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SANTRAUKA

Kristina Nikartiene
Personalo motyvavimas: vieSosios jstaigos Lietuvos Zemés iikio konsultavimo tarnybos atvejis.
Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas - istirti ir jvertinti darbuotojy motyvavimo ypatumus ir sukurti motyvavimo
sistemg pasirinktoje jstaigoje. Tikslui pasiekti iSanalizuota su darbo tema susijusi moksliné
literatQra, iSanalizuota Lietuvos zemés ukio konsultavimo tarnybos iSoriné bei vidiné aplinka,
atlikta darbuotojy apklausa. Gauti duomenys apdoroti naudojant statistine SPSS programa.
Remiantis iSanalizuota moksline literatira bei atliktos apklausos rezultatais, pateiktos
rekomendacijos dél motyvavimo sistemos taikymo Konsultavimo tarnyboje. 15aiskejo, kad Lietuvos
zemes ukio konsultavimo tarnybos personalui svarbis ne tik materialiniai, bet ir moraliniai motyvai,
kurie paskatinty dirbti efektyviau ir padidinty pasitenkinimg darbu. Dauguma darbuotojy pageidauja
draugiSko kolektyvo, palankios darbo atmosferos, poreikius atitinkancio darbo uzmokesCio bei

piniginiy paskatinimy.

SUMMARY

Kristina Nikartiené
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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IVADAS

Tyrimo problema. Jau apie dvideSimtuosius XX amziaus metus pradétos kurti darbuotojy
motyvavimo teorijos, buvo atliekami tyrimai apie motyvavimo jtakg darbuotojams, darbuotojy
grupéms, organizacijy veiklai.

Siuo metu yra Zinoma daug motyvavimo priemoniy bei skatinimo formy. Tagiau ne visais
atvejais gali bati taikomos tos pacios priemones, jy pasirinkimas priklauso nuo organizacijos tiksly,
darbo specifikos, vidaus taisykliy, darbuotojy asmeniniy savybiy bei tarpusavio bendradarbiavimo
santykiy ir kity veiksniy. Butina prisiminti, kad kiekviename motyvacijos raidos etape svarbiausias
yra zmogus, jo poreikiai. Motyvacijos koncepcija visada susijusi su zmogumi, bet Kkartu
susimaiSiusi ir su tam tikro laikotarpio kultlra arba vertybemis, kurios tuo metu pripazjstamos
konkreCioje organizacijoje. Todel kiekvienas vadovas turi suprasti, kad svarbu ne vien aklai taikyti
kazkokig motyvavimo technika, o bandyti jsigilinti ir iSmokti valdyti sudetingas darbuotojy,
profesines aplinkos ir organizacijos vertybiy sistemas. Organizacijos kultlra turi vienyti visus
darbuotojus bendram tikslui pasiekti. Darbuotojams bdtina suteikti daugiau laisves, atsakomybeés,
leisti vystytis jy saviraisSkai ir kurybisSkumui. Tai sglygos inovacing, efektyvesne visos organizacijos
veikla.

Inovatyvios ir efektyvios veiklos siekia kiekvienos organizacijos vadovas, ne iSimtis ir vieSoji
jstaiga ,,Lietuvos zemeés kio konsultavimo tarnyba* (toliau — Konsultavimo tarnyba arba Tarnyba).

Praktinj Sios problemos aspekta galima formuluoti Siais klausimais: Ko reikia ir kas yra
svarbu konkrefiam darbuotojui Konsultavimo tarnyboje? Kokie turi buti Konsultavimo
tarnybos administracijos veiksmai, kad darbuotojai biity veikliis, iniciatyviis, kupini idéjy,
kad nebijoty atsiskleisti ir noréty siekti vis nauju tiksly? Kokios motyvacijos tikisi
darbuotojai?

Siandieninis 3alies ekonomikos kilimas, konkurencingumo globalioje ekonomikoje jgijimas
labai priklauso nuo spartaus Zziniy visuomenes vystymosi, kuo pilnesnio zmogiskyjy resursy
potencialo panaudojimo. Todél vadovai turi siekti, kad visiSkai atsiskleisty darbuotojy galimybes,
sugebéjimai, kad darbuotojai bty energingi, veiklds, iniciatyvas, norety tobuleti.

Tyrimo aktualumas. 2008 metais sukurtoje Konsultavimo tarnybos strategijoje numatoma,
kad siektinas neprognozuotos darbuotojy kaitos procentas iki 2013 m. (kasmet) neturety virSyti 3
procenty (2007m. buvo 6,5 proc.). Vienas iS Konsultavimo tarnybos strateginiy tiksly — islaikyti
gerai dirbancius darbuotojus — yra darbuotojy perspektyvos tikslas, kuris nurodo, kg reikia daryti,
kad baty parengta ir motyvuota darbo jéga, uztikrinta galimybé greitai keistis, tobuléti. Strateginiai
sprendimai, nukreipti j motyvavimo sistemos tobulinima, turi ne tik padeti iSlaikyti darbuotojy
branduolj, bet ir sudaryti sglygas jiems tobuléti ir iSreiksti save.



Atlikto Konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimo tyrimo iSvados bei rekomendacijos leis
administracijai priimti teisingus sprendimus dél motyvavimo sistemos tobulinimo galimybiy. Juk
didziulis vaidmuo tenka vadovams, nuo kuriy teisingo motyvavimo proceso supratimo, darbuotojy
poreikiy jvertinimo priklauso organizacijos veiklos sekmingumas.

Tyrimo objektas. Konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimas.

Tyrimo tikslas. IStirti ir jvertinti darbuotojy motyvavimo ypatumus ir sukurti motyvavimo
sistema pasirinktoje jstaigoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Teoriniais Saltiniais pagrjsti motyvavimo sampratg.

2. Istirti Konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimo ypatumus.

3. )vertinti veiksnius, jtakojancius darbuotojy motyvacija.

4. Sukurti Konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimo sistema.

Tyrimo bazé. Lietuvos zemes Ukio konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimo ypatumai
iStirti ir apibendrinti remiantis moksline literatira. Motyvacija yra sudetingas reiskinys, todel
sukurta daug jj paaiSkinanCiy motyvacijos teorijy. Darbe nagrinetos motyvacijos turinj
analizuojancios teorijos ir motyvacijos procesg analizuojancios teorijos (A. Maslow, F. Herzberg,
V. Vroom, J.S. Adams). Taip pat darbe iSanalizuotos motyvavimo priemones ir budai, iSnagrinéti
ir kitais Lietuvos bei uzsienio autoriais.

Tyrimo metodai

= Mokslinés literaturos analize;

= Teisés akty analize;

= Anketine apklausa;

= Kiekybiniai ir kokybiniai duomeny apdorojimo metodai: statistiné duomeny analize
standartinémis kompiuterinemis programomis EXCEL ir SPSS;

Tiriamieji. Lietuvos zemes Ukio konsultavimo tarnyboje buvo vykdoma anketine apklausa,
kuria buvo siekta iSsiaiSkinti veiksnius, jtakojanCius darbuotojy motyvacijg. Respondentai —
Konsultavimo tarnybos padaliniy (rajony) darbuotojai bei administracijos darbuotojai. Tyrimo imtis
— 110 darbuotojy. Tyrimo imtis sudaryta pagal atsitiktine (tikimybine) schema.

Rezultaty praktinis reikSmingumas. Tyrimas yra taikomojo pobudzio, t.y. remiantis
rezultatais gali buti pritaikyta rekomenduojama motyvavimo sistema, kuri atitiks Lietuvos zemes

ukio konsultavimo tarnybos darbuotojy lakescius.



1. MOTYVAVIMO PROCESO TEORINIAI ASPEKTAI

Motyvacija — tai vienas i$ keleto veiksniy, sglygojanciy asmens veiklos rezultatus. Yra teigiama,
jog motyvacija néra pastovi blsena, todél jg reikia periodiSkai papildyti. Motyvacija yra priemoneé,
kuriai padedant vadovai gali sutvarkyti darbo santykius organizacijoje (Stoner, A.F.J., Freeman, R.E.,
Gilbert, Jr.D.R., 1999). Pats zodis ,,motyvacija*“ atsirado tik apie XX a. dvideSimtuosius metus. Jis
yra kiles i$ lotyny kalbos zodzio movere, kuris reiskia ,judeéti (A. StankeviCiené, L. Lobanova,
2006).

I. BucCitniene (1996) sillo pasinaudoti lietuviy kalbos galimybemis ir skirti dvi sgvokas:
motyvacija ir motyvavimas: “darbo motyvacija yra iS sgmoningy ir nesgmoningy jegy kylanti
energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir sglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir
pokycius*; ,,poveik] darbuotojy motyvacijai vadinsime darbuotojy motyvavimu, o to poveikio
metodus ir priemones motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis”. Motyvacijg
nagrinejantys mokslininkai sutinka, kad zmogy skatina veikti tam tikry jo poreikiy visuma.
Motyvacijos terminas kyla i Zodzio motyvas. Motyvas — sudetingas darinys, tai veiksmo ir jo
krypties priezastis. A.StankeviCiene (2006, p. 154) pateikia tokj jo apibrézimg: ,,motyvas — tai
veiksmo priezastis, kylanti dél asmenybes sgveikos su objektu, patenkinanCiu jos poreikius,
interesus, vertybes, tikslus®.

Siame skyriuje bus apZvelgtos motyvavimo teorijos, jy raidos etapai, bus iSanalizuota, ka
meégina paaiskinti motyvavimo teorijos, kaip jos yra skirstomos. Taip pat bus plaCiau paanalizuotos
motyvavimo priemones, buadai bei darbuotojy motyvavimo modeliai.

1.1. Motyvavimo teorijos

Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys, todel jam paaiskinti sukurta daug motyvacijos
teorijy. Visos jos IS dalies teisingos, taCiau iki Siol néra sukurtos visiems priimtinos motyvacijos
teorijos. Tai galima paaiskinti tuo, kad pagrinding zmogaus elgesio priezastj salygoja susidariusi
situacija, kurioje jis atsiduria, susiklosCius tam tikroms aplinkybems ir tam tikru laiku. Kadangi
motyvacija priklauso nuo individo, sglygy ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. Del tokio
motyvacijos sudetingumo nejmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti
darbuotojus. TaCiau Kkiekvienas naujas pozidris prapleCia supratimg apie motyvacijg ir suteikia
papildomy galimybiy praktiniam personalo motyvavimui. Taigi, nors ne viena motyvacijos teorija
néra tobula, taciau jas zinant galima parinkti efektyviausias priemones bei metodus (A. Sakalas, V.
Silingieng, 2000).



