Poreikių hierarchija 
Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Bagdonas, E., Bagdonienė, L. (2000). Administravimo principai.  Kaunas: 

Technologija 

1. Fiziologiniai poreikiai. Juos būtina patenkinti, kad žmogus galėtų gyventi. 

2. Saugumo poreikiai. Jų patenkinimas apsaugo žmogų nuo fizinių ir psichologinių 

pavojų bei suteikia garantiją, kad ateityje bus patenkinti ir fiziologiniai poreikiai (pavyzdžiui, 

draudimas, gerai apmokamas darbas, nes nuo darbo užmokesčio dydžio priklauso ir pensijos dydis, 

nedarbo pašalpos, galimybė įsigyti ir išlaikyti būstą). 

3. Socialiniai poreikiai (kai kada dar vadinami priklausomybės poreikiais) – tai poreikis 

priklausyti kokiai nors grupei ir jausti, kad šį grupė asmenį pripažįsta, ir pan. 

4. Pagarbos poreikiai – tai aplinkinių žmonių asmens pasiekimų ir kompetencijos 

pripažinimo ir pagarbos poreikiai. 

5. Saviraiškos poreikiai – tai poreikiai realizuoti žmogaus kaip asmenybės galimybes ir 

šių galimybių pripažinimas (E. Bagdonas, L. Bagdonienė, 2000, p. 128).  

Anot E. Bagdono, L. Bagdonienės (2000), pateikdamas poreikių hierarchiją, A. Maslow norėjo 

pabrėžti, kad pirmiausia turi būti patenkinti žemesnieji poreikiai, o tai reiškia, kad žmogaus elgesį 

jie lemia anksčiau negu aukštesniųjų lygių poreikiai. Be to, hierarchijoje A. Maslow išskyrė 

deficitinius (fiziologinius, saugumo ir socialinius arba priklausomybės) bei augimo ir tobulėjimo 

(pagarbos ir pripažinimo bei saviraiškos) poreikius. Pasak autoriaus, deficitiniai poreikiai 

Fiziologiniai 

Saugumo 

Socialiniai 

Pagarbos 

Saviraiškos 
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patenkinami išorinių veiksnių dėka, o augimo ir tobulėjimo poreikių patenkinimas priklauso nuo 

paties asmens ir jo savybių. Tobulėjant žmogui, didėja jo potencialios galimybės, vadinasi, 

saviraiškos poreikis niekada negali būti visiškai patenkintas. 

Taigi A. Maslowo teorija paaiškina, kad poreikiai skatina žmogų veikti. Todėl būtina 

motyvuoti darbuotojus, nes, tenkindami savo poreikius darbe, jie dalyvauja įgyvendinant ir 

organizacijos tikslus. Pažymėtina, kad laikui bėgant darbuotojų poreikiai keičiasi, todėl jiems 

motyvuoti prireikia įvairesnių ekonominių ir moralinių svertų  (E. Bagdonas, L Bagdonienė, 2000). 

A. Sakalas, V. Šilingienė (2000, p. 110-111) aiškina, kad nors A. Maslow poreikių hierarchija 

gana išsamiai aprašo žmonių poreikius, tačiau tolesni tyrimai juos ne visai patvirtino. Pirmiausia, 

liko nepaaiškinta pačių poreikių kilmė. Jeigu fiziologinius poreikius sąlygoja egzistencijos 

užtikrinimas, tai iš kur ir kaip atsiranda aukštesnio lygio poreikiai? Iš principo žmones galima 

priskirti kuriai nors poreikių kategorijai, bet ne kiekvienam būdingi visi 5 lygiai, jie nebūtinai tokia 

tvarka išsidėstę. Poreikiai yra labai individualūs. Be to, kurio nors lygio poreikių patenkinimas 

nesąlygoja automatiško perėjimo prie aukštesnio lygio poreikių: žmogų vienu metu gali motyvuoti 

skirtingų lygių poreikiai. Nėra numatytas poreikių patenkinimas žmonių degradavimo atveju. Sunku 

paaiškinti žmonių demotyvaciją, nes, pasiekus tam tikrą piramidės lygį, kelias atgal A. Maslow 

teorijoje nėra numatytas; arba kodėl kai kurie individai, būdami patenkinti viename lygyje, nėra 

motyvuoti pereiti į aukštesnį motyvacijos lygį? Maslow teorija gal pilnai priimtina ekonomiškam 

žmogui, bet tikrai netinka idealistui, o tokių mūsų visuomenėje nemažai. 

A. Maslow teoriją toliau vystė Frederick Herzberg (1968). Ji pagrįsta prielaida apie 

pasitenkinimą ir nepasitenkinimą darbu. Veiksnius, kurie gali pašalinti nepasitenkinimą darbu, F. 

Herzberg pavadino higieniniais veiksniais (tiksliau, matyt, būtų juos pavadinti darbo aplinkos 

veiksniais), o veiksnius, turinčius įtakos pasitenkinimui, - motyvacijos veiksniais (E. Bagdonas, L 

Bagdonienė, 2000). 

 

 

 

 

 
 

2 pav. Veiksnių klasifikacija 
Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Bagdonas, E., Bagdonienė, L. (2000). Administravimo principai.  Kaunas: 

Technologija 

Kaip matome antrame paveiksle, darbo aplinkos (higieniniai) veiksniai – tai organizacijos 

politika, darbo ir socialinis saugumas, statusas, gamybiniai santykiai, darbo užmokestis, darbo 

sąlygos, kontrolė, administracijos elgesys su darbuotojais; motyvacijos veiksniai: saviraiška, 

Higieniniai veiksniai Motyvacijos veiksniai 

organizacijos politika, darbo ir socialinis 
saugumas, statusas gamybiniai santykiai, darbo 
užmokestis darbo sąlygos, kontrolė 
administracijos elgesys su darbuotojais 
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pažanga, atsakomybė, pripažinimas, sėkmė. Šių veiksnių požiūriu visus žmonių poreikius galima 

suskirstyti į dvi grupes: poreikiai, susiję su bado, troškulio, skausmo numalšinimu bei panašių 

poreikių patenkinimu. Asmuo gali juos patenkinti, jeigu už darbą gaus atitinkamą darbo užmokestį. 

Šių poreikių įgyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos veiksnių. Dvasiniai poreikiai. Jų 

patenkinimas sąlygoja asmenybės tobulėjimą. Galimybes įgyvendinti dvasinius poreikius sudaro 

motyvacijos veiksniai (E. Bagdonas, L Bagdonienė, 2000). 

Robert C. Appleby (2003, p. 206-207) teigimu, pasitenkinimą suteikiantys veiksniai išplaukia 

iš vidinio darbo turinio. Pripažinimas ir atsakomybė, prasmė ir iššūkis – visi šie dalykai patenkina 

aukštesnius poreikius. Nepasitenkinimą sukeliančius veiksnius (nepasitenkinimas arba higieniniai 

veiksniai) lemia išorinė darbo aplinka (darbo sąlygos, užmokestis, prižiūra) – visa tai patenkina 

žemesnius poreikius. Svarbus šios teorijos aspektas tas, kad patenkinus dėl nepatenkintų žemesnių 

poreikių atsiradusį nepasitenkinimą, pašalinamas vien tik nepasitenkinimas, tačiau motyvacijos tai 

nesustiprina. Jeigu higieniniai veiksniai (atlyginimas, darbo sąlygos, darbų sauga, priežiūra) 

nepasiekia tam tikro standarto, darbininkai būna prastos nuomonės apie savo darbą ir jaučiasi 

nepatenkinti. Pozityvios motyvacijos ir geros savijautos pasiekiama pagerinus ne vien higieninius 

veiksnius, bet ir tikruosius motyvacijos veiksnius – pripažinimą, laimėjimus, atsakomybę, 

paaukštinimo galimybę ir patį darbą. 

F. Herzberg nustatė, kad darbo užduočių turinys veikia motyvuojamai ir suformulavo 

pasiūlymus, kaip padaryti turiningesnes pasikartojančias užduotis, kad darbuotojas pajustų jam 

patikėto darbo svarbą, vertę, sudėtingumą, turėtų galimybę savarankiškai priimti sprendimus, o tai 

reiškia ir atsakytų už užduoties įvykdymą, suvoktų, kad atlieka savarankišką darbą. Dauguma 

organizacijų panaudojo šiuos teiginius įgyvendinti darbo turiningumo programoms, kurių esmė ta, 

kad išplečiamos darbuotojo veiklos ribos, darbas pertvarkomas taip, kad teiktų didesnį 

pasitenkinimą. Nors darbo turiningumo koncepcija sėkmingai taikoma daugeliu atvejų, tačiau ji 

tinka ne visiems žmonėms motyvuoti (E. Bagdonas, L. Bagdonienė, 2000). 

P. Jucevičienė (1996) teigia, kad Herzberg higieniniai veiksniai (santykiai su vadovais, 

valdymo stilius, darbo vietos aprūpinimas, atlyginimas, statusas, ryšiai su kolegomis, darbo laikas) 

Lietuvoje gali būti ne tik higieniniai, bet ir motyvaciniai, nes jų buvimas ar nebuvimas taip pat gali 

lemti darbuotojų pasitenkinimą ar nepasitenkinimą darbu. Herzberg motyvaciniai veiksniai (pats 

darbo turinys, saviraiškos galimybė, pripažinimas, atsakomybės augimas, galimybė kelti 

kvalifikaciją, darbo prestižas) Lietuvoje turi skirtingą svorį skatinant geriau dirbti. Visgi geriausiai 

žmogus dirba tada, kai darbas jam kelia pasitenkinimą. 

Anot A. Sakalo, V. Šilingienės (2000), Herzberg teorija yra vertinama prieštaringai. 

Pirmiausia, ši teorija kritikuojama dėl paties tyrimo metodo. Žmonės, prašomi aprašyti, kada jiems 

buvo gerai arba blogai po atlikto darbo, instinktyviai susieja palankias situacijas su savo vaidmeniu, 
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o nepalankias – su nuo jų nepriklausančiais veiksniais. Taigi, F. Herzberg gautus rezultatus iš dalies 

sąlygojo tai, kaip buvo užduodami klausimai. Mokslininkai, bandę patikrinti jo teoriją ir naudoję 

kitus metodus, gavo skirtingus rezultatus. Be to, ne visiems žmonėms tinka toks higieninių ir 

motyvacinių veiksnių suskirstymas. Vienas ir tas pats veiksnys vienam žmogui gali suteikti 

pasitenkinimą darbu, kitam – nepasitenkinimą. Taip pat negalima higieninių ir motyvacinių 

veiksnių apibūdinti kaip atskirų, nepriklausomų veiksnių. Higieniniai veiksniai, ypač darbo 

užmokestis, gali būti naudojami darbuotojų motyvavimui. Tik šiuo atveju reikia dėmesį sutelkti ne į 

kiekybinius, o kokybinius aspektus. 

Taip pat yra išskiriamos žmonių lūkesčiais pagrįstos motyvacijos teorijos. Šios teorijos 

analizuoja, kaip žmogus paskirsto savo pastangas įvairiems tikslams įgyvendinti ir kaip pasirenka 

konkretų elgesio būdą. Teorijos neatmeta žmogaus poreikių svarbos, tačiau tvirtina, jog žmogaus 

elgesiui įtakos turi ne tik jie. Labiausiai žinomos yra V. Vroom (1964) lūkesčių ir J.S. Adams 

(1965) teisingumo teorijos (E. Bagdonas, L Bagdonienė, 2000, p. 130). 

Pasak B. Leonienės (2001, p. 145), lūkesčių teorija – tai motyvacijos teorija, teigianti, kad 

individai, priimdami sprendimą, kurią iš elgesio alternatyvų pasirinkti, renkasi tą, kuri, jų manymu, 

padės pasiekti pageidaujamą rezultatą. Anot E. Bagdono, L. Bagdonienės (2000, p. 130), lūkesčiai 

išreiškia žmogaus viltis dėl ateities. Pvz., studentai tikisi, kad baigę studijas universitete, galės gauti 

geresnį (įdomesnį, geriau apmokamą, prestižinį ir t.t.) darbą. Lūkesčių teorija, analizuodama darbo 

motyvaciją, pabrėžia trijų tarpusavyje susijusių ryšių svarbą: 

• darbo sąnaudos – rezultatas; 

• rezultatai – atlygis; 

• atlygis – atlygio valentingumas. 

E. Bagdonas, L. Bagdonienė (2000) teigia, kad kalbant apie darbo sąnaudų ir rezultato ryšį, 

galima teigti, kad tai įdėto darbo ir pasiektų rezultatų santykis (pvz., jeigu studentas paskaitų 

konspektą perskaito ne vieną, o du kartus, jis tikisi ir geresnių žinių). Pasak V. Vroom, jeigu 

darbuotojas pajus, kad nėra šio, tai jo darbo motyvacija susilpnės. Šio ryšio gali nebūti dėl 

darbuotojo kaltės, sakykim, dėl neteisingo savo jėgų įvertinimo, blogo pasirengimo ir pan. arba dėl 

to, kad darbuotojui nebuvo perduoti įgaliojimai vykdyti užduotį. Rezultato ir atlygio ryšys – tai 

lūkesčiai dėl rezultatų atlyginimo arba paskatinimo (nagrinėjant toliau besiruošiančio egzaminui 

studento atvejį, šį ryšį iliustruos studento lūkesčiai gauti 10 balų įvertinimą). Motyvacija bus tuo 

stipresnė, kuo glaudesnis šis ryšys. 

Atlygis turi skirtingą poveikio jėgą ne tik atskiroms darbuotojų grupėms, bet ir darbuotojams, 

užimantiems vienodas pareigas. Kadangi įvairių žmonių norai dėl atlygio skiriasi, tai konkretus 

atlygis (paskatinimas) gali neturėti jokios vertės. Pavyzdžiui, vadybininkas, įvykdęs sudėtingą 
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užduotį, gauna priedą prie darbo užmokesčio, tačiau jam šis papildomas užmokestis neteikia jokio 

džiaugsmo, nes jis tikėjosi būti perkeltas į aukštesnes pareigas (E. Bagdonas, L. Bagdonienė, 2000). 

E. Bagdonas, L. Bagdonienė (2000) taip apibendrina V. Vroom lūkesčių teoriją: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

3 pav. V. Vroom lūkesčių teorijos apibūdinimas 
Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Bagdonas, E., Bagdonienė, L. (2000). Administravimo principai.  Kaunas: 

Technologija 

 

Didžiausias V. Vroom lūkesčių teorijos trūkumas – pernelyg didelis žmogiškosios prigimties 

racionalumo akcentavimas. Vargu ar visada žmogus, ypač stokodamas informacijos, šiandienos 

elgesį renkasi vertindamas tikėtinus rytdienos rezultatus (E. Bagdonas, L. Bagdonienė, 2000). 

V. Barvydienė, J. Kasiulis (2003, p. 34) teigia, kad E.Lawler ir L.Porter (1968) išvedė 

motyvacijos modelį, naudodamiesi V. Vroom ir J.Adams teorijas. Šiame modelyje išskiriami penki 

pagrindiniai kintamieji: pastangų sąnaudos, suvokimas, rezultatai, atpildas, pasitenkinimo laipsnis. 

Teigiama, kad gauti rezultatai priklauso nuo darbuotojų pastangų, gabumų bei darbo sėkmei būtinų 

savybių, darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimo. Šio modelio esmė – tvirtinimas, kad 

pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangų, jo gabumų, nuo savo reikšmingumo 

suvokimo. Pastangų dydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo ir tikėjimo, kad jis bus gautas, 

įvertinimo. Taip pat reikšminga išvada galime laikyti tai, jog rezultatyvus darbas suteikia 

darbuotojui pasitenkinimą. Pasak E. Lawler ir L. Porter, baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinimą 

ir turi įtakos tolesniam rezultatyvumui.  

B. Leonienė (2001, p. 145) teigia, kad lūkesčių teorija padeda suprasti, kad individo elgesį 

organizacijoje sąlygoja daugelis veiksnių, į kuriuos vadovui labai svarbu deramai reaguoti. L. V. 