Motyvavimo teorijos pradejo formuotis XX amziuje. Jas atskleidzia motyvacijos koncepcijy
(,,koncepcija - pazitry j kuriuos nors reiskinius sistema® (Tarptautiniy zodziy zodynelis, 1999))

raidos etapai ir pagrindinés charakteristikos, kurios pateiktos 1 lenteleje.

1 lentele
Motyvacijos koncepciju raidos etapai ir pagrindinés charakteristikos
PIRMOSIOS KARTOS ANTROS KARTOS TRECIOS KARTOS
MOTYVACIJOS MOTYVACLJOS MOTYVACLJOS
KONCEPCLJOS KONCEPCLJOS KONCEPCLJOS
(1900 — 1950) (1950 — 1990) (po 1990 m.)
EPOCHA Industrializacija Zmogiskuyjy santykiy Sisteminis mastymas ir
Zymiausias atstovas — judéjimas globaliné vizija
F. Taylor) Zymiausieji atstovai — A. (intuityvioji vadyba)
Maslow, F. Herzberg
POZIURIS | Visi darbuotojai panasis Sprendimus salygoja Unikalas sprendimai
DARBUOTOJA Identiski sprendimai situacijos kiekvienam sudétingos
visiems darbuotojams socialinés — ekonominés
sistemos asmeniui
SVARBIAUSIEJI Baimé / Liikes¢iai Darbuotoju pazinimas Saviraiskos galimybés
MOTYVACLJOS Materialinés arba Darbuotojy adaptacija Vidiné motyvacija
SVERTAI finansinés priemonés Dalyvavimo
pripaZinimas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Bagdonu E., Bagdoniene L. (2000). Administravimo principai, 2, p. 125

E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000, p. 128) teigia, kad pagal turinj motyvacijos teorijas
sglygiskai galima suskirstyti i dvi grupes:
teorijos, grindziamos zmoniy poreikiais, nuo kuriy priklauso jy elgsena. Jos stengiasi rasti
atsakyma, kodel atsiranda motyvacija, kas jg salygoja;
teorijos, pagrjstos Zmoniy likesciais, kurie salygoja jy elgesj ir jo pasekmiy suvokima. Sios teorijos
paaisSkina kaip veikia motyvacija, kaip ji pletojasi ir daro jtaka darbuotojy elgesiui.

Butina pazyméti, kad abiejy grupiy teorijos nera viena kitg pakeiCiancios, nors kai kuriuos
klausimus ir aiskina skirtingai.

Pasak B. Leonienées (2001, p. 144) motyvacijos teorijos mégina paaiskinti, kokiy tiksly siekia
individai, kokias veiklos alternatyvas jie mato, kokie yra jy poreikiai. ]vertinant tai, kuo
grindziamas zmogaus elgesys darbe, kokios vidinés tokio elgesio priezastys, motyvacijos teorijas
galima suskirstyti i dvi pagrindines Kryptis: motyvacijos turinj analizuojanCios teorijos bei
motyvacijos procesq analizuojancios teorijos.

Reikia pastebeti, kad Siy krypCiy atstovai skirtingai apibudina paCig motyvacijg ir su ja
susijusias sgvokas, nes turinj analizuojancios teorijos stengiasi atsakyti j klausima, kodel atsiranda
motyvacija, 0 procesg analizuojancios teorijos siekia paaiskinti, kaip vyksta motyvacija, kaip ji
sglygoja individy elgesj (B. Leonieng, 2001).

Motyvacijos turinj analizuojancios teorijos grindziamos vidiniy zmogaus paskaty, vadinamy

poreikiais, nustatymu. Siai krypCiai atstovaujanciy motyvacijos teorijy karéjy nuomone, Zmogaus
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darbinés veiklos struktiroje pradiniai yra poreikiai, kurie per interesus ir motyvus skatina veikti (B.
Leonieng, 2001, p. 177).

Zmogaus poreikiais pagristos motyvacijos teorijos. Pasak D. Savareikienés, V. Dubino (2003),
norint padidinti darbuotojy motyvacijg darbui, labai svarbu suprasti darbuotojy poreikius bei tikslus,
organizacija privalo suprasti tinkama jy panaudojimg organizacijos naudai. Poreikiai — tai visa tali,
kas pazadina zmogy veiklai, o pats motyvacijos procesas vyksta kaip uzdaras ciklas: Zmogus
Jjsisgmonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti, grjztamojo rySio déeka gauna
signala, kuris sukelia naujg poreikj. Zymiausia $ios grupés teorija — A. Maslow (1954) poreikiy
hierarchija. Pagal A. Maslow, zmones turi daugybe jvairiy poreikiy, kuriuos galima suskirstyti j 5
kategorijas, iSrikiuotas skatinamojo poveikio mazejimo tvarka (zr. 1 pav.).

ﬂ Fiziologiniai W
D Saugumo W
[ Socaliniai T

Pagarbos 1
ﬂ Saviraiskos 1

1 pav. Poreikiy hierarchija
Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bagdonas, E., Bagdonieng, L. (2000). Administravimo principai. Kaunas:

Technologija

1. Fiziologiniai poreikiai. Juos batina patenkinti, kad Zzmogus galéty gyventi.

2. Saugumo poreikiai. Jy patenkinimas apsaugo zmogy nuo fiziniy ir psichologiniy
pavojy bei suteikia garantijg, kad ateityje bus patenkinti ir fiziologiniai poreikiai (pavyzdziui,
draudimas, gerai apmokamas darbas, nes nuo darbo uzmokescio dydzio priklauso ir pensijos dydis,
nedarbo pasalpos, galimybeé jsigyti ir iSlaikyti bistg).

3. Socialiniai poreikiai (kai kada dar vadinami priklausomybes poreikiais) — tai poreikis
priklausyti kokiai nors grupei ir jausti, kad Sj grupé asmenj pripazjsta, ir pan.

4. Pagarbos poreikiai — tai aplinkiniy Zmoniy asmens pasiekimy ir kompetencijos
pripazinimo ir pagarbos poreikiai.

5. Saviraiskos poreikiai — tai poreikiai realizuoti zmogaus kaip asmenybes galimybes ir
Siy galimybiy pripazinimas (E. Bagdonas, L. Bagdoniene, 2000, p. 128).

Anot E. Bagdono, L. Bagdonienés (2000), pateikdamas poreikiy hierarchijg, A. Maslow norejo
pabrézti, kad pirmiausia turi bati patenkinti zemesnieji poreikiai, o tai reiskia, kad Zzmogaus elgesj
jie lemia anksCiau negu aukstesniyjy lygiy poreikiai. Be to, hierarchijoje A. Maslow iSskyré
deficitinius (fiziologinius, saugumo ir socialinius arba priklausomybes) bei augimo ir tobuléjimo

(pagarbos ir pripazinimo bei saviraiSkos) poreikius. Pasak autoriaus, deficitiniai poreikiali
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patenkinami isoriniy veiksniy déka, o augimo ir tobulejimo poreikiy patenkinimas priklauso nuo
paties asmens ir jo savybiy. Tobulejant Zmogui, didéja jo potencialios galimybes, vadinasi,
saviraiskos poreikis niekada negali bati visiSkai patenkintas.

Taigi A. Maslowo teorija paaiskina, kad poreikiai skatina zmogy veikti. Todel batina
motyvuoti darbuotojus, nes, tenkindami savo poreikius darbe, jie dalyvauja jgyvendinant ir
organizacijos tikslus. Pazymeétina, kad laikui begant darbuotojy poreikiai keicCiasi, todel jiems
motyvuoti prireikia jvairesniy ekonominiy ir moraliniy sverty (E. Bagdonas, L Bagdoniené, 2000).

A. Sakalas, V. Silingiené (2000, p. 110-111) aidkina, kad nors A. Maslow poreikiy hierarchija
gana iSsamiai apraso zmoniy poreikius, taCiau tolesni tyrimai juos ne visai patvirtino. Pirmiausia,
liko nepaaiskinta paCiy poreikiy kilmeé. Jeigu fiziologinius poreikius sglygoja egzistencijos
uztikrinimas, tai iS kur ir kaip atsiranda auksStesnio lygio poreikiai? IS principo Zmones galima
priskirti kuriai nors poreikiy kategorijai, bet ne kiekvienam badingi visi 5 lygiali, jie nebuatinai tokia
tvarka iSsidéste. Poreikiai yra labai individualls. Be to, kurio nors lygio poreikiy patenkinimas
nesglygoja automatisko perejimo prie aukstesnio lygio poreikiy: zmogy vienu metu gali motyvuoti
skirtingy lygiy poreikiai. Nera numatytas poreikiy patenkinimas zmoniy degradavimo atveju. Sunku
paaiskinti Zzmoniy demotyvacija, nes, pasiekus tam tikrg piramides lygj, kelias atgal A. Maslow
teorijoje néra numatytas; arba kodél kai kurie individai, badami patenkinti viename lygyje, nera
motyvuoti pereiti j aukStesnj motyvacijos lygj? Maslow teorija gal pilnai priimtina ekonomiskam
Zzmogui, bet tikrai netinka idealistui, o tokiy musy visuomenéje nemazai.

A. Maslow teorijg toliau vyste Frederick Herzberg (1968). Ji pagrjsta prielaida apie
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu. Veiksnius, kurie gali paSalinti nepasitenkinimg darbu, F.
Herzberg pavadino higieniniais veiksniais (tiksliau, matyt, baty juos pavadinti darbo aplinkos

veiksniais), o veiksnius, turinCius jtakos pasitenkinimui, - motyvacijos veiksniais (E. Bagdonas, L
Bagdoniene, 2000).

Motyvacijos veiksniai

@
..l C . .. l.l.. [ . C [ .v" Vl
saugumas, statusas gamybiniai santykiai, darbo pazanga, atsakomybé
pripazinimas

uzmokestis darbo sglygos, kontrole

2 pav. Veiksniy klasifikacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bagdonas, E., Bagdoniené, 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 uzmokestis, darbo

sglygos, kontrole, administracijos elgesys su darbuotojais; motyvacijos veiksniai: saviraiska,
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pazanga, atsakomybe, pripaZinimas, sekmé. Siy veiksniy poZitriu visus Zzmoniy poreikius galima
suskirstyti j dvi grupes: poreikiai, susije su bado, troskulio, skausmo numalSinimu bei panaSiy
poreikiy patenkinimu. Asmuo gali juos patenkinti, jeigu uz darbg gaus atitinkamg darbo uzmokest;.
Siy poreikiy jgyvendinimas priklauso nuo darbo aplinkos veiksniy. Dvasiniai poreikiai. Jy
patenkinimas sglygoja asmenybes tobuléjimg. Galimybes jgyvendinti dvasinius poreikius sudaro
motyvacijos veiksniai (E. Bagdonas, L Bagdoniene, 2000).

Robert C. Appleby (2003, p. 206-207) teigimu, pasitenkinimg suteikiantys veiksniai iSplaukia
IS vidinio darbo turinio. Pripazinimas ir atsakomybé, prasme ir iSSukis — visi Sie dalykai patenkina
aukstesnius poreikius. Nepasitenkinimg sukelianCius veiksnius (nepasitenkinimas arba higieniniai
veiksniai) lemia iSoriné darbo aplinka (darbo sglygos, uzmokestis, prizilra) — visa tai patenkina
Zzemesnius poreikius. Svarbus Sios teorijos aspektas tas, kad patenkinus del nepatenkinty zemesniy
poreikiy atsiradusj nepasitenkinima, paSalinamas vien tik nepasitenkinimas, taCiau motyvacijos tai
nesustiprina. Jeigu higieniniai veiksniai (atlyginimas, darbo sglygos, darby sauga, priezilra)
nepasiekia tam tikro standarto, darbininkai buna prastos nuomones apie savo darbg ir jauciasi
nepatenkinti. Pozityvios motyvacijos ir geros savijautos pasiekiama pagerinus ne vien higieninius
veiksnius, bet ir tikruosius motyvacijos veiksnius — pripazinimg, laiméjimus, atsakomybe,
paaukstinimo galimybe ir patj darba.

F. Herzberg nustate, kad darbo uzduoCiy turinys veikia motyvuojamai ir suformulavo
pasiulymus, kaip padaryti turiningesnes pasikartojancias uzduotis, kad darbuotojas pajusty jam
patikéeto darbo svarbg, verte, sudetinguma, turety galimybe savarankiskai priimti sprendimus, o tai
reiSkia ir atsakyty uz uzduoties jvykdyma, suvokty, kad atlieka savarankiska darbg. Dauguma
organizacijy panaudojo Siuos teiginius jgyvendinti darbo turiningumo programoms, kuriy esme ta,
kad iSpleCiamos darbuotojo veiklos ribos, darbas pertvarkomas taip, kad teikty didesnj
pasitenkinimg. Nors darbo turiningumo koncepcija sekmingai taikoma daugeliu atvejy, taCiau ji
tinka ne visiems Zzmonems motyvuoti (E. Bagdonas, L. Bagdoniene, 2000).

P. JuceviCiené (1996) teigia, kad Herzberg higieniniai veiksniai (santykiai su vadovais,
valdymo stilius, darbo vietos aprupinimas, atlyginimas, statusas, rySiai su kolegomis, darbo laikas)
Lietuvoje gali bati ne tik higieniniai, bet ir motyvaciniai, nes jy buvimas ar nebuvimas taip pat gali
lemti darbuotojy pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu. Herzberg motyvaciniai veiksniai (pats
darbo turinys, saviraiSkos galimybe, pripazinimas, atsakomybes augimas, galimybe Kkelti
kvalifikacijg, darbo prestizas) Lietuvoje turi skirtingg svorj skatinant geriau dirbti. Visgi geriausiali
zmogus dirba tada, kai darbas jam kelia pasitenkinima.

Anot A. Sakalo, V. Silingienés (2000), Herzberg teorija yra vertinama prieStaringai.
Pirmiausia, 3i teorija kritikuojama dél paties tyrimo metodo. Zmoneés, prasomi apradyti, kada jiems

buvo gerai arba blogai po atlikto darbo, instinktyviai susieja palankias situacijas su savo vaidmeniu,
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0 nepalankias — su nuo jy nepriklausanciais veiksniais. Taigi, F. Herzberg gautus rezultatus i$ dalies
salygojo tai, kaip buvo uzduodami klausimai. Mokslininkai, bande patikrinti jo teorijg ir naudoje
kitus metodus, gavo skirtingus rezultatus. Be to, ne visiems zmonéms tinka toks higieniniy ir
motyvaciniy veiksniy suskirstymas. Vienas ir tas pats veiksnys vienam zmogui gali suteikti
pasitenkinimg darbu, kitam — nepasitenkinimg. Taip pat negalima higieniniy ir motyvaciniy
veiksniy apibadinti kaip atskiry, nepriklausomy veiksniy. Higieniniai veiksniai, ypaC darbo
uzmokestis, gali blti naudojami darbuotojy motyvavimui. Tik Siuo atveju reikia demesj sutelkti ne j
kiekybinius, o kokybinius aspektus.

Taip pat yra iSskiriamos Zmoniy likesciais pagristos motyvacijos teorijos. Sios teorijos
analizuoja, kaip Zzmogus paskirsto savo pastangas jvairiems tikslams jgyvendinti ir kaip pasirenka
konkrety elgesio blda. Teorijos neatmeta Zzmogaus poreikiy svarbos, taCiau tvirtina, jog Zmogaus
elgesiui jtakos turi ne tik jie. Labiausiai zinomos yra V. Vroom (1964) likesciy ir J.S. Adams
(1965) teisingumo zeorijos (E. Bagdonas, L Bagdoniene, 2000, p. 130).

Pasak B. Leonienés (2001, p. 145), lukesCiy teorija — tai motyvacijos teorija, teigianti, kad
individai, pritmdami sprendima, kurig i$ elgesio alternatyvy pasirinkti, renkasi ta, kuri, jy manymu,
pades pasiekti pageidaujamg rezultatg. Anot E. Bagdono, L. Bagdonienes (2000, p. 130), lukesciali
iSreiSkia Zzmogaus viltis del ateities. Pvz., studentai tikisi, kad baige studijas universitete, gales gauti
geresnj (jdomesnj, geriau apmokama, prestizinj ir t.t.) darbg. LukesCiy teorija, analizuodama darbo
motyvacija, pabrézia trijy tarpusavyje susijusiy rysiy svarba:

e darbo sgnaudos - rezultatas;
e rezultatai — atlygis;
e atlygis — atlygio valentingumas.

E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000) teigia, kad kalbant apie darbo sgnaudy ir rezultato rysj,
galima teigti, kad tai jdéto darbo ir pasiekty rezultaty santykis (pvz., jeigu studentas paskaity
konspekta perskaito ne vieng, o du Kartus, jis tikisi ir geresniy ziniy). Pasak V. Vroom, jeigu
darbuotojas pajus, kad néra $io, tai jo darbo motyvacija susilpnés. Sio rysio gali nebati dél
darbuotojo kaltés, sakykim, del neteisingo savo jegy jvertinimo, blogo pasirengimo ir pan. arba del
to, kad darbuotojui nebuvo perduoti jgaliojimai vykdyti uzduotj. Rezultato ir atlygio rysys — tai
lOkesCiai deél rezultaty atlyginimo arba paskatinimo (nagrinejant toliau besiruoSiancCio egzaminui
studento atvejj, §j rysj iliustruos studento lukesCiai gauti 10 baly jvertinimg). Motyvacija bus tuo
stipresne, kuo glaudesnis Sis rysys.

Atlygis turi skirtingg poveikio jéga ne tik atskiroms darbuotojy grupems, bet ir darbuotojams,
uzimantiems vienodas pareigas. Kadangi jvairiy zmoniy norai del atlygio skiriasi, tai konkretus

atlygis (paskatinimas) gali netureti jokios vertes. Pavyzdziui, vadybininkas, jvykdes sudétinga
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uzduotj, gauna priedg prie darbo uzmokescio, taCiau jam Sis papildomas uzmokestis neteikia jokio
dziaugsmo, nes jis tikéjosi bati perkeltas j aukStesnes pareigas (E. Bagdonas, L. Bagdoniene, 2000).

E. Bagdonas, L. Bagdoniene (2000) taip apibendrina V. Vroom lukescCiy teorija:

L V. Vroom lakesCiy teorija ]

svarbesni, nei mes juos atlyg] visada organiza atlygis visada
linke vertinti. Zmonés batina susieti veiklos turi atspindéti
priima sprendimus ir su veikla, rezultatus, darbuotojo
veika daugiau démesio naudinga bdtina pastangas
skirdami ateities konkreciai jvertinti atliekant
jvykiams nei praeitiems organizacijai Kiekvieno uzduotj
rezultatams darbuotojo

‘\
-
N

3 pav. V. Vroom lukesciy teorijos apibldinimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Bagdonas, E., Bagdoniené, L. (2000). Administravimo principai. Kaunas:

Technologija

Didziausias V. Vroom lukesCiy teorijos trikumas — pernelyg didelis Zzmogiskosios prigimties
racionalumo akcentavimas. Vargu ar visada zmogus, ypaC stokodamas informacijos, Siandienos
elgesj renkasi vertindamas tikétinus rytdienos rezultatus (E. Bagdonas, L. Bagdonieng, 2000).

V. Barvydiene, J. Kasiulis (2003, p. 34) teigia, kad E.Lawler ir L.Porter (1968) isvedé
motyvacijos modelj, naudodamiesi V. Vroom ir J.Adams teorijas. Siame modelyje idskiriami penki
pagrindiniai kintamieji: pastangy sgnaudos, suvokimas, rezultatai, atpildas, pasitenkinimo laipsnis.
Teigiama, kad gauti rezultatai priklauso nuo darbuotojy pastangy, gabumy bei darbo sekmei batiny
savybiy, darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimo. Sio modelio esmé — tvirtinimas, kad
pasiekti rezultatai priklauso nuo darbuotojo pastangy, jo gabumy, nuo savo reikSmingumo
suvokimo. Pastangy dydis priklausys nuo atlyginimo vertingumo ir tikejimo, kad jis bus gautas,
jvertinimo. Taip pat reikSminga iSvada galime laikyti tai, jog rezultatyvus darbas suteikia
darbuotojui pasitenkinimg. Pasak E. Lawler ir L. Porter, baigto darbo jausmas sukelia pasitenkinimg
ir turi jtakos tolesniam rezultatyvumui.

B. Leoniené (2001, p. 145) teigia, kad lukesCiy teorija padeda suprasti, kad individo elgesj
organizacijoje salygoja daugelis veiksniy, j kuriuos vadovui labai svarbu deramai reaguoti. L. V.
Porteris ir E. Lavlerris iSpletojo V. Vroom teorija, analizuodami, kaip darbo motyvacijai daro jtaka
Sie veiksniai: darbuotojo pastangos, gabumai bei darbo sékmei buatinos savybés, darbuotojo

vaidmens organizacijoje suvokimas.
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L. V. Porteris ir E. Lavleris atkreipia démesj j tai, kad uz laimejimus veikloje darbuotojas
susilaukia dvejopo atlyginimo:

. iSorinio (premijos, pagyrimo, pareigy paaukstinimo), kuriuos suteikti gali vadovas ar
darbo grupe;

e vidinio, kurj kaip psichologinj atpildg pajunta pats individas, didziuodamasis savo sékme,
l0kesCiy iSsipildymu, laiméjimais asmeninio tobulejimo srityje (B. Leonieng, 2001, p. 146).