Porteris ir E. Lavlerris išplėtojo V. Vroom teoriją, analizuodami, kaip darbo motyvacijai daro įtaką 

šie veiksniai: darbuotojo pastangos, gabumai bei darbo sėkmei būtinos savybės, darbuotojo 

vaidmens organizacijoje suvokimas. 

V .  V r o o m lū k e s č ių  t e o r i j a  

atlygio lūkesčiai kur kas 
svarbesni, nei mes juos 
linkę vertinti. Žmonės 
priima sprendimus ir 
veika daugiau dėmesio 
skirdami ateities 
įvykiams nei praeitiems 
rezultatams 
(pasekmėms) 

 
atlygį visada 
būtina susieti 
su veikla, 
naudinga 
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kiekvieno 
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atliekant 
užduotį 
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L. V. Porteris ir E. Lavleris atkreipia dėmesį į tai, kad už laimėjimus veikloje darbuotojas 

susilaukia dvejopo atlyginimo: 

• išorinio (premijos, pagyrimo, pareigų paaukštinimo), kuriuos suteikti gali vadovas ar 

darbo grupė; 

• vidinio, kurį kaip psichologinį atpildą pajunta pats individas, didžiuodamasis savo sėkme, 

lūkesčių išsipildymu, laimėjimais asmeninio tobulėjimo srityje (B. Leonienė, 2001, p. 146). 

Motyvacijos teorijas analizavę autoriai akcentuoja, kad, nepriklausomai nuo motyvacijos 

šaltinio, motyvacijos jėga veikia dėl suvokiamo ryšio tarp siekimų ir rezultato. Tačiau taikant 

proceso teorijų modelį reikia nepamiršti apie individualius darbuotojų skirtumus. 

1.2. Motyvavimo priemonės ir būdai 
 

Pasak F. S. Butkaus, (2003, p. 126), žmogus, supratęs, kad vienas negalės patenkinti kokių 

nors savo poreikių, ima ieškoti organizacijų – žmonių bendrijų, siekiančių kažkokio vieno tikslo, 

kur galėtų tą savo poreikį patenkinti. Nepaisant to, kad bendras organizacijos tikslas, įprasminantis 

jos egzistavimą ir leidžiantis jai tam tikrą laiką gyvuoti, negali sutapti su į organizaciją 

susivienijusių žmonių tikslais, žmogus dažniausiai susiranda organizacijas, kur gali patenkinti visus 

svarbiausius savo poreikius, ir įsijungia į jas. 

Darbuotojų veiklai skatinti vadovai dažnai griebiasi vis tų pačių priemonių-pinigų ar 

komandavimo, tuo parodydami per daug supaprastintą, beveik niekinamą požiūrį į pavaldinį. O 

kiekvienas žmogus, nesvarbu, kokio išsilavinimo būtų, turi įvairiausių poreikių: jam gali reikėti ir 

pinigų, ir saugumo, ir patrauklaus darbo, ir galimybių tobulėti, ir padėkos, ir pagarbos, ir savo 

vertės suvokimo, ir gilesnės prasmės savo darbe. Todėl skatinant reikia darbuotojams taikyti visą 

vadybos metodų kompleksą: taip ir asmenybė skatinama harmoningiau tobulėti, ir vadovybė gauna 

daugiau galimybių pasiekti visus jos tikslus (F. S. Butkus, 2002).  

Įvairūs autoriai nagrinėjo motyvavimo priemones, būdus bei pateikia skirtingas jų  

klasifikacijas. Yra žinomos ekonominės, teisinės, psichologinės motyvavimo priemonės, 

nepiniginės, piniginės ir materialinės bei demotyvuojančios, piniginės ir socialinės, formalios, 

neformalios, piniginės ir moralinės. Lietuvių autorės A. Stankevičienė ir L. Lobanova (2006) 

darbinėje veikloje išskiria glaudžiai tarpusavyje susijusius, žmogų skatinančius dirbti motyvus: 

1. tiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individas pasitenkina pačiu darbo procesu ir 

jo rezultatais; 

2. netiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individą skatina dirbti ne pats darbas ar 

jo rezultatai, o pašaliniai dalykai: darbo užmokestis, pripažinimas, padėtis visuomenėje ir panašiai. 



15 
 

Vyraujant netiesioginiams motyvams, darbuotojas mažiau linkęs keisti darbovietę, būna aukšta 

darbo kokybė. 

Tyrinėtojai nevienodai supranta ir apibūdina įvairius motyvavimo būdus ir priemones, 

grupuoja juos į vienokias ar kitokias grupes, vadovaudamiesi skirtingais klasifikavimo kriterijais  

Zakarevičius (2003) savo monografijoje siūlo juos suklasifikuoti taip:  

 

 

 

 

 

 

 

4 pav. Motyvavimo būdai ir priemonės 
Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Robert C. Appleby (2003). Šiuolaikinio verslo administravimas. Vilnius: Mintis 

 

Ekonominiai (materialiniai) būdai. Piniginiai – darbo užmokestis, išmokėjimai iš pelno, 

sutaupytų lėšų padalijimas, šventinės premijos, fiksuotos išmokos ryšių, transporto, 

reprezentacinėms išlaidoms, paskolos be palūkanų. Nepiniginiai – nemokamas maitinimas, 

nuolaidos, perkant organizacijos produkciją, nemokamas naudojimasis firmos automobiliu, 

nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai (Robert C. 

Appleby, 2003). 

Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) būdai – tikslus veiklos reglamentavimas 

(pareigos, teisės, atsakomybė), objektyvi kontrolės sistema, optimalus darbų koordinavimas, 

drausmės ir tvarkos laikymasis, įsakymai, nurodymai ir jų vykdymas, tikslus funkcijų pasidalijimas 

ir delegavimas (Robert C. Appleby, 2003).   

Sociopsichologiniai būdai – užimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, įdomus darbo 

turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas darbo grafikas, pagyrimai (garbės vardai, 

padėkos raštai), tobulėjimo saviraiškos galimybės, demokratiškas vadovavimas. 

Stiprios ekonomikos šalyse tiek piniginės, tiek ir nepiniginės ekonominio (materialinio) 

motyvavimo priemonės išplėtotos visapusiškai. Lygiai taip išbandyta ir naudojama daugybė 

organizacinių priemonių. Todėl šiose šalyse tokio pobūdžio priemonių veiksmingumas nebe toks 

ryškus kaip XX amžiaus viduryje. JAV, Vakarų Europoje, Japonijoje pastaruoju metu vis daugiau 

dėmesio skiriama sociopsichologinių motyvavimo priemonių arsenalo plėtrai, organizacijose 

stiprinamos personalo valdymo, konkrečių sociologinių tyrimų, psichologinės tarnybos, atliekami 

specialūs sociopsichologinių metodų taikymo darbai (Robert C. Appleby, 2003). 

Motyvavimo būdai 

ekonominiai 
(materialiniai) 

sociopsichologi-
niai organizaciniai 

(administraciniai, 
teisiniai) 
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Visas motyvavimo priemones galima suskirstyti į materialines ir psichologines motyvavimo 

priemones (žr. 5 pav.). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

5 pav. Motyvavimo priemonės 
Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Marcinkevičiūtė, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojų motyvavimo 

modeliai // Organizacijų vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas: VDU leidykla 

 

Anot R. Ginevičiaus, V. Sūdžiaus (2008), viena geriausiai žinomų ir plačiausiai taikomų 

motyvavimo priemonių yra darbo užmokestis. Tai – materialinė (piniginė) motyvavimo priemonė. 

Priklausomai nuo darbo pobūdžio darbo užmokestis gali būti vienetinis arba laikinis, tačiau 

dažniausiai pasitaiko mišrios darbo užmokesčio sistemos. Tokią sistemą sudaro bazinis darbo 

užmokestis, priedai už individualias savybes bei priedai už darbo našumą. Nors darbo užmokestis 

yra viena efektyviausių motyvavimo priemonių, ji pasižymi trumpalaikiu poveikiu. Norint pasiekti 

ilgalaikį darbuotojų motyvavimo efektą, rekomenduojama taikyti įvairesnes, ir daugiau 

psichologines motyvavimo priemones. Svarbiausia, kad didinant darbo našumą svarbiausi yra ne 

materialiniai ar finansiniai, o psichologiniai ir socialiniai veiksniai. Tai buvo eksperimento būdu 

patvirtinta 1926 metais. 

 

 

 

MATERIALINĖS MOTYVAVIMO 
PRIEMONĖS 

PSICHOLOGINĖS MOTYVAVIMO 
PRIEMONĖS 

PINIGINĖS NEPINIGINĖS • Darbo įvertinimas 
• Darbo sąlygos 
• Darbo turinys 
• Sprendimų priėmimo laisvė 
• Padėkos raštai 
• Kvalifikacijos tobulinimas 
• Palankus psichologinis 
klimatas 
• Drausminių nuobaudų 
panaikinimas 
• Pasitenkinimas darbu 
• Pasitikėjimas ir atsakomybė 
• Nusiskundimų analizė 
• Saviraiškos galimybės 
• Užimtumo garantijos 
• Racionalūs valdymo stiliai 

• Dalyvavimas pelno 
padalijime 
• Darbo užmokestis 
• Kraustymosi, 
telefono ir kt. 
• išlaidų 
kompensavimas 
• Paskolos iš 
kaupiamųjų fondų 
• Premijos 
• Sutaupytų lėšų 
padalijimas 

• Vertingos dovanos 
• Nuolaidos įmonės       
gaminamai 
• produkcijai 
• Sporto klubų                
abonementai 
• Kelialapiai poilsiui 
• Laisvalaikio 
renginiai 
• Stažuotės 
• Tarnybinis 
automobilis 
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1.3. Motyvavimo modeliai 
 

Pasak P. Leedy (1989), modeliai – grafiniai arba vizualiniai tam tikro reiškinio pateikimai. Jie 

tikslūs ir neiškraipyti faktų, padeda siekti aiškumo koncentruojant dėmesį į pagrindinius reiškinio 

esmės faktus. 

Darbuotojų motyvavimas traktuojamas kaip konkrečios veiklos modelis, todėl jo struktūrinei 

analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo principai (Garalis, 2001): sistemingumo, visuotinumo, 

hierarchijos, veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekvatumo, išraiškingumo, alternatyvumo ir 

kompleksiškumo. 

Mokslinėje literatūroje galima aptikti motyvavimo teorijų modelių, kurie nurodo darbuotojų 

veiklos motyvus ir jų alternatyvas. Pagal darbuotojų motyvus ir vadovų elgseną motyvavimo 

teorijas galima apibūdinti šiais modeliais (žr. 2 lentelę). 

 2 lentelė 

Darbuotojų motyvavimo modeliai  
 

TRADICINIS MODELIS DARBUOTOJŲ 
SANTYKIŲ MODELIS 

DARBUOTOJŲ IŠTEKLIŲ 
MODELIS 

DARBUOTOJŲ 
POREIKIŲ MODELIS 

TEIGINIAI 

1.Darbas daugeliui žmonių iš 
prigimties yra nemalonu 
dalykas. 
2.Tai ką daro žmonės, yra ne 
taip svarbu kaip tai, kiek 
jiems sumokės už darbą. 
Mažai kas norėtų ar galėtų 
atlikti darbą, reikalaujantį 
kūrybiškumo, savikontrolės 
ir drausmės. 

1.Žmonės nori jaustis 
naudingi ir svarbūs. 
2. Žmonės trokšta kam 
nors priklausyti ir kartu 
nori, kad būtų pripažintas 
jų individualumas. 
3.Šie poreikiai yra daug 
svarbesni už pinigus ir 
labiau nei pinigai 
motyvuoja darbui. 

1.Darbas nėra nemalonus. 
Žmonės nori prisidėti prie 
pagrindinių tikslų 
įgyvendinimo, ypač jei jie patys 
padėjo juos suformuoti. 
2.Žmonės gali būti 
kūrybiškesni, savarankiškesni 
ir labiau kontroliuoti bei 
drausminti save . 

1.Remiasi vidinių 
žmogaus paskatų, 
vadinamų poreikiais, 
identifikavimu. 
2.Veiklos strategija 
apibrėžta socialinėmis 
vertybėmis elgesio 
normomis. 

VADOVŲ ELGSENA 

1.Smulkmeniškai prižiūrėti ir 
kontroliuoti kiekvieną 
pavaldinį. 
2.Skaidyti užduotis į 
paprastas, pasikartojančias ir 
lengvai išmokstamas 
operacijas. 
3.Nustatyti darbo procedūras 
bei operacijas, versti 
darbuotojus tiksliai ir 
griežtai jų laikytis. 

1.Informuoti pavaldinius 
apie savo planus ir 
išklausyti jų nuomonės ar 
prieštaravimų. 
2.Pavaldinių suteikti 
savivaldos ir savikontrolės 
rutininiuose darbuose. 

1.Taikyti darbuotojų 
sugebėjimus darbe. 
2.Sukurti jaukią darbinę 
aplinką. 
3.Skatinti darbuotojus 
dalyvauti įgyvendinant svarbius 
darbus ir plėsti jų savikontrolę. 

1.Sujungti darbuotojų 
santykius su socialine 
aplinka ir visuomene. 
2.Norimo darbuotojų 
elgesio pastiprinimas 
laiku priklausytų nuo 
atitinkamų poreikių 
lygių. 

 
Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Marcinkevičiūtė, L. (2003). Darbuotojų motyvavimo modeliai. Kaunas: Akademija 

 

REZULTATAI 

1.Žmonės gali pakęsti savo 
darbą tik tada, jei 
atlyginimas yra pakankamas, 
o vadovas – teisingas. 
2.Jei užduotys yra gana 
paprastos ir žmonės 
pakankamai kontroliuojami, 
jie dirbs pagal standartus. 

1.Patenkinus darbuotojų 
interesus, pagerės 
psichologinis klimatas ir 
sumažės pasipriešinimas 
formaliajai valdžiai. 

1.Plečiant pavaldinių įtaką, 
padidės darbo našumas. 
2.Realizuojant profesinius 
sugebėjimus – didėja 
pasitenkinimas darbu. 

1.Poreikiai verčia žmogų 
pasirinkti atitinkamą elgesį. 
2.Iš poreikių aktualizacijos 
išplaukia dėmesio 
kryptingumas. Stabilūs ir 
stiprūs poreikiai 
subrandina žmogaus veiklos 
motyvus. 
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L. Marcinkevičiūtė (2003) teigia, kad nagrinėjant pasaulinių motyvavimo modelių sandarą 

nustatyta, kad kiekvienas iš minėtų modelių aktualizuoja vieną iš darbuotojų motyvavimo elementų: 

darbuotojų santykius, išteklius ar poreikius. Siūlomi modelių elementai (darbuotojų santykiai, 

ištekliai ar poreikiai) veikia žmonių psichiką ne atskirai, o susijungę į įvairius kompleksus. Modelio 

elementų branduoliai turi savo branduolį: jie jungia giminingus ir net asimiliuoja įvairius veiklos 

motyvus, kol kompleksas pasiekia tokį dinamiškumą, kad žmogus turi vienaip ar kitaip pasielgti. 

Vyrauja nuomonė, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimu: kodėl žmonės ką nors daro 

(arba susilaiko nuo veiksmų), o motyvacijos procesas apima alternatyvių veiksmų pasirinkimą tam, 

kad būtų pasiektas norimas rezultatas. Žmogaus darbo motyvacijos supratimas yra sudėtingas. 

Asmens motyvai jam pačiam gali būti aiškūs, bet pakankamai keblūs kitiems. Kita vertus, asmuo, 

patyręs stresą, gali pats gerai nesuprasti savo veiklos motyvų, tačiau jie suprantami apmokytam 

stebėtojui. Savo ir kitų žmonių motyvų supratimas yra gana svarbus vadovaujantiems žmonėms (L. 

Marcinkevičiūtė, 2003). 

Įmonių darbuotojų motyvavimo modeliai turėtų apimti tuos motyvavimo elementus, kurie 

būdingi konkrečios įmonės vadovams ir darbuotojams. Todėl būtina atlikti įmonės, organizacijos 

išorinių ir vidinių veiksnių analizę; taip pat būtina vykdyti apklausas, kitokius tyrimus įmonėje, 

kurie suteiktų kuo daugiau informacijos apie darbuotojų norus, lūkesčius; apie tai, kokių 

motyvavimo priemonių jie tikisi. 