Motyvacijos teorijas analizave autoriai akcentuoja, kad, nepriklausomai nuo motyvacijos
Saltinio, motyvacijos jega veikia del suvokiamo rySio tarp siekimy ir rezultato. Taciau taikant
proceso teorijy modelj reikia nepamirsti apie individualius darbuotojy skirtumus.

1.2. Motyvavimo priemonés ir budai

Pasak F. S. Butkaus, (2003, p. 126), zmogus, suprates, kad vienas negales patenkinti kokiy
nors savo poreikiy, ima ieskoti organizacijy — zmoniy bendrijy, siekianCiy kazkokio vieno tikslo,
kur galéety tg savo poreikj patenkinti. Nepaisant to, kad bendras organizacijos tikslas, jprasminantis
jos egzistavimg ir leidziantis jai tam tikrg laikg gyvuoti, negali sutapti su j organizacijg
susivienijusiy zmoniy tikslais, zmogus dazniausiai susiranda organizacijas, kur gali patenkinti visus
svarbiausius savo poreikius, ir jsijungia j jas.

Darbuotojy veiklai skatinti vadovai daznai griebiasi vis ty paCiy priemoniy-pinigy ar
komandavimo, tuo parodydami per daug supaprastintg, beveik niekinamg pozitrj j pavaldinj. O
kiekvienas Zzmogus, nesvarbu, kokio iSsilavinimo baty, turi jvairiausiy poreikiy: jam gali reikéti ir
pinigy, ir saugumo, ir patrauklaus darbo, ir galimybiy tobuléti, ir padékos, ir pagarbos, ir savo
vertes suvokimo, ir gilesnes prasmés savo darbe. Todel skatinant reikia darbuotojams taikyti visg
vadybos metody kompleksa: taip ir asmenybe skatinama harmoningiau tobuleti, ir vadovybé gauna
daugiau galimybiy pasiekti visus jos tikslus (F. S. Butkus, 2002).

JvairGs autoriai nagrinejo motyvavimo priemones, bhdus bei pateikia skirtingas jy
klasifikacijas. Yra Zzinomos ekonomines, teisines, psichologinés motyvavimo priemones,
nepinigines, piniginés ir materialines bei demotyvuojancios, piniginés ir socialines, formalios,
neformalios, piniginés ir moralines. Lietuviy autores A. StankeviCiene ir L. Lobanova (2006)
darbingje veikloje iSskiria glaudziai tarpusavyje susijusius, Zmogy skatinancius dirbti motyvus:

1. tiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individas pasitenkina paciu darbo procesu ir
jo rezultatais;

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

jo rezultatai, o paSaliniai dalykai: darbo uzmokestis, pripazinimas, padetis visuomengje ir panasial.
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Vyraujant netiesioginiams motyvams, darbuotojas maziau linkes keisti darboviete, blna auksta
darbo kokybe.

Tyrinétojai nevienodai supranta ir apibddina jvairius motyvavimo badus ir priemones,
grupuoja juos j vienokias ar kitokias grupes, vadovaudamiesi skirtingais klasifikavimo Kriterijais
ZakarevicCius (2003) savo monografijoje siulo juos suklasifikuoti taip:

Motyvavimo badai

organizaciniai
(administraciniai,
teisiniai)

4 pav. Motyvavimo budai ir priemones

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Robert C. Appleby (2003). Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius: Mintis

sutaupyty leSy padalijimas, Sventines premijos, fiksuotos iSmokos rySiy, transporto,
nuolaidos, perkant organizacijos produkcija, nemokamas naudojimasis firmos automobiliu,
nemokami kelialapiai poilsiui, vertingos dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai (Robert C.
Appleby, 2003).

Organizaciniai (administraciniai, teisiniai) bidai - tikslus veiklos reglamentavimas
(pareigos, teises, atsakomybe), objektyvi kontroles sistema, optimalus darby koordinavimas,
drausmes ir tvarkos laikymasis, jsakymai, nurodymai ir jy vykdymas, tikslus funkcijy pasidalijimas
ir delegavimas (Robert C. Appleby, 2003).

Sociopsichologiniai biidai — uzimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, jdomus darbo
turinys, geras psichologinis mikroklimatas, laisvas darbo grafikas, pagyrimai (garbes vardali,
padekos rastai), tobuléjimo saviraiskos galimybes, demokratiskas vadovavimas.

Stiprios ekonomikos Salyse tiek piniginés, tiek ir nepiniginés ekonominio (materialinio)
motyvavimo priemones isSplétotos visapusisSkai. Lygiai taip iSbandyta ir naudojama daugybeé
organizaciniy priemoniy. Todél Siose Salyse tokio pobddzio priemoniy veiksmingumas nebe toks
ryskus kaip XX amziaus viduryje. JAV, Vakary Europoje, Japonijoje pastaruoju metu vis daugiau
demesio skiriama sociopsichologiniy motyvavimo priemoniy arsenalo plétrai, organizacijose
stiprinamos personalo valdymo, konkreCiy sociologiniy tyrimy, psichologines tarnybos, atliekami
specialls sociopsichologiniy metody taikymo darbai (Robert C. Appleby, 2003).

15



Visas motyvavimo priemones galima suskirstyti j materialines ir psichologines motyvavimo

priemones (Zr. 5 pav.).

MATERIALINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES
PINIGINES

NEPINIGINES

PSICHOLOGINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

e Sprendimy priémimo laisvé
¢ Padékos rastai
o Kvalifikacijos tobulinimas

¢ Darbo uzmokestis gaminamai ¢ Palankus psichologinis

¢ Kraustymosi, o produkcijai klimatas

telefono ir kt. e Sporto kluby ¢ Drausminiy nuobaudy

e iSlaidy abonementai panaikinimas
kompensavimas ¢ Kelialapiai poilsiui e Pasitenkinimas darbu

o Paskolos i§ o Laisvalaikio o Pasitikéjimas ir atsakomybé
kaupiamyjy fondy renginiai o Nusiskundimuy analizé

* Premijos o StaZuotés avirai§kos galimybés

5 pav. Motyvavimo priemones

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkevigiaté, L. (2005). Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo
modeliai // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas: VDU leidykla

Anot R. Gineviciaus, V. SudZiaus (2008), viena geriausiai Zinomy ir plaCiausiai taikomy
motyvavimo priemoniy yra darbo uzmokestis. Tai — materialiné (piniginé) motyvavimo priemoné.
Priklausomai nuo darbo pobldzio darbo uZmokestis gali bati vienetinis arba laikinis, taCiau
daZniausiai pasitaiko misrios darbo uzmokesCio sistemos. Tokig sistemg sudaro bazinis darbo
uzmokestis, priedai uZ individualias savybes bei priedai uz darbo naSuma. Nors darbo uZzmokestis
yra viena efektyviausiy motyvavimo priemoniy, ji pasizymi trumpalaikiu poveikiu. Norint pasiekti
ilgalaikj darbuotojy motyvavimo efekta, rekomenduojama taikyti jvairesnes, ir daugiau
psichologines motyvavimo priemones. Svarbiausia, kad didinant darbo naSuma svarbiausi yra ne
materialiniai ar finansiniai, o psichologiniai ir socialiniai veiksniai. Tai buvo eksperimento budu

patvirtinta 1926 metais.
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1.3. Motyvavimo modeliai

Pasak P. Leedy (1989), modeliai — grafiniai arba vizualiniai tam tikro reiskinio pateikimai. Jie
tikslas ir neiSkraipyti fakty, padeda siekti aiSkumo koncentruojant démesj j pagrindinius reiskinio
esmes faktus.

Darbuotojy motyvavimas traktuojamas kaip konkreCios veiklos modelis, todel jo struktarinei
analizei atlikti taikomi bendri modeliavimo principai (Garalis, 2001): sistemingumo, visuotinumo,
hierarchijos, veiksmingumo, tikslo, valdymo, adekvatumo, iSraiSkingumo, alternatyvumo ir
kompleksiskumo.

Mokslineje literataroje galima aptikti motyvavimo teorijy modeliy, kurie nurodo darbuotojy
veiklos motyvus ir jy alternatyvas. Pagal darbuotojy motyvus ir vadovy elgseng motyvavimo

teorijas galima apibddinti Siais modeliais (zr. 2 lentele).

2 lentele
Darbuotojy motyvavimo modeliai
TRADICINIS MODELIS DARBUOTOJU DARBUOTOJU ISTEKLIU DARBUOTOJU
SANTYKIU MODELIS MODELIS POREIKIU MODELIS
TEIGINIAI
1.Darbas daugeliui Zmoniy i¥ | 1.Zmonés nori jaustis 1.Darbas néra nemalonus. 1.Remiasi vidiniy
prigimties yra nemalonu naudingi ir svarbis. Zmonés nori prisidéti prie Zmogaus paskatuy,
dalykas. 2. Zmonés trokita kam pagrindiniy tiksly vadinamuy poreikiais,
2.Tai ka daro Zmonés, yra ne | nors priklausyti ir kartu igyvendinimo, ypac jei jie patys | identifikavimu.
taip svarbu kaip tai, kiek nori, kad bty pripazintas | padéjo juos suformuoti. 2.Veiklos strategija
jiems sumokés uz darba. ju individualumas. 2.Zmonés gali biiti apibréZta socialinémis
Mazai kas noréty ar galéty 3.Sie poreikiai yra daug kurybiskesni, savarankiskesni vertybémis elgesio
atlikti darba, reikalaujanti svarbesni uZ pinigus ir ir labiau kontroliuoti bei normomis.
kurybi§kumo, savikontrolés labiau nei pinigai drausminti save .
ir drausmés. motyvuoja darbui.
VADOVU ELGSENA
1.Smulkmeniskai priziaréti ir | 1.Informuoti pavaldinius 1.Taikyti darbuotoju 1.Sujungti darbuotoju
kontroliuoti kiekviena apie savo planus ir sugebéjimus darbe. santykius su socialine
pavaldinj. iSklausyti ju nuomonés ar | 2.Sukurti jaukia darbine aplinka ir visuomene.
2.Skaidyti uzduotis i prieStaravimy. aplinka. 2.Norimo darbuotoju
paprastas, pasikartojancias ir | 2.Pavaldiniy suteikti 3.Skatinti darbuotojus elgesio pastiprinimas

lengvai iSmokstamas
operacijas.

3.Nustatyti darbo procediiras
bei operacijas, versti
darbuotojus tiksliai ir
grieztai jy laikytis.

savivaldos ir savikontrolés
rutininiuose darbuose.

dalyvauti jgyvendinant svarbius | laiku priklausyty nuo
darbus ir plésti ju savikontrole. | atitinkamu poreikiy
lygiu.