Yra išskiriamos dvi esminės darbuotojų motyvavimo modelių grupės (Marcinkevičiūtė, 2003): 

- modeliai pagal vyraujančius darbuotojų motyvus, 

- modeliai pagal vadovavimo stilius ir darbdavių galimybes (žr. 6 pav.)   

 
6 pav. Darbuotojų motyvavimo modeliai  

DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO MODELIAI 

Modeliai pagal vadovavimo stilius ir 
darbdavių galimybes 

Modeliai pagal vyraujančius darbuotojų 
motyvus 

Modelis pagal dalyvavimą įmonės 
valdyme 

Modelis pagal pagarbos motyvus 

Modelis pagal saviraiškos motyvus 

Modelis pagal moralinius motyvus 

Modelis pagal materialinius 
motyvus 

Modelis pagal skatinamąjį 
vadovavimą 

Modelis pagal įsakomąjį – 
vykdomąjį vadovavimą 

Modelis pagal įmonės laimėjimus 
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Šaltinis: sudaryta autorės,  remiantis Marcinkevičiūtė, L. (2003). Darbuotojų motyvavimo modeliai. Kaunas: Akademija 
 

Tyrimų duomenimis, Lietuvos įmonėse darbuotojų motyvavimo modeliai kol kas nėra taikomi, 

tačiau ekonomiškai išsivysčiusiose šalyse, kaip pavyzdžiui Švedijoje, Norvegijoje, Suomijoje, 

Šveicarijoje, naudojantis panašiais modeliais buvo pradėtos kurti darbuotojų motyvavimo 

praturtinimo koncepcijos, kurių tikslas – suteikti darbuotojams atsakomybės, autonomijos, 

sprendimų priėmimo laisvės (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p. 26). 

Šiuolaikinėje Lietuvos situacijoje pastebima, kad labai išryškėja vadovų elgsenos skirtumai 

privačiame ir viešajame sektoriuje. Privačiame sektoriuje viskas priklauso nuo vadovo, o pavaldinių 

nuomonė, siekiai bei poreikiai yra slopinami, į juos atsižvelgiama minimaliai. Viešajame sektoriuje 

vadovai yra ribojami, nes yra riboti finansiniai ištekliai. O vadovo apribojimai taip pat riboja ir 

darbuotojų motyvavimo galimybes.  

1.3.1. Motyvavimo modeliai pagal vyraujančius darbuotojų motyvus 
 

Vadovai, ištyrę įmonės darbuotojų prioritetinius motyvus, galėtų taikyti šiuos motyvavimo 

modelius (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p. 27-28): 

Ø modelį pagal saviraiškos motyvus, 

Ø modelį pagal pagarbos motyvus, 

Ø modelį pagal materialinius motyvus. 

Modelio pagal saviraiškos motyvus pagrindas – darbuotojų savirealizacijos poreikiai, kaip 

pagrindinė varomoji jėga. Save realizuojantiems darbuotojams reikalingi iššūkiai, atsakomybės ir 

pasididžiavimo jausmas jų darbe. Šiame modelyje darbuotojai būtų motyvuojami naujomis ir 

sudėtingesnėmis užduotimis, su kuriomis anksčiau jie nebuvo susidūrę. Darbuotojams 

deleguojamos specifinės ir specializuotos užduotys įgalintų juos tapti specialistais (ekspertais). 

Modelio veikimas pagrįstas partnerystės, bendradarbiavimo santykių tarp vadovų ir pavaldinių 

susiformavimu. Naudodami šį modelį, įmonių vadovai  ieškotų būdų, kaip panaudoti potencialias 

kiekvieno darbuotojo galimybes. Jie privalėtų rengti žmogaus galimybių realizavimo programas, 

kurios remtųsi problemų ir joms išspręsti būtinų įgūdžių analize. Modelis padėtų numatyti partnerių 

elgesį bei orientuotis į tokias darbuotojų galimybių strategijos kryptis, kurios darbuotojų 

produktyvumą paverstų kapitalu (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p. 28).  

Modelio pagal pagarbos motyvus pagrindas yra socialiniai darbuotojų poreikiai (kontaktai su 

kitais žmonėmis ir darbo grupėmis). Šio modelio parinkimas įpareigotų vadovus didesnį dėmesį 

skirti darbuotojų grupių vaidmeniui pačiose įmonėse. Vadovai turėtų būti ne organizatoriai ir 

kontrolieriai, o konsultantai ir rėmėjai. Modelio taikymas veiklos produktyvumą ir moralinę 

darbuotojų būklę pagerintų ten, kur vadovaujant apgalvotai būtų skatinamas socialinis ryšys tam, 
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kad tobulėtų pavaldinių kooperacija ir komandinis darbas. Vadovams būtų privalu pateikti visą 

finansinę informaciją darbuotojams, suteikiant teisę dalyvauti priimant svarbiausius sprendimus, 

taip pat suteikiant balsavimo teisę. Modelio elementai apimtų vadovų rūpinimąsi pavaldinių gerove 

ir asmeniniais poreikiais. Modelio veikimas pagrįstas įmonės darbuotojų bendradarbiavimu, 

pagarba ir pripažinimu bei gerais santykiais. Naudodami šį modelį, įmonių vadovai svarbiausią 

reikšmę turėtų teikti atvirai komunikacijai ir grįžtamajam ryšiui bei tarnybinių pavedimų formai, 

kadangi darbuotojai vertina toną, gestus (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p. 29).  

Modelio pagal moralinius motyvus pagrindas – aukštesniųjų darbuotojų poreikių tenkinimas. 

Modelio valdymo strategija apibrėžtų įmonių personalo socialines vertybes ir normas, 

reguliuojančias elgesį ir padedančias individams tenkinti jų gyvenimo ir veiklos poreikius. Modelio 

taikymas padėtų realizuoti įmonės tikslus, kartu ir darbuotojų poreikius bei norus. Vieši pagyrimai, 

specialūs posėdžiai bei oficialūs pagerbimai vertingomis dovanomis suteiktų pasitenkinimą darbu. 

Pasitenkinimas darbu garantuotų identifikaciją su įmone integraciją ir gerą bendradarbiavimą. 

Modelio veikimas pagrįstas žmonių tarpusavio supratimu, palankumu, sugebėjimu solidarizuotis, 

pasiekti reikiamą veiksmų harmoniją. Jis garantuotų specifinį socialinių vertybių įtvirtinimą 

įmonėse bei tobulintų darbuotojų bendravimą. Modelis jungtų žmogaus santykį su kitu žmogumi, su 

socialine aplinka ir visuomene. Jis lemtų darbuotojų bendravimo turinį bei kokybę  (L. 

Marcinkevičiūtė, 2003, p. 29-30).  

Modelio pagal materialinius motyvus pagrindas – ekonominiai poreikiai ir įmonės pelno 

maksimizavimas. Darbuotojai būtų motyvuojami pinigais (darbo užmokesčiu, premijomis, priedais 

ir kt.). Taikant minėtą modelį, nuolat kintama darbo užmokesčio dalis taptų skatinamąja priemone, 

o premijos būtų mokamos tik už nurodytų užduočių išankstinį ir kokybišką įvykdymą. Konkrečiais 

kriterijais vertinant darbo užmokestį galėtų būti darbuotojų produktyvumas, darbo kokybė ar 

malonus, mandagus paslaugų teikimas klientams. Modelis įvertintų visos įmonės arba gamybinio 

padalinio darbo našumą ir atitinkamus rezultatus. Darbų įvairovė priklausomai nuo galimybių leistų 

darbuotojams įvertinti savo pastangas. Gerų rodiklių galima pasiekti tik tada, kai vadovai rūpinasi 

darbuotojų gerove, taiko socialines, ekonomines ir psichologines motyvavimo priemones, 

derindami personalo ir įmonės interesus (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p. 30-31). 

1.3.2. Motyvavimo modeliai pagal vadovavimo stilius ir darbdavių galimybes 
 

Pasak L. Marcinkevičiūtės (2003), vyrauja nuomonė, kad sprendžiant įvairius valdymo 

uždavinius vadovams nuolat tenka nukreipti, koordinuoti pavaldžių darbuotojų pastangas, duoti 

nurodymus, tikrinti, kaip jų laikomasi. Veikdami žmones, vadovai padeda jiems formuotis kaip 

darbuotojams ir kaip asmenybėms. Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinką ir siekdamas 
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efektyvaus vadovavimo, privalėtų išstudijuoti vadovavimo stilių klasifikaciją ir nustatyti, kuris 

stilius dominuoja jo vadovaujamoje įmonėje. 

Įvertinus vadovavimo stilius ir darbdavių galimybes, įmonėse būtų galima taikyti šiuos 

darbuotojų motyvavimo modelius (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p 32): 

Ø modelį pagal dalyvavimą įmonės valdyme, 

Ø modelį pagal skatinamąjį vadovavimą, 

Ø modelį pagal įsakomąjį – vykdomąjį vadovavimą, 

Ø modelį pagal įmonės laimėjimus. 

Modelio pagal dalyvavimą įmonės valdyme pagrindas – teigiamas vadovų elgesys, apimantis 

pavaldinių nuomonių ir pasiūlymų išklausymą, dalyvavimą priimant sprendimus, susitikimus su 

pavaldiniais jų darbo vietose. Toks vadovų elgesys skatintų diskusijas ir pasiūlymus darbo grupėse. 

Modelio veikimas pagrįstas darbuotojų asmeninių ir įmonės tikslų formavimu ir suderinamumu. 

Pavaldinių pasitikėjimo savimi sureikšminimas suteiktų jiems socialinę paramą, dėl to pavaldiniai 

įsipareigotų kokybiškai atlikti darbą ir gauti atitinkamą darbo užmokestį. Modelio taikymas įgalintų 

personalą dalyvauti nustatant tikslus, atsižvelgiant į jų pasiūlymus. Tikslai turėtų būti aiškūs, 

konkretūs ne per lengvi ir ne per sunkūs, nes labai sunkios ar lengvos užduotys mažintų darbuotojų 

motyvaciją. Pavaldiniams reikėtų suteikti visas būtinas darbo priemones tikslui siekti. Taip būtų  

sudaromos sąlygos reikštis darbuotojų kūrybingumui (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p 32-33). 

Anot Apllleby (2003), labai svarbus vadovybės ir darbininkų abipusis pasitikėjimas. Labai 

abejotina, kad jį galima būtų įdiegti įstatymais. Pasitikėjimas reikalauja, kad darbuotojai žvelgtų į 

įmonės poreikius kaip į nedalomą visumą ir siektų ne vien savo padalinio interesų, o vadovybė 

vertintų jų dalyvavimą kaip įmonei naudingą, ir darbuotojai turėtų teisę konsultuotis ir gauti 

informaciją. 

„Vieno darbuotojo arba grupės darbuotojų interesai neturėtų užgožti įmonės interesų“, 

akcentuoja H. Fayol (2005, p. 25).  

Modelio pagal skatinamąjį vadovavimą pagrindas – skirtingų darbuotojų poreikių tobulėjimas 

ir augimas. Kaip teigia Appleby (2003), kai vadovas yra demokratiškas, jis stengiasi įtikinti 

žmones, jis atsižvelgia į jų jausmus ir skatina dalyvauti, priimant sprendimus. 

Taikant šį modelį, būtų motyvuojama žymiai daugiau darbuotojų, darbų atlikimo kokybė būtų 

geresnė, o pasitikėjimas savimi – didesnis. Darbuotojų pasitikėjimo savimi didinimas keistų 

darbuotojų požiūrį į atliekamą darbą, o individualių darbuotojų laimėjimų vertinimas suteiktų 

galimybę kilti karjeros laiptais. Modelio taikymas padėtų vadovams atskleisti naujas darbuotojų 

profesines galimybes: naujas darbo situacijas, išvystytų tokias jų reakcijas ir profesinius 

sugebėjimus, kokių anksčiau jiems prireikė demonstruoti. Taip pat modelis turėtų įtakos personalo 

elgesiui, kadangi darbo užmokestis būtų susietas su darbuotojų motyvais. Norimo darbuotojų 
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elgesio pastiprinimas laiku priklausytų nuo atitinkamų atlyginimų ir bausmių (L. Marcinkevičiūtė, 

2003, p. 33-34). 

Modelio pagal įsakomąjį – vykdomąjį vadovavimą pagrindas yra užduočių paskirstymas ir 

tikslus darbo reglamentavimas. Modelio veikimas pagrįstas vadovų – organizatorių vaidmenimis, 

pasireiškiančiais kolektyvo narių veiklos koordinavimu. Darbo aplinka apimtų užduoties struktūros 

laipsnį, formalios valdžios sistemos esmę ir darbą grupėse. Užduoties struktūroje darbai būtų 

apibrėžti ir turėtų tikslius aprašymus bei jų atlikimo procedūras. Formali valdžios sistema apimtų 

tam tikrą kiekį teisėtų įgaliojimų, kuriais naudotųsi vadovai. Darbo grupes apibūdintų pavaldinių 

išsilavinimo lygis. Tikslus užduočių planavimas ir konkrečių atlikimo terminų nustatymas 

įpareigotų vadovus ne tik paskirstyti bendras užduotis, bet ir konkrečiai nurodyti, ką reikia padaryti, 

kaip metodiškai atlikti, kiek tai pareikalaus laiko (L. Marcinkevičiūtė, 2003, p. 34-35). Anot Robert 

C. Appleby (2003), tokio tipo vadovavimas yra vadinamas autoritariniu, kai lyderis priverčia kitus 

dirbti, neleisdamas daryti įtakos sprendimams. Savo tikslams vadovas naudoja bauginimus, 

grasinimus, turimą valdžią ir asmenines savybes. Griežta kontrolė ir nuobaudos leistų vadovams 

nuolat tikrinti pavaldinių darbą, todėl įmonėse vyrautų aukštas specializacijos lygis ir elgesio bei 

darbinės veiklos standartų nustatymas (L. Marcinkevičiūtė, 2003). 

Modelio pagal įmonės laimėjimus pagrindas – tinkamas darbuotojų profesinių sugebėjimų 

panaudojimas. Taikant šį modelį, personalo profesiniai sugebėjimai būtų ugdomi įsisavinant, o 

paskui ir kūrybiškai taikant žinias, įgūdžius ir mokėjimus. Taikant šį motyvavimo modelį, įmonių 

vadovai turėtų žinoti, kokiam poreikiui pirmenybę teikia jo pavaldiniai atlygio sistemoje, nes laikui 

bėgant, poreikiai kinta, ir motyvavimo priemonės, kurios pasitvirtino vieną kartą, kita kartą gali būti 

neefektyvios. Modelio taikymas pagrįstas individualių planų sudarymu. Minėtų planų sudarymas 

nustatytų uždavinius, kuriuos darbuotojai keltų ateityje, remdamiesi realiomis galimybėmis ir savo 

vertybinėmis orientacijomis (L. Marcinkevičiūtė, 2003). 

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad kuriant darbo aplinką ir siekiant efektyvios 

organizacijos veiklos, vadovai privalo žinoti darbuotojų poreikius, turi išsiaiškinti juos skatinančias 

priemones, veiksmus. Tai reikalinga tam, kad darbuotojai būtų veiklūs, iniciatyvūs, kupini idėjų, kad 

nebijotų atsiskleisti ir norėtų siekti vis naujų tikslų. 
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2. LIETUVOS ŽEMĖS ŪKIO KONSULTAVIMO TARNYBOS VEIKLOS 
SITUACIJOS ANALIZĖ 

 

Remiantis moksline literatūra, galima teigti, kad motyvavimo priemonių organizacijoje 

pasirinkimas priklauso nuo organizacijos tikslų, darbo specifikos, vidaus tvarkos taisyklių, tradicijų,  

darbuotojų asmeninių savybių bei tarpusavio bendradarbiavimo santykių ir kitų veiksnių. Todėl 

šiame skyriuje analizuojama Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos veiklos situacijos analizė: 

išorės (PEST) bei vidinių veiksnių analizė.  

 Viešosios įstaigos Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyba misija – padėti visiems 

ūkininkaujantiems pelningai plėtoti savo verslą, nedarant žalos aplinkai, gaminti konkurencingą 

produkciją, išlikti ir pirmauti rinkos ekonomikos sąlygomis. 

Kuriant konsultavimo sistemą, buvo siekta būti kuo arčiau žemdirbių. Šiuo metu įkurti 48 

rajonų konsultavimo biurai. Juose dirbantys konsultantai betarpiškai bendradarbiauja su klientais, 

palaiko nuolatinius ryšius, žino ne tik kliento ūkio, bet ir viso rajono žemės ūkio situaciją, todėl gali 

pasiūlyti veiksmingus sprendimus. Net ir tuomet, jei biure nėra reikiamos srities konsultanto, 

paslaugas suteiks jų kolegos, dirbantys artimiausio rajono biure.  

Konsultavimo tarnyba nėra įstaiga, įsikūrusi vienam finansavimo periodui. Jos tikslai yra 

ilgalaikiai – būti savo srities lyderiais, kurti ir puoselėti tvirtus santykius su klientais. Prisiimdami 

visą atsakomybę už savo teikiamas konsultavimo paslaugas prieš paslaugų užsakovus, klientus, 

glaudžiai bendradarbiaudami su valstybinėmis institucijomis, atliekančiomis ūkių veiklos patikrą, 

gali užtikrinti klientų saugumą plėtojant ūkinę  bei finansinę veiklą. 

Konsultavimo tarnyba yra viešoji, ne pelno siekianti įstaiga, kurios veiklą iš dalies finansuoja 

valstybė. Tai garantuoja veiklos stabilumą.  Kad Konsultavimo tarnybos klientai galėtų pasinaudoti 

valstybės ir Europos Sąjungos (toliau – ES) parama, gauti banko paskolas, įsisavinti struktūrinių 

fondų lėšas, įstaigos darbuotojai kuria mokymo programas, rengia verslo planus, teikia įvairias kitas 

paslaugas. 

2.1. Išorės (PEST) veiksnių analizė 
 

Rengiant Konsultavimo tarnybos veiklos išorinės aplinkos (PEST) analizę, kurioje atsispindi 

politiniai, ekonominiai, socialiniai – kultūriniai ir technologiniai veiksniai, buvo remtasi Lietuvos ir 

Europos Sąjungos įstatymais, tiesiogiai ar netiesiogiai turinčiais įtakos Tarnybos veiklai taip pat 

statistikos departamento duomenimis.  
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2.1.1. Politiniai veiksniai 
 

Politiniai veiksniai – tai svarbiausi teisės aktai, strateginių dokumentų nuostatos, kurios turi 

įtakos žemės ūkio veiklai, taip pat daro esminę įtaką konsultavimo veiklos plėtrai. Lietuva, tapusi 

Europos Sąjungos  nare, prisiėmė įsipareigojimą įgyvendinti Bendrosios žemės ūkio politikos 

(toliau – BŽŪP) nuostatas. Pagrindinis tikslas, kurio siekiama šia politika – sukurti subalansuotą 

žemės ūkio modelį, kuris jungtų ekonominių ir socialinių tikslų derinimą, ekosistemų valdymą, 

orientavimąsi į rinką. Pagrindinis dokumentas, kuriame apibrėžtos įgyvendinimo nuostatos, yra 

Lietuvos stojimo į ES sutarties, pasirašytos 2003 m. balandžio 16 d. Atėnuose ir 2003 m. rugsėjo 16 

d. ratifikuotos Lietuvos Respublikos (toliau – LR) Seime, dalis – Žemės ūkis. Šios sutarties 33 

straipsnyje „Ūkio konsultavimo paslaugos“ įtvirtinta nuostata dėl paramos ūkio konsultavimo 

paslaugoms teikti. 

BŽŪP kūrimo ir įgyvendinimo principus nustato Lietuvos Respublikos žemės ūkio ir kaimo 

plėtros įstatymo pakeitimo įstatymas, kuriam 2008 m. liepos 1 d. pritarė Lietuvos Respublikos 

Seimas. Šiame įstatyme apibrėžti esminiai žemės ūkio, maisto ūkio ir kaimo plėtros politikos 

tikslai, įgyvendinimas bei paramos šaltiniai – valstybės biudžeto bei ES fondų lėšos. Konsultavimo 

veiklos plėtrai aktualios nuostatos, skatinančios žemės ūkio veiklos subjektų konkurencingumą, 

agrarinių aplinkosaugos priemonių įgyvendinimą, kaimo gyventojų švietimą, mokymą ir kt. 

2007–2013 metų laikotarpio strateginio planavimo dokumente – Lietuvos kaimo plėtros 

programoje numatytos ES paramos žemės ūkiui priemonės, jiems įgyvendinti skirti finansiniai 

ištekliai. Konsultavimo veiklos plėtrai ypač svarbios žemės ūkio, maisto ūkio ir miškininkystės 

sektoriaus konkurencingumo didinimo krypties priemonės: profesinio mokymo ir informavimo 

veikla, naudojimasis konsultavimo paslaugomis, jaunųjų ūkininkų įsikūrimas, pusiau natūrinių ūkių 

rėmimas, žemės ūkio valdų modernizavimas, taip pat aplinkosaugos ir kraštovaizdžio gerinimo 

krypties priemonės. Priemonėse numatytas lėšų, sumokėtų už konsultavimo paslaugas, 

kompensavimas, skatina žemdirbius bendradarbiauti su konsultantais, naudotis jų paslaugomis, 

tačiau besiplečianti konsultavimo paslaugų rinka nėra stabili. Ji priklauso nuo skelbiamų paraiškų 

teikimo etapų, lėšų įsisavinimo tempų, taip pat politinių sprendimų bei ekonominių sąlygų. 

Vadovaujantis Konsultavimo įstaigų ir konsultantų akreditavimo taisyklėmis, Konsultavimo 

tarnyba bei dauguma konsultantų (dalis jų siekia akreditacijos) gavo akreditaciją teikti konsultacijas 

pagal keturias veiklos sritis: konsultavimas teisės aktų nustatytų valdymo ir geros agrarinės bei 

aplinkosaugos būklės reikalavimų ir darbo saugos standartų klausimais; konsultavimas agrarinės 

aplinkosaugos ir ūkininkavimo saugomose teritorijose klausimais; konsultavimas ūkio veiklos 

buhalterinės apskaitos tvarkymo klausimais; konsultavimas verslo planų rengimo ir projektų 

administravimo klausimais. Siekdami akreditacijos, konsultantai tobulino kvalifikaciją. 
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LR žemės ūkio ministro 2008 m. balandžio 18 d. įsakymu Nr. 3D-222 patvirtinta nauja 

Žemdirbių konsultavimo finansavimo taisyklių redakcija. Ji apibrėžia konsultavimo finansavimo iš 

Specialiosios kaimo rėmimo programos (SKRP) lėšų tvarką. Konsultavimo veikla, vykdoma iš šios 

programos lėšų, suteikia žemdirbiams žinių, tobulina jų sugebėjimus bei įgūdžius ūkio vadybos, 

darbo organizavimo, įvairių paramos fondų lėšų panaudojimo, apskaitos dokumentų tvarkymo, 

informacinių technologijų taikymo klausimais. Tuo pačiu parama konsultavimo veiklai skatina 

glaudesnį bendradarbiavimą tarp žemės ūkio srityje dirbančių mokslo, mokymo organizacijų, 

savivaldos institucijų. 

Vienas iš Tarnybos veiklos prioritetų – žemdirbių tęstinis mokymas. Šią veiklą reglamentuoja 

LR neformaliojo suaugusiųjų švietimo įstatymas. Jis nustato neformaliojo suaugusiųjų švietimo 

sistemą, jos sandaros, veiklos ir valdymo pagrindus. Įstatymo tikslas – suteikti teisines garantijas 

neformaliojo suaugusiųjų švietimo dalyviams, vykdytojams ir socialiniams partneriams, padėti 

įgyvendinti įgimtą žmogaus teisę visą gyvenimą ugdyti savo asmenybę, užtikrinti asmeniui 

galimybę įgyti žinių ir gebėjimų, kurių jam reikia kaip demokratinės visuomenės piliečiui ir tam 

tikros profesijos specialistui, prisidėti prie kūrybingo ir prasmingo laisvalaikio. 

LR žemės ūkio ministras 2001-04-27 įsakymu Nr. 132 „Dėl žemės ūkio produkcijos gamintojų 

veiklos rezultatų tyrimų ir ūkių apskaitos duomenų tinklo kūrimo” paskyrė Tarnybą atsakinga už 

respondentinių duomenų apie ūkininkų ūkių gamybinę ir finansinę veiklą pateikimą LAEI (Lietuvos 

agrarinės ekonomikos institutas), kuris teikia duomenis į visų ES valstybių Ūkių apskaitos duomenų 

tinklą (ŪADT). Šis politinis sprendimas yra svarbus Tarnybai, plėtojančiai ūkių buhalterinės 

apskaitos paslaugą. Nuo 1996 m. vykdant šį projektą, Tarnyboje nuosekliai plėtojama informacinių 

technologijų infrastruktūra, tobulinama darbuotojų kvalifikacija. 

Pažymėtina, kad žemės ūkio veiklos sritis yra daugiafunkcinė, todėl ją reglamentuoja daugybė 

teisinių normų. Žemės ūkio teisė apima normas, reguliuojančias šios veiklos srities valstybės 

valdymo ir administravimo funkcinį pasidalinimą, apibrėžia žemės ūkio veiklos subjektų statusą, 

maisto, augalinės ir gyvulinės kilmės produktų, žemėnaudos ir žemėtvarkos, aplinkosaugos ir kitus 

klausimus. Visi šie dokumentai tiesiogiai ir netiesiogiai daro įtakos ir yra svarbūs konsultavimo 

veiklai, nes kuo daugiau apribojimų ir reikalavimų yra keliama žemės ūkio veiklai bei skiriama 

paramos lėšų, tuo labiau žemdirbiui reikalinga profesionali konsultanto pagalba. 
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2.1.2. Ekonominiai veiksniai 
 

Lietuvai įsiliejus į bendrą ES rinką, kurioje garantuotas laisvas prekių, darbo jėgos ir kapitalo 

judėjimas, padidėjo žemės ūkio produktų eksportas, investicijos, technologijų plėtra, kaimo 

gyventojų pajamos, tačiau be galimybių kilo ir nemažai grėsmių: didesnė žemės ūkio ir maisto 

produktų konkurencija vidaus rinkoje, griežti gamybos standartai, prekybos ir gamybos apribojimai 

kvotomis. Nors žemės ūkio verslo perspektyvos yra optimistinės, tačiau gamtos ir globalizacijos 

procesų įtakoje žemės ūkio produktų, energetinių ir kitų išteklių kainų svyravimai, infliacija žemės 

ūkio verslo ekonomiką daro sunkiai prognozuojama ir pažeidžiama. Žemės ūkio konsultavimo 

veikla tiesiogiai susieta su žemės ūkio verslo plėtra ir perspektyvomis, todėl labai svarbu stebėti 

tendencijas, vertinti pokyčius. 

LR žemės ūkio ir kaimo verslo registre yra įregistruota per 340 tūkstančių valdų. Valdų registre 

registruojamų objektų nežymiai daugėja. Deklaruojančių pasėlius ir teikiančių paraiškas gauti 

tiesiogines išmokas žemės ūkio veiklos subjektų vis mažiau: 2004 m. – 237 tūkstančiai, o 2008 m. – 

183 tūkstančiai. Tuo tarpu deklaruotas plotas minėtu laikotarpiu padidėjo nuo 2,55 mln. iki 2,59 

mln. Ha (ŽŪM informacinis pranešimas). Ūkininkų ūkių registre įregistruota per 100 tūkst. Ūkių 

Šis skaičius kasmet didėja apie 10 proc. dažniausiai dėl ūkių skaidymo priemiestinėse teritorijose. 

Vidutinis ūkio dydis: ūkininko – 12 ha, žemės ūkio bendrovės – 656 ha. Tiek ūkininkai, tiek žemės 

ūkio bendrovės bei įmonės plečia ūkius – investicijos į žemę auga, formuojasi stabilesni žemės 

nuomos santykiai. 

Konsultavimo paslaugomis daugiau naudojasi didesni nei vidutiniai ūkiai, o labai stambūs 

ūkiai (įmonės, bendrovės) formuoja savo specialistų komandas ir paslaugomis nesinaudoja arba 

naudojasi nereguliariai. 

Teigiamą poveikį žemės ūkio sektoriui daro investicinės programos ir priemonės, taip pat 

žemdirbių pajamų palaikymo priemonė – tiesioginės išmokos. Modernizuodami technologijas, 

žemdirbiai daugiau pagamina produkcijos, mažiau sunaudoja energijos bei darbo išteklių. 

Pastaruoju metu išteklių racionalus panaudojimas tampa ypač aktualus, nes žemės ūkio produkcijos 

gamybos reikmėms įsigytų prekių kainos sparčiai auga. Tuo tarpu produkcijos supirkimo kainos, 

reaguodamos į rinkoje esantį paklausos-pasiūlos balansą, kinta nuolat ir ne visuomet didėja. 

Investuojantys žemdirbiai yra aktyvūs bei pastovūs konsultavimo paslaugų vartotojai. Jie 

suinteresuoti, kad būtų kokybiškai tvarkoma buhalterinė apskaita, pateikiamos ilgalaikės verslo 

ekonomikos prognozės, vertinamas investicijų efektyvumas, taip pat patariama, kaip ūkiuose 

įgyvendinti aplinkosaugos bei kitus reikalavimus. 

Statistikos departamento duomenimis, šalyje konsultavimo paslaugų sektorius auga. 2008 m., 

lyginant su 2007 m. atitinkamu laikotarpiu, konsultavimo paslaugų apskaitos, buhalterijos, audito, 
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mokesčių, verslo, valdymo klausimais pardavimo pajamos išaugo daugiau nei 40 procentų. Šiam 

rezultatui įtakos turėjo išaugęs paslaugų poreikis bei kainos. Apibendrinant apžvalgą, galima teigti, 

kad žemės ūkio verslui stambėjant, didėjant gamybai bei investicijoms, labai svarbu laiku įžvelgti 

ūkių plėtros problemas ir kurti bei pagal kompetenciją teikti tokias konsultavimo paslaugas, kurios 

būtų ekonomiškai pagrįstos, padėtų ūkiuose įgyvendinti teisės aktais nustatytus valdymo bei 

aplinkosaugos reikalavimus ir kompleksiškai spręsti kitas iškylančias problemas. Visgi 

prognozuojamas šalies ekonomikos augimo sulėtėjimas ar sąstingis gali turėti įtakos ir 

konsultavimo veiklos rezultatams. 

2.1.3. Socialiniai veiksniai 
 

Tarnybos veiklai socialiniai išorės veiksniai daro svarbią įtaką. Tai visų pirma pokyčiai darbo 

rinkoje, jos kokybė – išsilavinimas, amžius, mobilumas, kaimo gyventojų demografiniai rodikliai ir 

kita. Tarnybos atliktų apklausų duomenimis, konsultavimo paslaugomis dažniau naudojasi jaunesni, 

aukštesnį išsilavinimą, didesnį nei vidutinis ūkį turintys žemės ūkio veiklos subjektai. 

Lietuvos kaime gyvena per 30 proc. visų šalies gyventojų, žemės ūkyje ir jį aptarnaujančiose 

veiklose dirba per 11 proc. šalies dirbančiųjų (ES 15 šalių vidurkis – 4 proc., o 25 šalių –10 proc.). 

Gyvenančių kaime bei dirbančių žemės ūkyje gyventojų skaičius nuolat mažėja – tam įtakos turi 

nepakankama patirtis dirbti konkurencinėje aplinkoje, užimtumo kaime problemos, žemės ūkio 

verslo nepatrauklumas, žemas darbo užmokestis (mėnesinis darbo užmokestis žemės ūkyje apie 30 

proc. mažesnis nei vidutinis darbo užmokestis šalyje). 

Žemės ūkio veikla besiverčiančių asmenų amžiaus struktūroje dominuoja vyresnio amžiaus 

asmenys, o žemės ūkio darbuotojų išsimokslinimo lygis neatitinka vis didėjančių reikalavimų. 