1.Zmonés gali pakesti savo
darba tik tada, jei
atlyginimas yra pakankamas,
o vadovas — teisingas.

2.Jei uzduotys yra gana
paprastos ir Zmonés
pakankamai kontroliuojami,
jie dirbs pagal standartus.

REZULTATAI

1.Patenkinus darbuotoju
interesus, pagerés
psichologinis klimatas ir
sumazés pasiprieSinimas
formaliajai valdZiai.

1.Pleiant pavaldiniy jtaka, | 1.Poreikiai vercia Zmogu
padidés darbo naSumas. pasirinkti atitinkama elgesi.
2.Realizuojant profesinius 2.1I§ poreikiy aktualizacijos
sugebéjimus — didéja iSplaukia démesio
pasitenkinimas darbu. kryptingumas. Stabilis ir

stipriis poreikiai
subrandina Zmogaus veiklos
motyvus.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkevicitte, L. (2003). Darbuotojy motyvavimo modeliai. Kaunas: Akademija
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nustatyta, kad kiekvienas i$ minety modeliy aktualizuoja vieng i$ darbuotojy motyvavimo elementy:
darbuotojy santykius, iSteklius ar poreikius. Sitlomi modeliy elementai (darbuotojy santykiali,
iStekliai ar poreikiai) veikia Zzmoniy psichikg ne atskirai, o susijunge j jvairius kompleksus. Modelio
elementy branduoliai turi savo branduolj: jie jungia giminingus ir net asimiliuoja jvairius veiklos
motyvus, kol kompleksas pasiekia tokj dinamiskuma, kad zmogus turi vienaip ar kitaip pasielgti.

Vyrauja nuomone, kad darbo motyvacija yra susijusi su klausimu: kodél Zzmonés ka nors daro
(arba susilaiko nuo veiksmy), o motyvacijos procesas apima alternatyviy veiksmy pasirinkimg tam,
kad bity pasiektas norimas rezultatas. Zmogaus darbo motyvacijos supratimas yra sudétingas.
Asmens motyvai jam paCiam gali bati aiskus, bet pakankamai keblas kitiems. Kita vertus, asmuo,
patyres stresg, gali pats gerai nesuprasti savo veiklos motyvy, taCiau jie suprantami apmokytam
stebétojui. Savo ir Kity Zmoniy motyvy supratimas yra gana svarbus vadovaujantiems zmonéms (L.
Marcinkeviciute, 2003).

Jmoniy darbuotojy motyvavimo modeliai turéty apimti tuos motyvavimo elementus, kurie
badingi konkrecCios jmones vadovams ir darbuotojams. Todél batina atlikti jmones, organizacijos
iISoriniy ir vidiniy veiksniy analize; taip pat batina vykdyti apklausas, kitokius tyrimus jmonéje,
kurie suteikty kuo daugiau informacijos apie darbuotojy norus, lukesCius; apie tai, kokiy
motyvavimo priemoniy jie tikisi.

- modeliai pagal vyraujancius darbuotojy motyvus,
- modeliai pagal vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes (zr. 6 pav.)

|| DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

Modeliai pagal vadovavimo stilius ir Modeliai pagal vyraujancius darbuotoju
darbdaviy galimybes motyvus
Modelis pagal dalyvavimg jmoneés IL_ Modelis pagal saviraiskos motyvus
valdyme

Modelis pagal pagarbos motyvus
Modelis pagal skatinamajj Sy yv

vadovavimag

Modelis pagal jsakomajj —
vykdomajj vadovavima

“ Modelis pagal moralinius motyvus

. . . Modelis pagal materialinius
Modelis pagal jmonés laiméjimus motyvus

6 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliali
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Marcinkevicitte, L. (2003). Darbuotojy motyvavimo modeliai. Kaunas: Akademija

Tyrimy duomenimis, Lietuvos jmonese darbuotojy motyvavimo modeliai kol kas néra taikomi,
tadiau ekonomiskai iSsivysGiusiose 3alyse, kaip pavyzdZiui Svedijoje, Norvegijoje, Suomijoje,
Sveicarijoje, naudojantis panasiais modeliais buvo pradétos kurti darbuotojy motyvavimo
praturtinimo koncepcijos, kuriy tikslas — suteikti darbuotojams atsakomybés, autonomijos,

Siuolaikinéje Lietuvos situacijoje pastebima, kad labai isryskéja vadovy elgsenos skirtumai
privaCiame ir vieSajame sektoriuje. PrivaCiame sektoriuje viskas priklauso nuo vadovo, o pavaldiniy
nuomoneg, siekiai bei poreikiai yra slopinami, j juos atsizvelgiama minimaliai. VieSajame sektoriuje
vadovai yra ribojami, nes yra riboti finansiniai istekliai. O vadovo apribojimai taip pat riboja ir

darbuotojy motyvavimo galimybes.

1.3.1. Motyvavimo modeliai pagal vyraujancius darbuotojuy motyvus

Vadovai, iStyre jmones darbuotojy prioritetinius motyvus, galety taikyti Siuos motyvavimo
modelius (L. Marcinkeviciute, 2003, p. 27-28):

» modelj pagal saviraiSkos motyvus,

» modelj pagal pagarbos motyvus,

» modelj pagal materialinius motyvus.

Modelio pagal saviraiskos motyvus pagrindas — darbuotojy savirealizacijos poreikiai, kaip
pagrindiné varomoji jéga. Save realizuojantiems darbuotojams reikalingi iSSukiai, atsakomybes ir
pasididZziavimo jausmas jy darbe. Siame modelyje darbuotojai baty motyvuojami naujomis ir
sudétingesnemis uzduotimis, su kuriomis anksCiau jie nebuvo susidlre. Darbuotojams
deleguojamos specifines ir specializuotos uzduotys jgalinty juos tapti specialistais (ekspertais).
Modelio veikimas pagrjstas partnerystes, bendradarbiavimo santykiy tarp vadowvy ir pavaldiniy
susiformavimu. Naudodami §j modelj, jmoniy vadovai ieSkoty budy, kaip panaudoti potencialias
kiekvieno darbuotojo galimybes. Jie privaléty rengti zmogaus galimybiy realizavimo programas,
kurios remtysi problemy ir joms iSspresti batiny jgtdziy analize. Modelis padety numatyti partneriy
elgesj bei orientuotis | tokias darbuotojy galimybiy strategijos kryptis, kurios darbuotojy

Modelio pagal pagarbos motyvus pagrindas yra socialiniai darbuotojy poreikiai (kontaktai su
kitais Zmonémis ir darbo grupémis). Sio modelio parinkimas jpareigoty vadovus didesnj démesj
skirti darbuotojy grupiy vaidmeniui paCiose jmonése. Vadovai turety bati ne organizatoriai ir
kontrolieriai, o konsultantai ir reméjai. Modelio taikymas veiklos produktyvumg ir moraline

darbuotojy bukle pagerinty ten, kur vadovaujant apgalvotai baty skatinamas socialinis rySys tam,
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kad tobulety pavaldiniy kooperacija ir komandinis darbas. Vadovams buty privalu pateikti visg
finansinge informacijg darbuotojams, suteikiant teise dalyvauti priimant svarbiausius sprendimus,
taip pat suteikiant balsavimo teise. Modelio elementai apimty vadovy rapinimasi pavaldiniy gerove
ir asmeniniais poreikiais. Modelio veikimas pagrjstas jmones darbuotojy bendradarbiavimu,
pagarba ir pripazinimu bei gerais santykiais. Naudodami §j modelj, jmoniy vadovai svarbiausig
reikSme turéty teikti atvirai komunikacijai ir grjztamajam rysiui bei tarnybiniy pavedimy formai,

Modelio pagal moralinius motyvus pagrindas — aukstesniyjy darbuotojy poreikiy tenkinimas.
Modelio valdymo strategija apibrézty jmoniy personalo socialines vertybes ir normas,
reguliuojancias elgesj ir padedancias individams tenkinti jy gyvenimo ir veiklos poreikius. Modelio
taikymas padety realizuoti jmones tikslus, kartu ir darbuotojy poreikius bei norus. Viesi pagyrimai,
specialls posédziai bei oficialls pagerbimai vertingomis dovanomis suteikty pasitenkinimg darbu.
Pasitenkinimas darbu garantuoty identifikacijg su jmone integracijg ir gerg bendradarbiavima.
Modelio veikimas pagrjstas Zzmoniy tarpusavio supratimu, palankumu, sugebejimu solidarizuotis,
pasiekti reikiamg veiksmy harmonijg. Jis garantuoty specifinj socialiniy vertybiy jtvirtinimg
jmonese bei tobulinty darbuotojy bendravima. Modelis jungty Zzmogaus santykj su kitu Zzmogumi, su
socialine aplinka ir visuomene. Jis lemty darbuotojy bendravimo turinj bei kokybe (L.
Marcinkeviciate, 2003, p. 29-30).

Modelio pagal materialinius motyvus pagrindas — ekonominiai poreikiai ir jmonés pelno
maksimizavimas. Darbuotojai buty motyvuojami pinigais (darbo uzmokesciu, premijomis, priedais
ir kt.). Taikant minetg modelj, nuolat kintama darbo uzmokesCio dalis tapty skatinamaja priemone,
0 premijos baty mokamos tik uz nurodyty uzduociy iSankstinj ir kokybiska jvykdyma. KonkreCiais
kriterijais vertinant darbo uzmokest] galéty bati darbuotojy produktyvumas, darbo kokybé ar
malonus, mandagus paslaugy teikimas klientams. Modelis jvertinty visos jmones arba gamybinio
padalinio darbo nasumg ir atitinkamus rezultatus. Darby jvairove priklausomai nuo galimybiy leisty
darbuotojams jvertinti savo pastangas. Gery rodikliy galima pasiekti tik tada, kai vadovai rapinasi
darbuotojy gerove, taiko socialines, ekonomines ir psichologines motyvavimo priemones,
derindami personalo ir jmonés interesus (L. Marcinkeviciute, 2003, p. 30-31).

1.3.2. Motyvavimo modeliai pagal vadovavimo stilius ir darbdaviu galimybes

uzdavinius vadovams nuolat tenka nukreipti, koordinuoti pavaldziy darbuotojy pastangas, duoti
nurodymus, tikrinti, kaip jy laikomasi. Veikdami zmones, vadovai padeda jiems formuotis kaip
darbuotojams ir kaip asmenybems. Kiekvienas vadovas, kurdamas darbo aplinkg ir siekdamas
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efektyvaus vadovavimo, privaléty isstudijuoti vadovavimo stiliy klasifikacijg ir nustatyti, kuris
stilius dominuoja jo vadovaujamoje jmoneje.