Kasmet vis mažiau jaunų žmonių renkasi žemės ūkio darbininkiškų specialybių studijas, daug 

baigusių mokslus įsidarbina kitose srityse arba emigruoja. Žemės ūkio specialistų aukštosios 

mokyklos parengia pakankamai, tačiau dalis jų įsidarbina ne žemės ūkio srityje, kai kurie neturi 

pakankamai žinių, įgūdžių bei gebėjimų dirbti konsultantais. Galimybė įsidarbinti kitose ES šalyse 

jaunimui mokytis ir stažuotis, perprasti naujas technologijas ir įgyti vadybos įgūdžių turi teigiamos 

įtakos ugdant kompetencijas, tačiau grįžti ir įsidarbinti Lietuvoje ryžtasi ne kiekvienas. Dėl šių 

priežasčių žemės ūkio versle, tuo pačiu ir teikiant konsultavimo paslaugas, stinga kvalifikuotų 

darbininkų bei specialistų. Natūralu, kad esant tokiai situacijai, didėja tęstinio mokymo svarba. 

Nacionalinės ir ES paramos žmoniškųjų išteklių ugdymui kaime programos sudaro galimybes 

ūkininkams ir kitiems kaimo gyventojams tobulinti kvalifikaciją, gauti reikalingų profesinių žinių, 

informacijos. Taip pat, siekdami spręsti problemas, dalis ūkininkų-darbdavių ir patys investuoja į 

darbuotojų mokymą. 
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2.1.4. Technologiniai (instituciniai) veiksniai 
 

Technologiniai veiksniai, sąlygojantys Tarnybos veiklą, visų pirma susiję su žemės ūkio 

gamybos technologine pažanga, mokslinio potencialo panaudojimu, konkurencija konsultavimo 

paslaugų teikimo srityje. 

Lietuvos žemės ūkis gerokai atsilieka nuo ES šalių technologinio išsivystymo lygio, nors 

pažangias technologijas taikančių ūkio subjektų vis daugėja. Žemės ūkio gamybos technologinė 

pažanga tiesiogiai priklauso nuo paramos žemės ūkiui programų. 

Nagrinėjant mokslo ir mokymo institucijų strategijas, kuriose keliamos mokslo plėtros 

problemos ir vertinamas Lietuvos agrarinis mokslinis potencialas, šalia negatyvių tendencijų – 

mokslinis darbas nėra patrauklus gabiam jaunimui, mokslinių tyrimų technologijos neatitinka 

šiuolaikinių europinių reikalavimų, žemas mokslinių tyrimų konkurencingumas ES, žema 

besimokančių studentų motyvacija – ryškėja ir teigiami pokyčiai: didėja investicijos į infrastruktūrą, 

tyrimų technologijas, tarptautiniu mastu bendradarbiaujama su kitomis mokslo institucijomis. 

Žemės ūkio specifika diktuoja tokias sąlygas, kad pasaulinė mokslinė technologinė informacija 

turi būti pritaikyta šaliai. Ir valstybė, ir privačios žemės ūkio verslo struktūros (asociacijos, firmos ir 

kt.) nepakankamai išnaudoja esamą mūsų šalies mokslinį potencialą. Mokslo rekomendacijos turi 

būti praktiškai pritaikomos ir ekonomiškai pagrįstos. Tarnybai, kaip mokslo žinių ir naujovių 

skleidėjai, mokslo žinios yra aktualios ir būtinos konsultuojant žemdirbius. Žemės ūkio versle vis 

aktualesnės tampa IT technologijos. Ūkiams plečiantis, bus aktualu diegti žemės ūkiui pritaikytas 

šiuolaikines kompiuterines ūkių valdymo programas, tačiau, kol nėra susiformavęs poreikis, tokių 

programų pasiūla ribota. 

Pastaraisiais metais, žemės ūkyje pradėjus įgyvendinti ES paramos programas, aktyviai steigėsi 

institucijos, kurių veikla orientuota į žemės ūkio veiklos subjektų konsultavimą paramos 

įsisavinimo klausimais. Šios institucijos konkuruoja paslaugų teikimo rinkoje. ŽŪM 2008 m. 

birželio duomenimis, veikė 131 akredituota institucija, teikianti konsultavimo paslaugas verslo 

planų rengimo ir projektų administravimo klausimais. Akredituotų institucijų juridinis statusas yra 

įvairus: 35 viešosios įstaigos ir rūmai, 57 uždarosios akcinės bendrovės, 4 mokslo ir mokymo 

institucijos, 3 asociacijos, 32 individualią veiklą įregistravę asmenys. Netolygus šių institucijų 

teritorinis pasiskirstymas: 49 – Vilniuje, 30 – Kaune, 9 – Klaipėdoje, 8 – Šiauliuose, 6 – 

Marijampolėje, 4 – Vilkaviškyje, 2 turi respublikinį tinklą. Kitose konsultavimo srityse taip pat yra 

akredituota daug institucijų. 

Konsultavimo veikla užsiima per 500 žemės ūkio specialistų seniūnijose, kurių tikslas – 

suteikti informaciją ir padėti žemės ūkio veiklos subjektams pildyti paraiškas paramai pagal KPP 

priemones, tiesioginių išmokų, pieno kvotų deklaracijas ir kt. 



29 
 

Plėtojant žemės ūkio konsultavimo veiklą ir konkuruojant paslaugų rinkoje, svarbu būti 

kompetentingais technologių naujovių skleidėjais. 

 

2.2. Vidinių veiksnių analizė 
 

Parengtoje vidinių veiksnių analizėje atsispindi informacija apie Konsultavimo tarnybos teisinę 

bazę, organizacinę struktūrą, darbuotojus bei techninius išteklius. Konsultavimo tarnyba savo veiklą 

grindžia vadovaudamasi įstatais, Lietuvos Respublikos įstatymais, Vyriausybės nutarimais, ES bei 

nacionaliniais teisės aktais.  

2.2.1. Teisinė bazė 
 

Tarnyba yra pelno nesiekianti organizacija, turinti teisinį, organizacinį ir ūkinį savarankiškumą 

ir veikianti vadovaudamasi įstatais, Lietuvos Respublikos civiliniu kodeksu, Lietuvos Respublikos 

viešųjų įstaigų įstatymu ir kitais teisės aktais. Savo veikloje ji vadovaujasi ES bei nacionaliniais 

teisės aktais, reglamentuojančiais žemės ūkį ir kaimo plėtrą – Lietuvos Respublikos žemės ūkio ir 

kaimo plėtros įstatymu, Lietuvos Respublikos Vyriausybės nutarimais, žemės ūkio ministro 

įsakymais bei kitais teisės aktais. 

2.2.2. Organizacinė struktūra 
 

Tarnyba savo veiklą vykdo nuo 1993 m. birželio 1 d. Jos steigėjai (dalininkai) yra Lietuvos 

Respublikos žemės ūkio ministerija, Lietuvos ūkininkų sąjunga, Lietuvos žemės ūkio bendrovių 

asociacija. Aukščiausiasis Tarnybos valdymo organas yra visuotinis dalininkų susirinkimas, kurio 

metu sprendžiamojo balso teisę turi Konsultavimo tarnybos dalininkai, o patariamojo direktorius ir 

Nacionalinės priežiūros taryba. Ji – patariamasis kolegialus valdymo organas, kurį sudaro dalininkų 

deleguoti atstovai. Taryba yra patariamasis valdymo organas, kurią sudaro konsultantų pagal 

specialybes atstovai (žr. 4 priedą). 

Tarnyba ir jos padaliniai apima visą Lietuvą. Šis tinklas – tai nešališkos ir laiku suteiktos 

informacijos šaltinis, suteikiantis galimybę perteikti naujausią žemės ūkio informaciją, diegti ir 

populiarinti žemės ūkio mokslo pasiekimus, vykdyti žemdirbių tęstinį mokymą. 

Tarnyba yra dviejų lygių: centras (Akademija, Kėdainių r.) bei kiekviename rajone ir 4 

savivaldybėse (Rietavo, Pagėgių, Elektrėnų ir Kazlų Rūdos) esantys konsultavimo biurai (filialai). 

Atskiras filialas yra Konsultavimo tarnybos leidinio „Mano ūkis“ redakcija, esanti Kaune. Iš viso 

rajonuose yra 48 biurai, kuriuose, atsižvelgiant į paslaugų poreikį ir esamas sąlygas, dirba nuo 2 iki 

9 konsultantų: ūkio apskaitos, ekonomikos, gyvulininkystės, augalininkystės, inžinerijos (žr. 5 
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priedą). Kalvarijos savivaldybėje bei Pabradėje ir Eišiškėse įkurtos darbo vietos. Efektyviau veikla 

vykdoma biuruose, kuriuose dirba trys ir daugiau konsultantų, vienas iš jų – technologas. 

Tarnybos veiklą organizuoja direktorius kartu su administracija bei skyriais: Augalininkystės, 

Gyvulininkystės, Inžineriniu, Verslo ekonomikos, Apskaitos, Mokymų, Informacinių technologijų, 

Marketingo, Vidaus audito, Ūkio (žr. 5 priedą). Tarnybos skyrių tikslas – rūpintis konsultantų 

kvalifikacija, rengti jų veiklos programas, aprūpinti juos mokymo, metodine-informacine bei 

reprezentacine medžiaga, koordinuoti rajonų konsultantų darbą. Skyrių specialistai taip pat 

dalyvauja tarptautiniuose projektuose, įvairių darbo grupių veikloje, organizuoja kursus, seminarus, 

renginius, rengia informacinius leidinius, kuria mokomuosius filmus. Skyrių specialistai padeda 

konsultantams kryptingai planuoti savo veiklą ir nuolat atlieka darbo planų vykdymo bei kokybės 

stebėseną. Vykdant veiklą, taip pat bendradarbiaujama su mokslo, studijų ir mokymo bei kitomis 

institucijomis. 

2.2.3. Darbuotojai 
 

Tarnyboje dirba 318 darbuotojų: iš jų – 76 centre, 14 – žurnalo „Mano ūkis“ redakcijoje, 228 – 

rajonų biuruose. Vidutinis darbuotojo amžius – 46,5 m., stažo vidurkis – 6,4 m. 

Įstaigoje (centre, rajonų biuruose ir naujose savivaldybėse) iš 318 darbuotojų beveik 300 yra 

vairių specialybių konsultantai bei specialistai. Darbuotojų kaita 2007 m. sudarė 6,5 proc., siektinas 

neprognozuotos darbuotojų kaitos procentas iki 2013 m. (kasmet) neturėtų viršyti 3 procentų. 

Darbuotojų kaita nėra didelė. Atsižvelgiant į tai, kad sudėtinga rasti kvalifikuotų naujų, jiems 

parengti ir įvesti į darbą naudojami dideli laiko ir finansiniai ištekliai, be to, išėję darbuotojai dažnai 

toliau teikia konsultavimo paslaugas, „perima“ klientus ir tampa konkurentais – neprognozuotą 

darbuotojų kaitą, ypač aukštos kompetencijos specialistų, reikėtų mažinti. 

Tarnybos darbuotojams sudaromos sąlygos nuolat tobulinti profesinę kvalifikaciją. Per metus 

darbuotojas tobulina kvalifikaciją ne mažiau kaip 16 akademinių valandų. Per pirmąjį 2008 m. 

pusmetį darbuotojai kvalifikaciją tobulino 8784 akademines valandas, iš jų vienam darbuotojui teko 

vidutiniškai 28,2 akademinės valandos. Periodiškas darbo vertinimas, skatinimo sistema motyvuoja 

darbuotojus siekti žinių bei tobulinti darbo įgūdžius. Ypatingas dėmesys skiriamas naujai 

priimtiesiems. Naujus darbuotojus prižiūri atsakingi centro skyrių specialistai: skiria jiems užduotis, 

tikrina, kaip šie perpranta naujoves, priima žinias ir pradeda teikti paslaugas. Tarnybos priimta 

nuostata, pagal kurią visi specialistai ir konsultantai turi turėti aukštąjį išsilavinimą, todėl jo dar 

neturintieji privalo įgyti. 

Tarnyboje darbuotojų priėmimu, perkėlimu, atleidimu, personalo apskaita ir statistika rūpinasi 

personalo reikalų tvarkytoja. Šiam darbui naudojama Tarnyboje sukurta Kompiuterinė personalo 

programa. Ji sujungta su Kvalifikacijos kėlimo programa, kuria naudojasi Mokymų skyrius (dabar 
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jos veikia kartu su programa „PRAGMA“). Administracija, skyrių vadovai ir specialistai bei biurų 

vadovai, atsižvelgdami į paslaugų poreikį, finansines galimybes, vykdomus projektus ir tęstinę 

veiklą, planuoja darbuotojų poreikį, rūpinasi darbo organizavimu ir apmokėjimu už jį, sprendžia 

kvalifikacijos tobulinimo bei kitus personalo valdymo klausimus. 

2.2.4. Ryšių sistema, techniniai ištekliai 
 

Tarnybos darbuotojų veikla – intelektualinių paslaugų teikimas – reikalauja turėti gerą 

materialinę bei techninę bazę bei nuolat ją atnaujinti atsižvelgiant į poreikius, žmogiškųjų išteklių 

plėtrą, naujų technologijų pasiekimus. 

Tiek žemdirbiui, tiek konsultantui labai svarbu gauti geros kokybės informaciją, t.y. pateiktą 

laiku, išsamią ir patikimą (gautą iš originalaus šaltinio). To siekdama Tarnyba nuolat tobulina 

interneto svetainę www.lzukt.lt, informacinį portalą www.manoukis.lt. Informacija apie visoje 

respublikoje Tarnybos organizuojamus renginius taip pat skelbiama ŢŪM tinklapyje. Įstaigos 

vidinei komunikacijai užtikrinti veikia intranetas, į kurį talpinama aktualiausia vidaus informacija, 

direktoriaus įsakymai, susirinkimų protokolai ir kt. Konsultavimo paslaugų kokybę gerina turimos 

darbo priemonės: kompiuterių programos, ryšio priemonės, įvairūs testeriai, kita reikalinga įranga. 

Tarnyba pagal galimybes atnaujina ir investuoja į informacinių technologijų priemones, nuolat 

tobulina darbuotojų kompiuterinius įgūdžius. Darbuotojai naudoja kompiuterines programas: 

dvejybinę buhalterinės apskaitos ūkininkų ūkiuose programą „DB Apskaita“, buhalterinės apskaitos 

programą „PRAGMA“, Augalų tręšimo programą, Gyvulių šėrimo programą „Feed Expert“, Versl 

planų rengimo programą, projektavimo programą „AUTOCAD“. Tarnybos programuotojai yra 

sukūrę Personalo, Kvalifikacijos kėlimo, Veiklos apskaitos, Sutarčių programas, Klientų duomenų 

bazę. Jos tarpusavyje yra sujungtos, bet gali veikti ir atskirai. 

Vienas iš tarnybos tikslų – efektyvios informacinių technologijų infrastruktūros sukūrimas. 

Šiuo metu centras ir biurai yra sujungti ryšio linijomis į bendrą sistemą, t. y. sukurtas virtualus 

privatus kompiuterinis tinklas, kompiuterizuotos visos darbo vietos, konsultantai technologai 

aprūpinti nešiojamaisiais kompiuteriais. 

Tarnyba nuolat atnaujina techninę bazę. Dauguma rajonų biurų patalpų naudojama pagal 

nuomos arba panaudos sutartis, o 7 biurų – nuosavybės teise. Tarnybos centro patalpos taip pat 

naudojamos pagal panaudos sutartį, o šalia esantys 26 vietų Svečių namai – įstaigos nuosavybė. 

Darbo sąlygos ir centre, ir biuruose yra pakankamai geros, esant galimybėms, jos 

atnaujinamos. Transportas taip pat yra viena būtiniausių techninių priemonių teikiant konsultavimo 

paslaugas, todėl kasmet pagal poreikį ir galimybes atnaujinamos transporto priemonės. 
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3. LIETUVOS  ŽEMĖS ŪKIO KONSULTAVIMO TARNYBOS 
DARBUOTOJŲ MOTYVAVIMO TYRIMAS 

 

3.1. Tyrimo metodologija 
 

Tyrimo objektas – Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimas. 