Jvertinus vadovavimo stilius ir darbdaviy galimybes, jmonése baty galima taikyti Siuos

» modelj pagal dalyvavimg jmoneés valdyme,

» modelj pagal skatinamgjj vadovavima,

» modelj pagal jsakomajj — vykdomajj vadovavima,

» modelj pagal jmones laimejimus.

Modelio pagal dalyvavimg jmonés valdyme pagrindas — teigiamas vadovy elgesys, apimantis
pavaldiniy nuomoniy ir pasialymy iSklausyma, dalyvavimg priimant sprendimus, susitikimus su
pavaldiniais jy darbo vietose. Toks vadovy elgesys skatinty diskusijas ir pasitlymus darbo grupése.
Modelio veikimas pagrjstas darbuotojy asmeniniy ir jmonés tiksly formavimu ir suderinamumu.
Pavaldiniy pasitikejimo savimi sureikSminimas suteikty jiems socialing parama, dél to pavaldiniai
Jsipareigoty kokybiskai atlikti darbg ir gauti atitinkamg darbo uzmokestj. Modelio taikymas jgalinty
personalg dalyvauti nustatant tikslus, atsizvelgiant j jy pasitlymus. Tikslai turéty bati aiskas,
konkretls ne per lengvi ir ne per sunkis, nes labai sunkios ar lengvos uzduotys mazinty darbuotojy
motyvacijg. Pavaldiniams reikety suteikti visas butinas darbo priemones tikslui siekti. Taip buty

Anot Apllleby (2003), labai svarbus vadovybeés ir darbininky abipusis pasitikejimas. Labai
abejotina, kad jj galima buty jdiegti jstatymais. Pasitikejimas reikalauja, kad darbuotojai zvelgty j
jmones poreikius kaip j nedalomg visumg ir siekty ne vien savo padalinio interesy, o vadovybe
vertinty jy dalyvavimg kaip jmonei naudinga, ir darbuotojai turéety teise konsultuotis ir gauti
informacija.

»,Vieno darbuotojo arba grupés darbuotojy interesai neturety uzgoZzti jmoneés interesy®,
akcentuoja H. Fayol (2005, p. 25).

Modelio pagal skatinamgjj vadovavimg pagrindas — skirtingy darbuotojy poreikiy tobulejimas
ir augimas. Kaip teigia Appleby (2003), kai vadovas yra demokratiSkas, jis stengiasi jtikinti
Zmones, jis atsizvelgia j jy jausmus ir skatina dalyvauti, priimant sprendimus.

Taikant §j modelj, blty motyvuojama zymiai daugiau darbuotojy, darby atlikimo kokybé bty
geresne, o pasitikéjimas savimi — didesnis. Darbuotojy pasitikejimo savimi didinimas keisty
darbuotojy pozidrj j atlieckamg darbg, o individualiy darbuotojy laiméjimy vertinimas suteikty
galimybe kilti karjeros laiptais. Modelio taikymas padety vadovams atskleisti naujas darbuotojy
profesines galimybes: naujas darbo situacijas, iSvystyty tokias jy reakcijas ir profesinius
sugebejimus, kokiy anksCiau jiems prireiké demonstruoti. Taip pat modelis turety jtakos personalo

elgesiui, kadangi darbo uzmokestis blty susietas su darbuotojy motyvais. Norimo darbuotojy
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2003, p. 33-34).

Modelio pagal jsakomgjj — vykdomgjj vadovavimg pagrindas yra uzduocCiy paskirstymas ir
tikslus darbo reglamentavimas. Modelio veikimas pagrjstas vadovy — organizatoriy vaidmenimis,
pasireiSkianciais kolektyvo nariy veiklos koordinavimu. Darbo aplinka apimty uzduoties struktiros
laipsnj, formalios valdzios sistemos esme ir darbg grupése. Uzduoties struktlroje darbai baty
apibrezti ir turéty tikslius apraSymus bei jy atlikimo procedaras. Formali valdzios sistema apimty
tam tikrg kiekj teisety jgaliojimy, kuriais naudotysi vadovai. Darbo grupes apibldinty pavaldiniy
iSsilavinimo lygis. Tikslus uzduoCiy planavimas ir konkreCiy atlikimo terminy nustatymas
jpareigoty vadovus ne tik paskirstyti bendras uzduotis, bet ir konkreCiai nurodyti, kg reikia padaryti,
kaip metodiskai atlikti, kiek tai pareikalaus laiko (L. Marcinkeviciute, 2003, p. 34-35). Anot Robert
C. Appleby (2003), tokio tipo vadovavimas yra vadinamas autoritariniu, Kai lyderis privercia Kitus
dirbti, neleisdamas daryti jtakos sprendimams. Savo tikslams vadovas naudoja bauginimus,
grasinimus, turimg valdzig ir asmenines savybes. Griezta kontrolé ir nuobaudos leisty vadovams
nuolat tikrinti pavaldiniy darba, todél jmonese vyrauty aukstas specializacijos lygis ir elgesio bei

Modelio pagal jmonés laiméjimus pagrindas — tinkamas darbuotojy profesiniy sugebéjimy
panaudojimas. Taikant §j modelj, personalo profesiniai sugebgjimai baty ugdomi jsisavinant, o
paskui ir karybiskai taikant zinias, jgudzius ir mokejimus. Taikant §j motyvavimo modelj, jmoniy
vadovai turéty zinoti, kokiam poreikiui pirmenybe teikia jo pavaldiniai atlygio sistemoje, nes laikui
bégant, poreikiai Kinta, ir motyvavimo priemones, kurios pasitvirtino vieng karta, kita kartg gali bati
neefektyvios. Modelio taikymas pagrjstas individualiy plany sudarymu. Minéty plany sudarymas
nustatyty uzdavinius, kuriuos darbuotojai kelty ateityje, remdamiesi realiomis galimybémis ir savo

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad kuriant darbo aplinkg ir siekiant efektyvios
organizacijos veiklos, vadovai privalo zinoti darbuotojy poreikius, turi iSsiaiskinti juos skatinanCias
priemones, veiksmus. Tai reikalinga tam, kad darbuotojai baty veiklds, iniciatyvas, kupini idéjy, kad
nebijoty atsiskleisti ir noréty siekti vis naujy tiksly.

22



2. LIETUVOS ZEMES UKIO KONSULTAVIMO TARNYBOS VEIKLOS
SITUACIJOS ANALIZE

Remiantis moksline literatdra, galima teigti, kad motyvavimo priemoniy organizacijoje
pasirinkimas priklauso nuo organizacijos tiksly, darbo specifikos, vidaus tvarkos taisykliy, tradicijy,
darbuotojy asmeniniy savybiy bei tarpusavio bendradarbiavimo santykiy ir Kity veiksniy. Todel
Siame skyriuje analizuojama Lietuvos zemes 0kio konsultavimo tarnybos veiklos situacijos analizé:
iISorés (PEST) bei vidiniy veiksniy analize.

VieSosios jstaigos Lietuvos zemes ukio konsultavimo tarnyba misija — padéti visiems
ikininkaujantiems pelningai plétoti savo verslq, nedarant zalos aplinkai, gaminti konkurencingq
produkcijq, islikti ir pirmauti rinkos ekonomikos sqlygomis.

Kuriant konsultavimo sistema, buvo siekta biti kuo arGiau Zemdirbiy. Siuo metu jkurti 48
rajony konsultavimo biurai. Juose dirbantys konsultantai betarpiSkai bendradarbiauja su klientais,
palaiko nuolatinius rysius, zino ne tik kliento tkio, bet ir viso rajono zemes tKkio situacijg, todel gali
pasitlyti veiksmingus sprendimus. Net ir tuomet, jei biure néra reikiamos srities konsultanto,
paslaugas suteiks jy kolegos, dirbantys artimiausio rajono biure.

Konsultavimo tarnyba nera jstaiga, jsiklrusi vienam finansavimo periodui. Jos tikslai yra
ilgalaikiai — bati savo srities lyderiais, kurti ir puoseleti tvirtus santykius su klientais. Prisiimdami
visg atsakomybe uz savo teikiamas konsultavimo paslaugas prieS paslaugy uzsakovus, klientus,
glaudziai bendradarbiaudami su valstybinémis institucijomis, atliekanCiomis 0kiy veiklos patikra,
gali uztikrinti klienty sauguma pletojant tkine bei finansine veikla.

Konsultavimo tarnyba yra vieSoji, ne pelno siekianti jstaiga, kurios veiklg iS dalies finansuoja
valstybe. Tai garantuoja veiklos stabiluma. Kad Konsultavimo tarnybos klientai galety pasinaudoti
valstybes ir Europos Sgjungos (toliau — ES) parama, gauti banko paskolas, jsisavinti struktdriniy
fondy lésas, jstaigos darbuotojai kuria mokymo programas, rengia verslo planus, teikia jvairias kitas

paslaugas.

2.1. ISorés (PEST) veiksniy analizé

Rengiant Konsultavimo tarnybos veiklos iSorinés aplinkos (PEST) analize, kurioje atsispindi
politiniai, ekonominiai, socialiniai — kultdriniai ir technologiniai veiksniai, buvo remtasi Lietuvos ir
Europos Sajungos jstatymais, tiesiogiai ar netiesiogiai turinCiais jtakos Tarnybos veiklai taip pat

statistikos departamento duomenimis.
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2.1.1. Politiniai veiksniai

Politiniai veiksniai — tai svarbiausi teises aktai, strateginiy dokumenty nuostatos, kurios turi
jtakos Zzemeés ukio veiklai, taip pat daro esminge jtakg konsultavimo veiklos pletrai. Lietuva, tapusi
Europos Sgjungos nare, prisiemeé jsipareigojimg jgyvendinti Bendrosios zemés Ukio politikos
(toliau — BZUP) nuostatas. Pagrindinis tikslas, kurio siekiama 3ia politika — sukurti subalansuota
zemes 0kio modelj, kuris jungty ekonominiy ir socialiniy tiksly derinimg, ekosistemy valdyma,
orientavimasi J rinka. Pagrindinis dokumentas, kuriame apibreztos jgyvendinimo nuostatos, yra
Lietuvos stojimo j ES sutarties, pasirasSytos 2003 m. balandzio 16 d. Aténuose ir 2003 m. rugsejo 16
d. ratifikuotos Lietuvos Respublikos (toliau — LR) Seime, dalis — Zemés tkis. Sios sutarties 33
straipsnyje ,,Ukio konsultavimo paslaugos® jtvirtinta nuostata dél paramos Tkio konsultavimo
paslaugoms teikti.

BZUP karimo ir jgyvendinimo principus nustato Lietuvos Respublikos Zemés dkio ir kaimo
plétros jstatymo pakeitimo jstatymas, kuriam 2008 m. liepos 1 d. pritaré Lietuvos Respublikos
Seimas. Siame jstatyme apibréZti esminiai Zemés dkio, maisto Okio ir kaimo plétros politikos
tikslai, jgyvendinimas bei paramos Saltiniai — valstybes biudzeto bei ES fondy leSos. Konsultavimo
veiklos plétrai aktualios nuostatos, skatinanCios zemes Ukio veiklos subjekty konkurencinguma,
agrariniy aplinkosaugos priemoniy jgyvendinima, kaimo gyventojy Svietimg, mokyma ir kt.

2007-2013 mety laikotarpio strateginio planavimo dokumente — Lietuvos kaimo plétros
programoje numatytos ES paramos zemes ukiui priemones, jiems jgyvendinti skirti finansiniai
iStekliai. Konsultavimo veiklos pletrai ypaC svarbios zemes ukio, maisto tkio ir miskininkystes
sektoriaus konkurencingumo didinimo krypties priemonés: profesinio mokymo ir informavimo
veikla, naudojimasis konsultavimo paslaugomis, jaunyjy tkininky jsikarimas, pusiau natdriniy akiy
remimas, zemés 0kio valdy modernizavimas, taip pat aplinkosaugos ir kraStovaizdzio gerinimo
krypties priemones. Priemonése numatytas leSy, sumokéty uz Kkonsultavimo paslaugas,
kompensavimas, skatina Zzemdirbius bendradarbiauti su konsultantais, naudotis jy paslaugomis,
taCiau besipleCianti konsultavimo paslaugy rinka néra stabili. Ji priklauso nuo skelbiamy paraisky
teikimo etapy, léSy jsisavinimo tempy, taip pat politiniy sprendimy bei ekonominiy sglyguy.

Vadovaujantis Konsultavimo jstaigy ir konsultanty akreditavimo taisyklemis, Konsultavimo
tarnyba bei dauguma konsultanty (dalis jy siekia akreditacijos) gavo akreditacijg teikti konsultacijas
pagal keturias veiklos sritis: konsultavimas teisés akty nustatyty valdymo ir geros agrarines bei
aplinkosaugos buklés reikalavimy ir darbo saugos standarty klausimais; konsultavimas agrarines
aplinkosaugos ir ukininkavimo saugomose teritorijose klausimais; konsultavimas ukio veiklos
buhalterines apskaitos tvarkymo klausimais; konsultavimas verslo plany rengimo ir projekty
administravimo klausimais. Siekdami akreditacijos, konsultantai tobulino kvalifikacija.
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LR Zemeés dkio ministro 2008 m. balandzio 18 d. jsakymu Nr. 3D-222 patvirtinta nauja
Zemdirbiy konsultavimo finansavimo taisykliy redakcija. Ji apibréZia konsultavimo finansavimo i3
Specialiosios kaimo remimo programos (SKRP) lesy tvarka. Konsultavimo veikla, vykdoma i$ Sios
programos lesy, suteikia Zzemdirbiams Ziniy, tobulina jy sugebéjimus bei jgudzius tkio vadybos,
darbo organizavimo, jvairiy paramos fondy lesy panaudojimo, apskaitos dokumenty tvarkymo,
informaciniy technologijy taikymo klausimais. Tuo paCiu parama konsultavimo veiklai skatina
glaudesnj bendradarbiavimg tarp zemes dkio srityje dirbanCiy mokslo, mokymo organizacijy,
savivaldos institucijy.

Vienas i§ Tarnybos veiklos prioritety — Zemdirbiy testinis mokymas. Sig veikla reglamentuoja
LR neformaliojo suaugusiyjy Svietimo jstatymas. Jis nustato neformaliojo suaugusiyjy Svietimo
sistemg, jos sandaros, veiklos ir valdymo pagrindus. Jstatymo tikslas — suteikti teisines garantijas
neformaliojo suaugusiyjy Svietimo dalyviams, vykdytojams ir socialiniams partneriams, padeti
jgyvendinti jgimtg zmogaus teise visg gyvenimg ugdyti savo asmenybe, uztikrinti asmeniui
galimybe jgyti ziniy ir gebéjimy, kuriy jam reikia kaip demokratinés visuomenes pilieCiui ir tam
tikros profesijos specialistui, prisideti prie karybingo ir prasmingo laisvalaikio.

LR Zemés 0kio ministras 2001-04-27 jsakymu Nr. 132 ,,Del zemés 0kio produkcijos gamintojy
veiklos rezultaty tyrimy ir Gkiy apskaitos duomeny tinklo karimo” paskyre Tarnybg atsakinga uz
respondentiniy duomeny apie tkininky tkiy gamybine ir finansine veiklg pateikimg LAEI (Lietuvos
agrarinés ekonomikos institutas), kuris teikia duomenis j visy ES valstybiy Ukiy apskaitos duomeny
tinkla (UADT). Sis politinis sprendimas yra svarbus Tarnybai, plétojanciai Gkiy buhalterings
apskaitos paslauga. Nuo 1996 m. vykdant §j projekta, Tarnyboje nuosekliai pletojama informaciniy
technologijy infrastruktdra, tobulinama darbuotojy kvalifikacija.

Pazymetina, kad zemes tkio veiklos sritis yra daugiafunkcine, todél jg reglamentuoja daugybe
teisiniy normy. Zemés Gkio teisé apima normas, reguliuojancias 3ios veiklos srities valstybés
valdymo ir administravimo funkcinj pasidalinima, apibrézia zemes Ukio veiklos subjekty statusa,
maisto, augalinés ir gyvulines kilmes produkty, Zzeménaudos ir Zemetvarkos, aplinkosaugos ir kitus
klausimus. Visi Sie dokumentai tiesiogiai ir netiesiogiai daro jtakos ir yra svarbds konsultavimo
veiklai, nes kuo daugiau apribojimy ir reikalavimy yra keliama zemes Ukio veiklai bei skiriama

paramos lesy, tuo labiau zemdirbiui reikalinga profesionali konsultanto pagalba.
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2.1.2. Ekonominiai veiksniai

Lietuvai jsiliejus j bendrg ES rinka, kurioje garantuotas laisvas prekiy, darbo jegos ir kapitalo
judéjimas, padidejo zemes 0kio produkty eksportas, investicijos, technologijy pletra, kaimo
gyventojy pajamos, taciau be galimybiy kilo ir nemazai gresmiy: didesné zemes 0kio ir maisto
produkty konkurencija vidaus rinkoje, griezti gamybos standartai, prekybos ir gamybos apribojimai
kvotomis. Nors Zemes tkio verslo perspektyvos yra optimistinés, taCiau gamtos ir globalizacijos
procesy jtakoje zemes kio produkty, energetiniy ir kity istekliy kainy svyravimai, infliacija zemes
tkio verslo ekonomika daro sunkiai prognozuojama ir pazeidZiama. Zemés kio konsultavimo
veikla tiesiogiai susieta su zemeés ukio verslo pletra ir perspektyvomis, todel labai svarbu stebéti
tendencijas, vertinti pokycius.

LR Zemeés dkio ir kaimo verslo registre yra jregistruota per 340 tukstanCiy valdy. Valdy registre
registruojamy objekty nezymiai daugéja. DeklaruojanCiy pasélius ir teikianCiy paraiSkas gauti
tiesiogines iSmokas zemes Ukio veiklos subjekty vis maziau: 2004 m. — 237 tukstanciai, o 2008 m. —
183 takstanciai. Tuo tarpu deklaruotas plotas minetu laikotarpiu padidéjo nuo 2,55 min. iki 2,59
min. Ha (ZUM informacinis pranedimas). Ukininky akiy registre jregistruota per 100 tikst. Ukiy
Sis skaiius kasmet didéja apie 10 proc. daZniausiai dél kiy skaidymo priemiestinése teritorijose.
Vidutinis ukio dydis: Gkininko — 12 ha, zemes tkio bendrovés — 656 ha. Tiek tkininkai, tiek zemes
ukio bendroves bei jmones pleCia Ukius — investicijos j Zzeme auga, formuojasi stabilesni Zzemes
nuomos santykiai.
ukiai (jmonés, bendroves) formuoja savo specialisty komandas ir paslaugomis nesinaudoja arba
naudojasi nereguliariai.

Teigiamg poveik] Zzemeés tkio sektoriui daro investicinés programos ir priemones, taip pat
zemdirbiy pajamy palaikymo priemoné — tiesiogines iSmokos. Modernizuodami technologijas,
zemdirbiai daugiau pagamina produkcijos, maziau sunaudoja energijos bei darbo iStekliy.
Pastaruoju metu istekliy racionalus panaudojimas tampa ypac aktualus, nes Zzemeés tkio produkcijos
gamybos reikmems jsigyty prekiy kainos sparCiai auga. Tuo tarpu produkcijos supirkimo kainos,
reaguodamos | rinkoje esantj paklausos-pasitulos balansg, kinta nuolat ir ne visuomet didéja.
Investuojantys Zemdirbiai yra aktyvis bei pastovis konsultavimo paslaugy vartotojai. Jie
suinteresuoti, kad baty kokybiskai tvarkoma buhalterine apskaita, pateikiamos ilgalaikés verslo
ekonomikos prognozes, vertinamas investicijy efektyvumas, taip pat patariama, kaip Okiuose
jgyvendinti aplinkosaugos bei kitus reikalavimus.

Statistikos departamento duomenimis, Salyje konsultavimo paslaugy sektorius auga. 2008 m.,
lyginant su 2007 m. atitinkamu laikotarpiu, konsultavimo paslaugy apskaitos, buhalterijos, audito,
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mokes¢iy, verslo, valdymo klausimais pardavimo pajamos iSaugo daugiau nei 40 procenty. Siam
rezultatui jtakos turejo iSauges paslaugy poreikis bei kainos. Apibendrinant apzvalga, galima teigti,
kad zemés dkio verslui stambejant, didejant gamybai bei investicijoms, labai svarbu laiku jzvelgti
ukiy pletros problemas ir kurti bei pagal kompetencijg teikti tokias konsultavimo paslaugas, kurios
baty ekonomiskai pagrjstos, padety ukiuose jgyvendinti teises aktais nustatytus valdymo bei
aplinkosaugos reikalavimus ir kompleksiskai spresti kitas iSkylanCias problemas. Visgi
prognozuojamas Salies ekonomikos augimo suléetejimas ar sastingis gali tureti jtakos ir

konsultavimo veiklos rezultatams.

2.1.3. Socialiniai veiksniai

Tarnybos veiklai socialiniai iSores veiksniai daro svarbig jtaka. Tai visy pirma pokyciai darbo
rinkoje, jos kokybe — iSsilavinimas, amzius, mobilumas, kaimo gyventojy demografiniai rodikliai ir
kita. Tarnybos atlikty apklausy duomenimis, konsultavimo paslaugomis dazniau naudojasi jaunesni,
aukstesnj iSsilavinima, didesnj nei vidutinis tkj turintys zemes tkio veiklos subjektai.