Tyrimo tikslas – apklausti Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojus ir 

įvertinti jų motyvavimo ypatumus bei sukurti motyvavimo sistemą pasirinktoje įstaigoje. 

Atliekamo tyrimo tipas yra kiekybinis. Šis tipas buvo pasirinktas, nes, remiantis K. Kardeliu 

(2002), kiekybiniai tyrimai siekia objektyvaus, bešališko požiūrio į tyrimo dalyvius ir jų aplinką; 

tyrinėja populiacijas arba grupes, kurios atstovauja populiaciją; remiasi išankstinėmis 

koncepcijomis ir teorijomis, lemiančiomis renkamų duomenų pasirinkimą; analizuodami duomenis, 

naudojasi statistiniais metodais.   

Tyrimo metodas - anketinė apklausa. V. Pruskus (2004) pažymi, kad anketa - tai klausimų, 

kuriuos jungia tyrėjo siekimas ištirti kokį nors socialinį reiškinį ar procesą, visuma. Anketinės 

apklausos (grupinės) privalumai:  

1) užtikrina pakankamas atrankos galimybes ir anketų grąžinimą, 

2) sudaro galimybę apklausiamiesiems pasikonsultuoti su tyrėju (siekiant išsiaiškinti, ko 

klausiama, ar taip šis klausimas yra suprantamas),  

3) sudaro galimybę apklausėjui instruktuoti apklausiamuosius, kai iškyla būtinybė paaiškinti, 

ką iš jų norima sužinoti,  

4) sudaro galimybę apklausėjui kontroliuoti situaciją: sekti atsakymų į klausimus eigą, gauti 

papildomos informacijos stebėjimo metu, 

5) sudaro galimybę pagal apklausiamųjų reakciją spręsti apie tyrimo problemos aktualumą, 

reikšmingumą, anketos klausimų sudarymo ir išdėstymo tikslingumą ir kt. 

Anketa sudaryta remiantis teorinėje dalyje išnagrinėtais aspektais. Tyrimui naudotą anketą 

sudarė 19 klausimų, iš jų 12 uždarų, 5 pusiau atviri ir 2 atviri. Anketoje trumpai paaiškinta, kas ir 

kokiu tikslu tiriama, respondentai informuoti apie tyrimo anonimiškumą (žr. anketos pavyzdį 1 

priede).   

Anketiniai duomenys apdoroti statistine „SPSS 17.0 for Windows“ programa. Nustatant 

skirtumus tarp amžiaus grupių buvo taikytas porinių dažnių lentelių metodas, χ2 (chi kvadrato) 

kriterijus, kuris parodo statistiškai reikšmingus skirtumus tarp lyginamųjų grupių. Kitaip sakant, chi 

kvadrato kriterijus padėjo nustatyti ryšį tarp požymio ir jį sąlygojančio veiksnio. Demografiniams 

duomenims aprašyti ir respondentų atsakymų bendrai analizei buvo naudojama aprašomoji 

statistika. 
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Tyrimo imtis – 110 Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojų.  

Tyrimo laikas ir vieta. Apklausa vykdyta 2010 metų sausio-vasario mėnesiais Lietuvos 

žemės ūkio konsultavimo tarnyboje.  

Tyrimo etika. Apklausa vykdyta anonimiškai, nepažeidžiant respondentų teisių ir laikantis 

etikos principų, nes respondentai dalyvauti tyrime sutiko savanoriškai (nepažeistos nei vieno teisės į 

laisvanoriškumą), buvo garantuojamas konfidencialumas. Remiantis K. Kardeliu (2002), 

anonimiškumo principas teigia, jog kiekvieno tyrėjo pareiga yra saugoti dalyvių bei tyrimo 

duomenų anonimiškumą. Jo esmė yra ta, kad tyrimo dalyvių suteikta informacija, nepaisant jos 

atvirumo ir asmeniškumo, neleistų nustatyti tiriamųjų tapatybės.  

Respondentai buvo supažindinti su tyrimo turiniu ir tikslu, informuoti apie domenų rinkimo 

metodus. 

3.2. Tyrimo rezultatų analizė 
 

Pradžioje trumpai pristatomi demografiniai duomenys apie tyrime dalyvavusius darbuotojus: 

lytis, amžius, užimamos pareigos, darbo vieta, stažas). 7 paveiksle matyti, kaip respondentai 

pasiskirstė pagal lytį.  

 

 
7 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal lytį 

 
Respondentų daugumą (80,00 proc.) sudaro moterys, vyrų apklausta 20,00 proc. Iš šių 

duomenų galima spręsti, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje dirba daugiau moterų, 

nei vyrų. Apibendrinus gautus duomenis paaiškėjo, kad daugelis tyrimo dalyvių – vidutinio ir 

vyresnio amžiaus darbuotojai (žr. 8 pav.).  
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8 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal amžių 

 
 

Beveik trečdalį respondentų (27,27 proc.) sudaro 31-40 m. darbuotojai, dar tokią pat dalį 

(27,27 proc.) – 41-50 m. Mažiau kaip ketvirtadalį (23,64 proc.) sudaro 51-60 metų darbuotojai. 

Mažiausiai apklausta daugiau kaip 61 m. sulaukusių (5,45 proc.), iki 25 m. (7,27 proc.) ir 26-30 m. 

(7,27 proc.) respondentų, iš ko galima spręsti, kad šio amžiaus specialistų Lietuvos žemės ūkio 

konsultavimo tarnyboje dirba mažiausiai.  

Tyrime dalyvavo įvairiais pareigas Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje užimantys 

ir įvairiuose šalies biuruose dirbantys asmenys. Respondentų pasiskirstymas pagal pareigas ir darbo 

vietą analizuojamoje tarnyboje pateiktas darbo prieduose (žr. 2 ir 3 priedus).  

Tyrimo metu įvertintas respondentų pasiskirstymas pagal darbo stažą Lietuvos žemės ūkio 

konsultavimo tarnyboje (žr. 9 pav.).   

 
9 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal darbo stažą 
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Daugiau kaip trečdalis (30,91 proc.) respondentų tarnyboje dirba 5-7 metus, maždaug 

penktadalis – 2-4 metus (21,82 proc.) ar daugiau kaip 12 metų (20,00 proc.). 14,55 proc. šioje 

organizacijoje dirba 11-12 metų. Taigi galima sakyti, kad didžioji dalis tyrime dalyvavusių 

respondentų turi nuo 2 iki daugiau kaip 12 metų darbo Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje 

patirtį. Vadinasi, respondentai galės objektyviai įvertinti personalo motyvacijos šioje įstaigoje 

ypatumus.   

Apklausiant Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos personalą įvertintas jo 

pasitenkinimas darbu (žr. 10 pav.).  

 

 
10 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal pasitenkinimą darbu 

 

Didžioji dalis respondentų (74,55 proc.) jaučia pasitenkinimą, tačiau nemano, kad jų darbas 

yra idealus. Tik 16,36 proc. jaučia visišką pasitenkinimą ir savo darbą laiko idealiu. 7,27 proc. yra 

abejingi – nejaučia nei pasitenkinimo, nei nepasitenkinimo. Nei vienas iš apklaustųjų nepažymėjo, 

kad į savo darbą žiūri kaip į prievolę. Tai neigiamas reiškinys, nes pernelyg menkas pasitenkinimas 

darbu - vienas iš pagrindinių veiksnių, rodančių, kad tam tikroje organizacijoje egzistuoja 

problemos. Pasitenkinimas darbu yra teigiamų ir neigiamų žmogaus jausmų rinkinys, parodantis, 

kaip darbuotojas vertina savo darbą. Pasitenkinimas darbu turi įtakos daugeliui organizacijos 

veiklos aspektams: darbo kokybei; produktyvumui; darbuotojų kaitai; pravaikštoms; vagystėms ir 

kitiems sukeltiems efektams. 

Lyginant skirtingą darbo patirtį organizacijoje turinčių respondentų pasisakymus matyti, kad 

5-7 metus dirbantieji (24,00 proc.) labiau jaučia pasitenkinimą, tačiau nemano, kad jų darbas yra 

idealus, nei dirbantieji iki 1 metų (6,00 proc.) ar 8-10 metų (6,00 proc.). Idealiu savo darbą laiko 
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dirbantieji 2-4 metus (8 proc.), 5-7 metus (6 proc.) ar daugiau kaip 12 metų (4 proc.), kas visai 

nebūdinga dirbantiesiems iki 1 metų ar ilgiau (8-12 m.) (žr. 11 pav.)  

 

 
11 pav. Respondentų pasiskirstymo pagal pasitenkinimą darbu palyginimas 

 

Nustatyta statistiškai reikšminga priklausomybė, kai p-reikšmė (skirtumai patikimi, kai 

p<0,05) neviršija reikšmingumo lygmens 0,05 (χ2=20,7; df=15; p>0,010), vadinasi, kintamuosius 

sieja statistiškai reikšminga priklausomybė. Galima teigti, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo 

tarnybos personalo pasitenkinimas darbu priklauso nuo darbo šioje įstaigoje stažo. Tokią 

priklausomybę lemia darbo krūvio paskirstymas bei darbo užmokesčio mokėjimo specifika 

organizacijoje. Dirbantieji pirmus metus Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje gauna 

nustatytą minimalų darbo užmokestį, kuris palyginus su vidutiniu organizacijos darbuotojų 

gaunamu atlyginimu yra ženkliai mažesnis. Dirbantieji Konsultavimo tarnyboje 2-7 metus jau yra 

pilnai susipažinę su darbo specifika, jų darbo užmokestis tiesiogiai proporcingas atliekamų paslaugų 

apimčiai, todėl darbuotojai jaučia visišką pasitenkinimą darbu, laiko jį idealiu. Tačiau, kaip matome 

iš 11 paveikslo, didėjant darbo stažui Konsultavimo tarnyboje, vis mažiau darbuotojų laiko savo 

darbą idealiu, nebejaučia pasitenkinimo darbu. Tai aiškiai rodo, kad ilgesnį darbo stažą 

Konsultavimo tarnyboje turintys darbuotojai nėra pakankamai motyvuojami, skatinami. 

Tyrimo metu išsiaiškinta, kaip respondentai vertina įvairius darbo kriterijus (žr. 3 lentelę).  
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3 lentelė 
Įvairių darbo kriterijų vertinimas (n=110) 

 
KRITERIJAI LABAI 

GERAI 
GERAI  PATENKINAMAI BLOGAI LABAI 

BLOGAI 
NEŽINAU 

Darbo organizavimas ir 
vadovavimas 

16,4% 67,3% 16,4% 0% 0% 0% 

Galimybė tobulėti ir kelti 
kvalifikaciją 

47,3% 49,1% 3,6% 0% 0% 0% 

Galimybė realizuoti save 32% 45,5% 20% 3,6% 0% 1,8% 

Darbo užmokestis 0% 52,7% 45,5% 1,8% 0% 0% 

Darbo vietos patogumas 30,9% 52,7% 14,5% 0% 0% 1,8% 

Darbo vietos aprūpinimas 
būtinomis darbo 
priemonėmis 

47,3% 45,5% 7,3% 0% 0% 0% 

Darbo laikas ir grafikas 41,8% 49,1% 9,1% 0% 0% 0% 

Bendradarbiavimas, 
komandinis darbas 

16,4% 61,8% 20% 0% 0% 1,8% 

Galimybė daryti karjerą 1,8% 40% 29,1% 9,1% 3,6% 16,4% 

Bendravimas su kolegomis 32,7% 56,4% 10,9% 0% 0% 0% 

Galimybė dalyvauti 
priimant svarbius 
sprendimus 

3,6% 34,5% 40% 9,1% 1,8% 10,9% 

Savo nuomonės įtaka 
priimant svarbius 
sprendimus 

1,8% 34,5% 30,9% 12,7% 1,8% 18,2% 

Darbo įdomumas 20% 70,9% 9,1% 0% 0% 0% 

Tarpusavio sutarimas su 
vadovu 

32,7% 47,3% 14,5% 0% 0% 5,5% 

Atostogų trukmė 23,6% 56,4% 16,4% 3,6% 0% 0% 

Atostogų laiko pasirinkimo 
galimybės 

45,5% 34,5% 16,4% 3,6% 0% 0% 

Atsakomybė, 
savarankiškumo suteikimas 

18,2% 65,5% 12,7% 1,8% 0% 1,8% 

 
Remiantis lentele, palankiausiai Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojai 

vertina galimybę tobulėti ir kelti kvalifikaciją (47,3 proc. įvertino labai gerai ir 49,1 proc. – gerai); 

darbo vietos aprūpinimą būtinomis darbo priemonėmis (47,3 proc. – labai gerai, 45,5 proc. – gerai); 

atostogų laiko pasirinkimo galimybes (45,5 proc. - labai gerai). Gerai daugelis respondentų vertina 

darbo įdomumą (70,9 proc.), darbo organizavimą ir vadovavimą (67,3 proc.), atsakomybę, 

savarankiškumo suteikimą (65,5 proc.), bendradarbiavimą, komandinį darbą (61,8 proc.), darbo 

vietos patogumą (52,7 proc.), darbo laiką ir grafiką (49,1 proc.), galimybę tobulėti ir kelti 

kvalifikaciją (49,1 proc.).  

Paaiškėjo, kad respondentai skirtingai vertina galimybę daryti karjerą (40 proc. – gerai, 27,1 

proc. – patenkinamai, 16,4 proc. – nežino, 7,1 proc. – blogai, 3,6 proc. – labai blogai ir 1,8 proc. – 
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labai gerai). Taip pat respondentų nuomonės išsiskyrė vertinant savo nuomonės įtaką priimant 

svarbius sprendimus. Prasčiausiai (patenkinamai) dauguma įvertino darbo užmokestį (45,5 proc.) 

bei galimybę dalyvauti priimant svarbius sprendimus (40,00 proc.).  

Iš šių duomenų galima spręsti ir apie Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje 

egzistuojančias personalo valdymo bei motyvavimo problemas. Siekiant sukurti tobulesnę 

motyvavimo sistemą pasirinktoje įstaigoje reikėtų daugiau dėmesio skirti darbo užmokesčio 

didinimui, specialistų galimybėms dalyvauti priimant svarbius sprendimus bei išsakant savo 

poziciją, geresnių sąlygų siekti karjeros sudarymui.  

Siekiant tyrimo tikslo įvertintas respondentų požiūris klausimu - kiek organizacijai yra 

reikalinga darbuotojų motyvavimo sistema (žr. 12 pav.).  

 

 
12 pav. Darbuotojų motyvavimo sistemos svarba respondentų požiūriu   

 
Dauguma apklaustųjų mano, kad motyvavimo sistema labai reikalinga (45,45 proc.) arba 

reikalinga (40,00 proc.). Likusieji teigia, kad ši sistema reikalinga tik iš dalies (9,09 proc.) arba 

nereikalinga (5,45 proc.). Nei vienas anketoje nepažymėjo, kad ji visiškai nereikalinga. Lyginant 

skirtingą darbo patirtį organizacijoje turinčių respondentų pasisakymus matyti, kad dirbantieji 5-7 

m. (16,00 proc.) ir daugiau kaip 12 m. (12,00 proc.) labiau įžvelgia darbuotojų motyvavimo 

sistemos svarbą, nei dirbantieji iki 1-4 m. ar 8-12 m. (žr. 13 pav.). Iš to galima daryti išvadą, kad 

dirbančiais ilgesnį laiką Tarnyboje yra labiau pasitikima, jie laikomi savarankiškais ir tokie 

darbuotojai yra mažiau motyvuojami. O naujiems bei neilgai dirbantiems darbuotojams Tarnyboje 

yra skiriama daugiau dėmesio, rūpinamasi jais. Kuriant motyvavimo sistemą Konsultavimo 

tarnyboje būtina atsižvelgti į darbuotojų darbo stažą organizacijoje.  
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13 pav. Respondentų požiūriu į darbuotojų motyvavimo sistemos svarbą palyginimas 
 

Tačiau statistiškai reikšmingos priklausomybės, kai p-reikšmė neviršija reikšmingumo 

lygmens 0,05 neaptikta (χ2=14,568; df=15; p=0,483), vadinasi, respondentų požiūris į darbuotojų 

motyvavimo sistemos svarbą nuo darbo patirties organizacijoje nepriklauso. Apibendrinant galima 

teigti, kad tyrimo dalyviai įžvelgia darbuotojų motyvavimo sistemos svarbą organizacijoje. 

Remiantis A. Stankevičiene ir L. Labanova (2006), darbuotojų motyvaciją gali pastiprinti specialiai 

tam sukurta personalo vadybinio poveikio sistema. Personalo valdymo uždavinys - sukurti 

organizacijoje motyvuojančią aplinką, kuri skatintų darbuotojus siekti didesnio produktyvumo.  

Apklausiant Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojus įvertinta, ar jie darbe 

buvo kada nors paskatinti (žr. 14 pav.).  

 

 
14 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal paskatinimą darbo vietoje 
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Daugiau kaip trečdalis (32,73 proc.) respondentų nurodė, kad darbe yra skatinami dažnai, dar 

tokia pati dalis (32,73 proc.) teigė priešingai – kad nė karto nebuvo paskatinti. Kartą yra paskatinti 

27,27 proc. apklaustųjų, visada – tik 5,45 proc. Iš šių duomenų galima spręsti, kad Lietuvos žemės 

ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojai per mažai skatinami. Jei darbuotojai mano, kad jo darbo, 

pastangų vadovai nepastebi, nepagiria, krenta darbuotojų darbo našumas, pradingsta noras stengtis. 

Lyginant skirtingą darbo patirtį organizacijoje turinčių respondentų pasisakymus matyti, kad 

dažniausiai niekada nebuvo paskatinti 5-7 m. (18,00 proc.) ir 2-4 m. (12,00 proc.) darbo patirtį 

tarnyboje turintys specialistai. Vieną kartą dažniau buvo paskatinti tarnyboje dirbantieji daugiau 

kaip 12 metų (14,00 proc.) (žr. 15 pav.).      

 

 
15 pav. Respondentų pasiskirstymo pagal paskatinimą darbo vietoje palyginimas 

 
Nustatyta statistiškai reikšminga priklausomybė, kai p-reikšmė neviršija reikšmingumo 

lygmens 0,05 (χ2=48,657; df=20; p>0,000), vadinasi, kintamuosius sieja statistiškai reikšminga 

priklausomybė. 

Mokslinės literatūros analizė parodė, kad darbuotojų motyvacijai didinti darbdaviai gali 

naudoti pačias įvairiausias priemones, atsižvelgiant į darbuotojų poreikius, jų asmenines savybes ar 

darbo pobūdį, taip pat įmonės būklę bei valdymo stilių. Todėl tyrimo metu įvertinta, kaip Lietuvos 

žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojai dažniausiai motyvuojami darbui. Daugiau kaip pusė 

respondentų (60,0 proc.) motyvuojami piniginėmis premijomis / priedais. 38,2 proc. nurodė žodines 

paskatas, pagyrimus, mažesnė dalis – geriausio darbuotojo rinkimais (32,7 proc.), padėkas raštu 

(16,4 proc.). Mažiausiai naudojamos stažuotės (7,3 proc.), poilsinės kelionės (7,3 proc.) (žr. 16 

pav.).  
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16 pav. Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojų motyvavimo priemonės 

 
 

Vadinasi, tarnybos darbuotojai dažniau yra skatinami materialinėmis nei moralinėmis 

priemonėmis. Kaip teigia A. Stankevičienė ir L. Labanova (2006), materialinio skatinimo metodų 

pagrindą sudaro ekonominiai įmonės ir atskirų darbuotojų interesai, moralinio - žmonių pripažinimo 

ir pagarbos poreikiai, todėl siekiant efektyvios organizacijos veiklos, geriausiai yra naudoti 

moralinio ir materialinio stimuliavimo metodų derinį.  

Siekiant tyrimo tikslo išsiaiškinta, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyba rūpinasi 

personalo ugdymu, darbuotojų kvalifikacijos kėlimu (teigiamai atsakė 93,73 proc. respondentų) (žr. 

17 pav.).  

 
17 pav. Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos rūpinimasis personalo ugdymu, kvalifikacijos 

kėlimu 
Personalo ugdymą, darbuotojų kvalifikacijos kėlimą gali laikyti viena iš svarbiausių 

motyvavimo priemonių. Kaip teigiama mokslinėje literatūroje, personalo ugdymas ir kvalifikacijos 
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kėlimas naudingas tuo, kad padeda rasti įvairių problemų sprendimus, padidina darbinės veiklos 

vertę ir darbo našumą, sustiprina darbuotojo pasitikėjimą savo jėgomis, sukuria platesnes 

perspektyvas karjerai, skatina motyvacijos augimą ir didina lankstumą, garantuoja organizacijos 

narių reikiamo kvalifikacijos lygio palaikymą.  

Apibendrinus rezultatus išaiškėjo, kad respondentai labiausiai pageidautų stažuočių 

užsienyje (teigė 45,5 proc.), užsienio kalbų kvalifikacinių kursų (40,0 proc.) bei bendravimo su 

klientu įgūdžių tobulinimo (38,2 proc.) (žr. 18 pav.).   

 

 
18 pav. Kvalifikaciniai kursai, kurių pageidautų respondentai 

 
 

Mažiausiai aktualūs būtų klientų aptarnavimo kursai (nurodė 38,2 proc.) bei kiti (pasak 

respondentų, susiję su specialybe) (10,9 proc.). Dažniausiai respondentų nurodytus kursus reikėtų 

įtraukti tobulinant esamą personalo motyvavimo sistemą.   

Tyrimo metu įvertinat, ar Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyba organizuoja renginius 

neoficialioje aplinkoje (žr. 19 pav.). Renginiai neoficialioje aplinkoje yra labai efektyvi 

motyvavimo priemonė. Tokių renginių metu darbuotojai artimiau susipažįsta tarpusavyje, 

pasidalina įvairiomis mintimis, patirtimi, patarimais. Tai padeda gerinti mikroklimatą 

organizacijoje.  
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19 pav. Respondentų požiūris į renginių neoficialioje aplinkoje organizavimą 

 

Daugiau kaip pusė respondentų (54,55 proc.) nurodė, kad šie renginiai organizuojami tik 

švenčių progomis, maždaug trečdalis (30,91 proc.) teigė, kad organizuojami. Renginių pasigenda 

9,09 proc. apklaustųjų, likusieji 5,45 proc. juos rengia patys. Vadinasi, Lietuvos žemės ūkio 

konsultavimo tarnyboje renginiai neoficialioje aplinkoje populiariausi tik švenčių progomis. 

Siekiant labiau motyvuoti personalą, šių renginių galėtų būti organizuojama dažniau.  

Siekiant sėkmingos organizacijos veiklos, svarbus darbuotojų ir vadovaujančio personalo 

bendradarbiavimas, kad darbuotojai galėtų išsakyti savo siūlymus, pageidavimus dėl geresnių darbo 

sąlygų ar pan. Todėl tyrimo metu įvertinta, ar respondentai turi galimybę teikti siūlymus vadovui 

dėl savo darbo tobulinimo (žr. 20 pav.).   

 

 
20 pav. Respondentų galimybės teikti siūlymus vadovui dėl savo darbo tobulinimo 

 
 

Dauguma apklaustųjų (43,64 proc.) teigė, kad tik kartais turi šią galimybę. Ketvirtadalis 

(25,45 proc.) tokią galimybę turi dažnai ir dar tokia pati dalis (25,45 proc.) – visada. Likusieji 5,45 

proc.  galimybės teikti siūlymus vadovui dėl savo darbo tobulinimo neturi niekada. Taigi ne visi 
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darbuotojai ir ne visada gali išsakyti savo siūlymus, pageidavimus darbdaviui. Be to, kaip paaiškėjo, 

vadovas dažniausiai tik kartais (teigė 70,91 proc.) atsižvelgia į jų siūlymus (žr. 21 pav.).  

 

 
21 pav. Vadovo atsižvelgimo į darbuotojų siūlymus dažnis 

 
Dažnai vadovas atsižvelgia tik į 18,18 proc. apklaustųjų siūlymus, niekada – 10,91 proc. 

Siekiant tyrimo tikslo įvertintas respondentų pasitenkinimas esama Lietuvos žemės ūkio 

konsultavimo tarnybos materialinio motyvavimo sistema (žr. 22 pav.).  

 

 
22 pav. Respondentų pasitenkinimas materialinio motyvavimo sistema 

 
Pusė tyrimo dalyvių (50,91 proc.) iš dalies patenkinti materialinio motyvavimo sistema, 

patenkintų – maždaug ketvirtadalis (25,45 proc.), visiškai patenkintų tik 5,45 proc. Vadinasi, 

materialinio motyvavimo sistema Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje nėra tobula ir 

neatitinka visų darbuotojų poreikių.  

Lyginant skirtingą darbo patirtį organizacijoje turinčių respondentų pasisakymus matyti, kad 

materialine motyvavimo sistema labiausiai patenkinti organizacijoje dirbantieji trumpiausiai – 1-7 

metus (žr. 23 pav.).  
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23 pav. Respondentų pasitenkinimo materialinio motyvavimo sistema palyginimas 

 
Dirbantieji 5-7 m. (16 proc.), daugiau kaip 12 m. (14 proc.) ir 11-12 m. (12 proc.) dažniau, 

nei dirbantieji 1-4 m. ar 8-10 m., iš dalies patenkinti materialinio motyvavimo sistema. Tačiau 

statistiškai reikšmingos priklausomybės, kai p-reikšmė neviršija reikšmingumo lygmens 0,05 

neaptikta (χ2=26,336; df=20; p=0,115), vadinasi, respondentų pasitenkinimas materialinio 

motyvavimo sistema nuo darbo patirties organizacijoje nepriklauso. 

Išaiškėjo, kad respondentus labiau tenkina tarnyboje naudojama moralinio motyvavimo 

sistema (žr. 24 pav.).  

 

 
24 pav. Respondentų pasitenkinimas moralinio motyvavimo sistema 

 

Dauguma iš dalies sutiko (41,82 proc.) arba sutiko (29,09 proc.), kad įstaigoje esanti 

moralinio motyvavimo sistema juos tenkina. Visiškai patenkintų šia sistema tik 10,91 proc., 

nepatenkintų – 5,45 proc.   
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Lyginant skirtingą darbo patirtį organizacijoje turinčių respondentų pasisakymus matyti, kad 

2-4 m. (12 proc.) ir 5-7 m. (10 proc.) dirbantieji labiau patenkinti moralinio motyvavimo sistema 

nei likusieji. Iš dalies esamai sistema daugiausia pritarė 5-7 m. (14 proc.), 11-12 m. (12 proc.) ir 

daugiau kaip 12 m. (10 proc.) darbo patirtį Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje turintys 

respondentai (žr. 25 pav.).   

 

 
25 pav. Respondentų pasitenkinimo moralinio motyvavimo sistema palyginimas 

 
Nustatyta statistiškai reikšminga priklausomybė, kai p-reikšmė neviršija reikšmingumo 

lygmens 0,05 (χ2=36,514; df=20; p>0,013), vadinasi, kintamuosius sieja statistiškai reikšminga 

priklausomybė. Galima teigti, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos personalo 

pasitenkinimas moralinio motyvavimo sistema priklauso nuo darbo šioje įstaigoje stažo. Ši 

priklausomybė parodo, kad kuriant motyvavimo sistemą Konsultavimo tarnyboje būtina atsižvelgti į 

darbuotojų darbo stažą. 

Siekiant išsiaiškinti, kaip reikėtų patobulinti motyvavimo sistemą Lietuvos žemės ūkio 

konsultavimo tarnyboje, tyrimo dalyvių teirautasi, koks, jų požiūriu, būtų efektyviausias 

motyvavimo būdas (žr. 26 pav.).   
 



47 
 

 
26 pav. Respondentų požiūris į efektyviausius motyvavimo būdus 

 
Didžioji dalis respondentų pastebėjo, kad efektyviausias būdas – piniginių premijų 

mokėjimas (65,5 proc.) bei poilsinių kelionių skyrimas (56,4 proc.). Pažymėtina, kad taikant 

materialines skatinimo priemones, nuolat kintama darbo užmokesčio dalis taptų skatinamąja 

priemone, o premijos būtų mokamos tik už nurodytų užduočių išankstinį ir kokybišką įvykdymą. 

Konkrečiais kriterijais vertinant darbo užmokestį galėtų būti darbuotojų produktyvumas, darbo 

kokybė ar malonus, mandagus paslaugų teikimas klientams. Būtų galimybė įvertinti visos 

organizacijos darbo našumą ir atitinkamus rezultatus. Darbų įvairovė priklausomai nuo galimybių 

leistų darbuotojams įvertinti savo pastangas.  

Pastebėtina, kad skatinimą piniginėmis premijomis, kaip išaiškėjo tyrimo metu, organizacija 

naudoja jau dabar. Tačiau dauguma Konsultavimo tarnybos darbuotojų pageidauja tobulesnės darbo 

apmokėjimo sistemos. Maždaug trečdalis (27,3 proc.) darbuotojų pageidautų siuntimo tobulintis, 

kelti kvalifikaciją. Į šiuos respondentų pageidavimus aktualu atsižvelgti tobulinant esamą 

motyvavimo sistemą.  

Nustatyta, kad tarnybos personalui svarbūs ne tik materialiniai, bet ir moraliniai motyvai, 

kurie paskatintų dirbti efektyviau ir padidintų pasitenkinimą darbu (žr. 27 pav.).  
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27 pav. Motyvai, kurie respondentus skatintų dirbti efektyviau ir didintų pasitenkinimą 

 
Maždaug pusę tyrimo dalyvių skatintų dirbti efektyviau ir didintų pasitenkinimą darbo 

užmokestis (50,9 proc.) bei draugiškas kolektyvas, palanki darbo atmosfera (49,1 proc.). 40,0 proc. 

nurodė piniginius paskatinimus. Daugiau kaip trečdalis respondentų pageidautų vadovo pagarbos ir 

pripažinimo (36,4 proc.) bei savęs realizavimo (34,5 proc.). Mažiausiai darbuotojus skatintų dirbti 

efektyviau ir didintų pasitenkinimą galimybė kilti karjeros laiptais (nurodė 10,9 proc.). Taigi 

siekiant didinti efektyvesnį Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbą bei didinti personalo 

pasitenkinimą, svarbu garantuoti darbuotojų poreikius atitinkantį darbo užmokestį, siekti sukurti 

draugišką kolektyvą, palankią atmosferą. 

Remiantis atliktu tyrimu, padarytos išvados, bei pateiktos rekomendacijos dėl motyvavimo 

sistemos kūrimo Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

25,5

34,5

10,9

40,0

50,9 49,1

36,4

12,7

,0

10,0

20,0

30,0

40,0

50,0

60,0

Sa
va

ra
nk

iš
ku

m
as

ir 
at

sa
ko

m
yb

ė

Sa
vę

s
re

al
iz

av
im

as

G
al

im
yb

ė 
ki

lti
ka

rje
ro

s 
la

ip
ta

is

Pi
ni

gi
ni

ai
pa

sk
at

in
im

ai

D
ar

bo
už

m
ok

es
tis

D
ra

ug
iš

ka
s

ko
le

kt
yv

as
,

pa
la

nk
i d

ar
bo

at
m

os
fe

ra

Va
do

vo
 p

ag
ar

ba
ir 

pr
ip

až
in

im
as Ki
ta

%



49 
 

IŠVADOS 
 

Išanalizavus darbuotojų motyvavimo ypatumus remiantis moksline literatūra, padarytos 

išvados: 

Darbuotojų motyvacijai paaiškinti sukurta daug motyvacijos teorijų. Visos jos iš dalies 

teisingos, tačiau iki šiol nėra sukurtos visiems priimtinos motyvacijos teorijos. Tai galima paaiškinti 

tuo, kad pagrindinę žmogaus elgesio priežastį sąlygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria, 

susiklosčius tam tikroms aplinkybėms ir tam tikru laiku. 

Kadangi motyvacija priklauso nuo individo, sąlygų ir laiko, ji nėra pastovi, o nuolat kinta. Dėl 

tokio motyvacijos sudėtingumo neįmanoma vienareikšmiškai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti 

darbuotojus. Tačiau galima teigti, kad visiems požiūriams į motyvaciją yra bendra tai, kad 

didžiausias vaidmuo tenka vadovo žinojimui, kas svarbu kiekvienam darbuotojui. 

Apibendrinant atliktą empirinį tyrimą padarytos išvados: 

Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojai įžvelgia darbuotojų motyvavimo 

sistemos svarbą organizacijoje. 

Dauguma (apie 75 proc.) Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojų jaučia 

pasitenkinimą darbu, tačiau nemano, kad jis yra idealus. 5-7 metus dirbantieji labiau jaučia 

pasitenkinimą, nei dirbantieji iki 1 m. ar 8-10 metų. 

Nustatyta, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos darbuotojai yra per mažai 

skatinami (daugiau kaip trečdalis respondentų nurodė, kad darbe yra skatinami dažnai, dar tokia pati 

dalis teigė priešingai – kad nė karto nebuvo paskatinti). Dažniausiai niekada nebuvo paskatinti 5-7 

m. ir 2-4 m. darbo patirtį tarnyboje turintys specialistai. 

Palankiausiai respondentai vertina galimybę darbe tobulėti ir kelti kvalifikaciją; darbo vietos 

aprūpinimą būtinomis darbo priemonėmis; atostogų laiko pasirinkimo galimybes. Prasčiausiai 

(patenkinamai) - darbo užmokestį ir galimybę dalyvauti priimant svarbius sprendimus. Taigi 

organizacijoje reikėtų daugiau dėmesio skirti darbo užmokesčio didinimui, specialistų galimybėms 

dalyvauti priimant svarbius sprendimus bei išsakant savo poziciją.   

Paaiškėjo, kad materialinio motyvavimo sistema Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje 

nėra tobula ir neatitinka visų darbuotojų poreikių. Šia sistema labiausiai patenkinti organizacijoje 

dirbantieji trumpiausiai – 1-7 metų. Didžioji dalis respondentų mano, kad efektyviausias 

motyvavimo būdas tarnyboje būtų – piniginių premijų mokėjimas, kas naudojama ir dabar. 

Išaiškėjo, kad tarnyboje rūpinamasi personalo ugdymu, darbuotojų kvalifikacijos kėlimu. 

Tačiau darbuotojai dar pageidautų stažuočių užsienyje, užsienio kalbų kvalifikacinių kursų bei 

bendravimo su klientu įgūdžių tobulinimo.  
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Nustatyta, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyboje renginiai neoficialioje aplinkoje 

populiariausi tik švenčių progomis. Siekiant labiau motyvuoti personalą, šių renginių turėtų būti 

organizuojama dažniau. 

Išaiškėjo, kad Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnybos personalui svarbūs ne tik 

materialiniai, bet ir moraliniai motyvai, kurie paskatintų dirbti efektyviau ir padidintų pasitenkinimą 

darbu. Dauguma pageidauja draugiško kolektyvo, palankios darbo atmosferos, poilsinių kelionių.  
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REKOMENDACIJOS 
 

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, rekomenduojama Lietuvos žemės ūkio konsultavimo 

tarnyboje taikyti motyvavimo sistemą, kaip ekonominių, organizacinių bei sociopsichologinių 

motyvavimo būdų visumą (žr. 28 pav.). 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

28 pav. Motyvavimo sistemos modelis 
 

 

 

 

 

Ko nsul ta vimo tarny bos darbuo to jų  mo ty vavimo 
s i s tema 

Ekonominiai 
motyvavimo būdai 

Organizaciniai 
motyvavimo būdai 

Sociopsichologiniai 
motyvavimo būdai 

 

Suteikti galimybę 
darbuotojams tobulėti, 
kelti kvalifikaciją,  
stažuotis užsienyje 
 
Organizuoti 
darbuotojams renginius 
neoficialioje aplinkoje 
 
Organizuoti poilsines 
keliones darbuotojams 
 

 

 

Didinti darbuotojų darbo 
užmokestį, mokėti 
pinigines premijas 
 
Keisti, tobulinti darbo 
apmokėjimo sistemą, kad 
darbo užmokestis būtų 
adekvatus atliktam 
darbui 
 
Aprūpinti darbuotojus 
būtinomis darbo 
priemonėmis 

 
 
 

Suteikti galimybę 
darbuotojams dalyvauti 
priimant svarbius 
sprendimus 
 
Sukurti gerą 
mikroklimatą 
organizacijoje  
 
Užtikrinti galimybę 
darbuotojams pasitikėti 
vadovu 
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1 priedas 
 

ANKETA 
Gerb. darbuotojau(-a),  
maloniai prašytume atsakyti į žemiau pateiktus klausimus. Tyrimu siekiama ištirti ir įvertinti 

darbuotojų motyvavimo ypatumus ir sukurti motyvavimo sistemą Jūsų darbo vietoje - Lietuvos 
žemės ūkio konsultavimo tarnyboje. Anketos duomenys bus panaudoti rašant baigiamąjį magistro 
darbą.  

Apklausa yra anoniminė ir Jūsų individualūs atsakymai nebus viešinami. Anketa pildoma 
pasirinktą atsakymo variantą (-us) pažymint X arba į tuščią eilutę įrašant savo atsakymą.   
 
1. Pateikite keletą duomenų apie save: 

1. 1. Jūsų lytis? 
q Moteris 
q Vyras 

 

1. 3. Jūsų pareigos Lietuvos žemės ūkio konsultavimo 
tarnyboje: 
(nurodykite)................................................................................. 

 
1.4. Biuras / skyrius, kuriame dirbate: 
(nurodykite)................................................................................. 

1. 2. Jūsų amžius: 
q Iki 25 metų 
q 26-30 metų 
q 31-40 metų 
q 41-50 metų 
q 51-60 metų 
q Daugiau kaip 61 metai 

1. 5. Jūsų darbo stažas šioje organizacijoje:  
q Iki 1 metų 
q 2-4 metai 
q 5-7 metai 
q 8-10 metų 
q 11-12 metų 
q Daugiau kaip 12 metų 

 
2.  Ar Jūs jaučiate pasitenkinimą savo darbu? 
q Jaučiu visišką pasitenkinimą – savo darbą laikau idealiu 
q Jaučiu pasitenkinimą, tačiau nemanau, kad mano darbas yra idealus 
q Esu abejingas(-a) – nejaučiu nei pasitenkinimo, nei nepasitenkinimo 
q Jaučiu visišką nepasitenkinimą – į savo darbą žiūriu kaip į prievolę 
q Kita (nurodykite)..................................................................................................................... 

 
3. Kaip Jūs vertinate kiekvieną iš išvardytų darbo kriterijų? Užpildykite lentelę:  

KRITERIJAI LABA
I 
GERA
I 

GERA
I  

PATENKINA
MAI 

BLOG
AI 

LABA
I 
BLOG
AI 

NEŽINA
U 

Darbo organizavimas ir 
vadovavimas 

q q q q q q 

Galimybė tobulėti ir kelti 
kvalifikaciją 

q q q q q q 

Galimybė realizuoti save q q q q q q 
Darbo užmokestis q q q q q q 
Darbo vietos patogumas  q q q q q q 
Darbo vietos aprūpinimas 
būtinomis darbo priemonėmis 

q q q q q q 

Darbo laikas ir grafikas q q q q q q 
Bendradarbiavimas, 
komandinis darbas 

q q q q q q 

Galimybė daryti karjerą q q q q q q 
Bendravimas su kolegomis q q q q q q 
Galimybė dalyvauti priimant 
svarbius sprendimus 

q q q q q q 
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Savo nuomonės įtaka priimant 
svarbius sprendimus 

q q q q q q 

Darbo įdomumas q q q q q q 
Tarpusavio sutarimas su 
vadovu 

q q q q q q 

Atostogų trukmė q q q q q q 
Atostogų laiko pasirinkimo 
galimybės 

q q q q q q 

Atsakomybė, savarankiškumo 
suteikimas 

q q q q q q 

 
4. Jūsų požiūriu, kiek organizacijai yra reikalinga darbuotojų motyvavimo sistema? 
q Labai reikalinga 
q Reikalinga 
q Iš dalies reikalinga 
q Nereikalinga 
q Visiškai nereikalinga 
q Neturiu nuomonės 

 
5. Ar darbe buvote kada nors paskatintas?  
q Taip, visada 
q Taip, dažnai 
q Taip, kartą 
q Ne 

 
6. Kaip Jūs dažniausiai motyvuojamas darbui? (galimi keli atsakymų variantai) 
q Piniginė premija / priedai 
q Žodinė paskata, pagyrimas 
q Padėka raštu 
q Renkamas geriausias metų darbuotojas  
q Stažuotė  
q Skiriamos poilsinės kelionės  
q Kita (nurodykite)..................................................................................................................... 

 
7. Ar Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyba rūpinasi personalo ugdymu, darbuotojų 
kvalifikacijos kėlimu? 
q Taip 
q Iš dalies 
q Ne 

 
8. Kokių kvalifikacinių kursų pageidautumėt? (galimi keli atsakymų variantai) 
q Užsienio kalbų 
q Klientų aptarnavimo 
q Bendravimo su klientu įgūdžių tobulinimo 
q Stažuočių užsienyje 
q Kita (nurodykite)..................................................................................................................... 

 
9. Ar Lietuvos žemės ūkio konsultavimo tarnyba organizuoja renginius neoficialioje aplinkoje? 
q Taip 
q Organizuoja tik švenčių progomis  
q Darbuotojai organizuojasi patys 
q Ne 

 
10. Ar Jūs turite galimybę teikti siūlymus vadovui savo darbo tobulinimui? 
q Taip, visada 
q Taip, dažnai 
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q Kartais 
q Ne, niekada 
 

11. Ar organizacijos vadovai atsižvelgia į Jūsų siūlymus? 
q Taip, visada 
q Taip, dažnai 
q Kartais 
q Ne, niekada 

 
12. Ar Jūs esate patenkintas(-a) materialinio motyvavimo sistema?  
q Visiškai sutinku 
q Sutinku 
q Iš dalies sutinku 
q Nesutinku 
q Visiškai nesutinku 
q Neturiu nuomonės 

 
13. Ar Jūs esate patenkintas(-a) moralinio motyvavimo sistema?  
q Visiškai sutinku 
q Sutinku 
q Iš dalies sutinku 
q Nesutinku 
q Visiškai nesutinku 
q Neturiu nuomonės 

 
14. Kaip manote, koks būtų efektyviausias motyvavimo būdas Lietuvos žemės ūkio konsultavimo 
tarnyboje? (galimi keli atsakymų variantai) 
q Viešas pagyrimas 
q Renkamas geriausias metų darbuotojas 
q Mokamos piniginės premijos 
q Skiriamos poilsinės kelionės 
q Papildomos poilsio dienos suteikimas už gerai ir laiku atliktą darbą 
q Siuntimas tobulintis, kelti kvalifikaciją 
q Kita (nurodykite)..................................................................................................................... 

 
15. Kokie motyvai Jus paskatintų dirbti efektyviau ir padidintų pasitenkinimą darbu? (galimi keli 
atsakymų variantai) 
q Savarankiškumas ir atsakomybė 
q Savęs realizavimas 
q Galimybė kilti karjeros laiptais 
q Piniginiai paskatinimai 
q Darbo užmokestis 
q Draugiškas kolektyvas, palanki darbo atmosfera  
q Vadovo pagarba ir pripažinimas 
q Kita (nurodykite)..................................................................................................................... 

 

DĖKOJAME UŽ JŪSŲ BENDRADARBIAVIMĄ! 
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2 priedas 
 

RESPONDENTŲ PASISKIRSTYMAS PAGAL PAREIGAS 
 

 Pareigos  Skaičius % 
Apskaitos konsultantė 2 1,8 
Augalininkystės konsultantas, biuro vado 2 1,8 
Augalininkystės konsultantas 8 7,3 
Augalininkystės konsultantė 4 3,6 
Augalininkystės specialistė 2 1,8 
Direktoriaus pavaduotojas 2 1,8 
Ekonomikos konsultantė 14 12,7 
Ekonomikos Konsultantė 2 1,8 
Gyvulininkystės konsultantas 2 1,8 
Gyvulininkystės konsultantė 10 9,1 
Inžinierius konsultantas 2 1,8 
Konsultantas 2 1,8 
Konsultantė 6 5,5 
Konsultantė apskaitai 2 1,8 
Maketuotoja 2 1,8 
Mokymų specialistė 2 1,8 
Nenurodė 10 9,1 
Redaktorė 2 1,8 
Skyriaus vadovas 2 1,8 
Skyriaus vadovė 2 1,8 
Specialistas 2 1,8 
Specialistė ūkio apskaitai 2 1,8 
Ūkio apskaitos konsultantė 14 12,7 
Ūkio apskaitos skyriaus vadovė 4 3,6 
Ūkio konsultantė 4 3,6 
Vyresnioji specialistė 2 1,8 
Vyresnysis IT sistemų inžinierius 2 1,8 
Iš viso 110 100,0 
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3 priedas 
 

RESPONDENTŲ PASISKIRSTYMAS PAGAL DARBO VIETĄ 
 

 Biuras Skaičius % 
Akmenės 1 0,9 
Anykščių 1 0,9 
Centras 2 1,8 
Inžinierinis skyrius 1 0,9 
IT 1 0,9 
Jonavos 2 1,8 
Joniškio 2 1,8 
Kauno 1 0,9 
Kazlų 1 0,9 
Kelmės 2 1,8 
Klaipėdos 1 0,9 
Kupiškio 1 0,9 
Marijampolės 1 0,9 
Marketingo 1 0,9 
Mažeikių 1 0,9 
Mokymo skyrius 2 1,8 
Mokymų 2 1,8 
Molėtų 1 0,9 
Nenurodė 57 51,8 
Panevėžio 1 0,9 
Pasvalio 1 0,9 
Plungės 3 2,7 
Radviliškio 2 1,8 
Rokiškio 1 0,9 
Skuodas 1 0,9 
Skuodo 3 2,7 
Šakių 1 0,9 
Šalčininkų 1 0,9 
Utenos 1 0,9 
Varėnos 1 0,9 
Vilkaviškio 2 1,8 
Vilniaus 10 9,1 
Zarasų 1 0,9 
Iš viso 110 100,0 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



61 
 

4 priedas 
ORGANIZACIJOS VALDYMO GRAFINĖ STRUKTŪRA 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Visuotinis dalininkų susirinkimas 
 
Lietuvos Respublikos žemės ūkio ministerijos – 4 atstovai 
Lietuvos ūkininkų sąjungos – 2 atstovai 
Lietuvos žemės ūkio bendrovių asociacijos – 2 atstovai 

Nacionalinė priežiūros taryba 
 
20 narių (po 5 Lietuvos ūkininkų 
sąjungos ir Lietuvos žemės ūkio 
bendrovių asociacijos, 10 nuo 
Lietuvos žemės ūkio ministerijos) 

Direktorius 
Konsultantų 

taryba 
10 konsultantų 

Savivaldybių priežiūros tarybos 
 
4 ūkininkai, 2 žemės ūkio bendrovių 
atstovai, 1 žemės ūkio skyriaus 
atstovas 

Rajonų (savivaldybių) 
konsultavimo biurai 
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5 priedas 
ORGANIZACIJOS ADMINISTRACINIO VALDYMO GRAFINĖ STRUKTŪRA 

 
 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Dalininkai:              Lietuvos Respublikos žemės ūkio ministerija 
                                   Lietuvos ūkininkų sąjunga 
                                   Lietuvos žemės ūkio bendrovių asociacija 

 
DIREKTORIUS 

 
 

Ūkio skyrius 

 
 
Vidaus audito skyrius 

 
 

Raštinė 

 
Direktoriaus 
pavaduotojas 

 
 

Buhalterija 

 
Direktoriaus 
pavaduotojas 

Augalininkystės skyrius 

Gyvulininkystės skyrius 

Verslo ekonomikos skyrius 

Ūkio apskaitos skyrius 

Inžinerinis skyrius 

Mokymų skyrius 

Marketingo skyrius 

Informacinių technologijų skyrius 

Žurnalas „Mano ūkis“ 

Rajonų biurų konsultantai: 
augalininkystės 
gyvulininkystės 

ekonomikos 
ūkio apskaitos 

inžinerijos 