Lietuvos kaime gyvena per 30 proc. visy Salies gyventojy, Zzemés tkyje ir jj aptarnaujanciose
veiklose dirba per 11 proc. Salies dirbanciyjy (ES 15 Saliy vidurkis — 4 proc., o 25 Saliy —10 proc.).
Gyvenanciy kaime bei dirbanCiy Zzemés ukyje gyventojy skaiCius nuolat mazeja — tam jtakos turi
nepakankama patirtis dirbti konkurencineje aplinkoje, uzimtumo kaime problemos, zemes Ukio
verslo nepatrauklumas, Zzemas darbo uzmokestis (menesinis darbo uzmokestis Zzemes tkyje apie 30
proc. mazesnis nei vidutinis darbo uzmokestis Salyje).

Zemés 0kio veikla besivergianciy asmeny amZiaus struktiroje dominuoja vyresnio amzZiaus
asmenys, o zemes 0kio darbuotojy iSsimokslinimo lygis neatitinka vis didéjancCiy reikalavimy.
Kasmet vis maziau jauny zmoniy renkasi zemes 0kio darbininkisky specialybiy studijas, daug
baigusiy mokslus jsidarbina kitose srityse arba emigruoja. Zemés dkio specialisty aukstosios
mokyklos parengia pakankamai, taCiau dalis jy jsidarbina ne Zemés ukio srityje, kai kurie neturi
pakankamai ziniy, jgudziy bei gebejimy dirbti konsultantais. Galimybe jsidarbinti kitose ES Salyse
jaunimui mokytis ir stazuotis, perprasti naujas technologijas ir jgyti vadybos jgudziy turi teigiamos
jtakos ugdant kompetencijas, taCiau grjzti ir jsidarbinti Lietuvoje ryztasi ne kiekvienas. Del Siy
priezasCiy zemes 0kio versle, tuo pacCiu ir teikiant konsultavimo paslaugas, stinga kvalifikuoty
darbininky bei specialisty. Natdralu, kad esant tokiai situacijai, didéja testinio mokymo svarba.
Nacionalinés ir ES paramos zmoniSkyjy istekliy ugdymui kaime programos sudaro galimybes
ukininkams ir kitiems kaimo gyventojams tobulinti kvalifikacija, gauti reikalingy profesiniy ziniy,
informacijos. Taip pat, siekdami spresti problemas, dalis tkininky-darbdaviy ir patys investuoja |
darbuotojy mokyma.
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2.1.4. Technologiniai (instituciniai) veiksniai

Technologiniai veiksniai, sglygojantys Tarnybos veiklg, visy pirma susije su Zemeés 0Kkio
gamybos technologine pazanga, mokslinio potencialo panaudojimu, konkurencija konsultavimo
paslaugy teikimo srityje.

Lietuvos zemeés ukis gerokai atsilieka nuo ES Saliy technologinio iSsivystymo lygio, nors
paZangias technologijas taikanciy Gkio subjekty vis daugéja. Zemés dkio gamybos technologiné
pazanga tiesiogiai priklauso nuo paramos zemes tkiui programuy.

Nagrinejant mokslo ir mokymo institucijy strategijas, kuriose keliamos mokslo pletros
problemos ir vertinamas Lietuvos agrarinis mokslinis potencialas, Salia negatyviy tendencijy —
mokslinis darbas néra patrauklus gabiam jaunimui, moksliniy tyrimy technologijos neatitinka
Siuolaikiniy europiniy reikalavimy, Zzemas moksliniy tyrimy konkurencingumas ES, Zzema
besimokanciy studenty motyvacija — ryskeja ir teigiami pokyciai: dideja investicijos j infrastruktirg,
tyrimy technologijas, tarptautiniu mastu bendradarbiaujama su kitomis mokslo institucijomis.

Zemés tkio specifika diktuoja tokias sglygas, kad pasauliné moksliné technologiné informacija
turi bati pritaikyta Saliai. Ir valstybg, ir privaCios Zzemes tkio verslo struktaros (asociacijos, firmos ir
kt.) nepakankamai iSnaudoja esamg musy Salies mokslinj potencialg. Mokslo rekomendacijos turi
bati praktiskai pritaikomos ir ekonomiskai pagrjstos. Tarnybai, kaip mokslo Ziniy ir naujoviy
skleidéjai, mokslo Zinios yra aktualios ir batinos konsultuojant Zemdirbius. Zemés tkio versle vis
aktualesnés tampa IT technologijos. Ukiams pleciantis, bus aktualu diegti Zemés tkiui pritaikytas
Siuolaikines kompiuterines tkiy valdymo programas, taCiau, kol néra susiformaves poreikis, tokiy
programy pasidla ribota.

Pastaraisiais metais, zemes ukyje pradejus jgyvendinti ES paramos programas, aktyviai steigesi
institucijos, kuriy veikla orientuota j Zemes U0kio veiklos subjekty konsultavimg paramos
jsisavinimo klausimais. Sios institucijos konkuruoja paslaugy teikimo rinkoje. ZUM 2008 m.
birzelio duomenimis, veike 131 akredituota institucija, teikianti konsultavimo paslaugas verslo
plany rengimo ir projekty administravimo klausimais. Akredituoty institucijy juridinis statusas yra
jvairus: 35 vieSosios jstaigos ir rimai, 57 uzdarosios akcinés bendrovés, 4 mokslo ir mokymo
institucijos, 3 asociacijos, 32 individualig veiklg jregistrave asmenys. Netolygus Siy institucijy
teritorinis pasiskirstymas: 49 — Vilniuje, 30 — Kaune, 9 — Klaipédoje, 8 — Siauliuose, 6 —
Marijampoleje, 4 — Vilkaviskyje, 2 turi respublikinj tinkla. Kitose konsultavimo srityse taip pat yra
akredituota daug institucijy.

Konsultavimo veikla uzsiima per 500 zZemeés Ukio specialisty senitnijose, kuriy tikslas —
suteikti informacijg ir padeti zemes tkio veiklos subjektams pildyti paraiSkas paramai pagal KPP
priemones, tiesioginiy iSmoky, pieno kvoty deklaracijas ir kt.
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Pletojant Zzemes dkio konsultavimo veiklg ir konkuruojant paslaugy rinkoje, svarbu bati
kompetentingais technologiy naujoviy skleidgjais.

2.2. Vidiniy veiksniy analize

Parengtoje vidiniy veiksniy analizeje atsispindi informacija apie Konsultavimo tarnybos teisine
baze, organizacing struktdrg, darbuotojus bei techninius isteklius. Konsultavimo tarnyba savo veiklg
grindzia vadovaudamasi jstatais, Lietuvos Respublikos jstatymais, Vyriausybés nutarimais, ES bei

nacionaliniais teisés aktais.

2.2.1. Teisiné bazé

Tarnyba yra pelno nesiekianti organizacija, turinti teisinj, organizacinj ir tkinj savarankiskuma
ir veikianti vadovaudamasi jstatais, Lietuvos Respublikos civiliniu kodeksu, Lietuvos Respublikos
vieSyjy jstaigy jstatymu ir kitais teisés aktais. Savo veikloje ji vadovaujasi ES bei nacionaliniais
teisés aktais, reglamentuojanciais zemes tkj ir kaimo pletrg — Lietuvos Respublikos zemes ukio ir
kaimo plétros jstatymu, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, zemes 0kio ministro
jsakymais bei Kitais teises aktais.

2.2.2. Organizaciné struktira

Tarnyba savo veiklg vykdo nuo 1993 m. birzelio 1 d. Jos steigéjai (dalininkai) yra Lietuvos
Respublikos zemés ukio ministerija, Lietuvos tkininky sgjunga, Lietuvos zemes Ukio bendroviy
asociacija. AukscCiausiasis Tarnybos valdymo organas yra visuotinis dalininky susirinkimas, kurio
metu sprendziamojo balso teise turi Konsultavimo tarnybos dalininkai, o patariamojo direktorius ir
Nacionalinés priezidros taryba. Ji — patariamasis kolegialus valdymo organas, kurj sudaro dalininky
deleguoti atstovai. Taryba yra patariamasis valdymo organas, kurig sudaro konsultanty pagal
specialybes atstovai (zr. 4 priedg).

Tarnyba ir jos padaliniai apima visa Lietuva. Sis tinklas — tai nesalidkos ir laiku suteiktos
informacijos Saltinis, suteikiantis galimybe perteikti naujausig zemes ukio informacijg, diegti ir
populiarinti zemes tkio mokslo pasiekimus, vykdyti zemdirbiy testinj mokyma.

Tarnyba yra dviejy lygiy: centras (Akademija, Kedainiy r.) bei kiekviename rajone ir 4
savivaldybése (Rietavo, Pagegiy, Elektreny ir Kazly Rados) esantys konsultavimo biurai (filialai).
Atskiras filialas yra Konsultavimo tarnybos leidinio ,,Mano ukis* redakcija, esanti Kaune. IS viso
rajonuose yra 48 biurai, kuriuose, atsizvelgiant j paslaugy poreikj ir esamas sglygas, dirba nuo 2 iki

9 konsultanty: ukio apskaitos, ekonomikos, gyvulininkystes, augalininkystes, inzinerijos (zr. 5
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vykdoma biuruose, kuriuose dirba trys ir daugiau konsultanty, vienas i$ jy — technologas.

Tarnybos veiklg organizuoja direktorius kartu su administracija bei skyriais: Augalininkystes,
Gyvulininkysteés, Inzineriniu, Verslo ekonomikos, Apskaitos, Mokymy, Informaciniy technologijy,
Marketingo, Vidaus audito, Ukio (Zr. 5 prieda). Tarnybos skyriy tikslas — rGpintis konsultanty
kvalifikacija, rengti jy veiklos programas, aprapinti juos mokymo, metodine-informacine bei
reprezentacine medziaga, koordinuoti rajony konsultanty darbg. Skyriy specialistai taip pat
dalyvauja tarptautiniuose projektuose, jvairiy darbo grupiy veikloje, organizuoja kursus, seminarus,
renginius, rengia informacinius leidinius, kuria mokomuosius filmus. Skyriy specialistai padeda
konsultantams kryptingai planuoti savo veiklg ir nuolat atlieka darbo plany vykdymo bei kokybes
stebéseng. Vykdant veikla, taip pat bendradarbiaujama su mokslo, studijy ir mokymo bei kitomis

institucijomis.
2.2.3. Darbuotojai

Tarnyboje dirba 318 darbuotojy: i$ jy — 76 centre, 14 — zurnalo ,,Mano tkis* redakcijoje, 228 —
rajony biuruose. Vidutinis darbuotojo amzius — 46,5 m., stazo vidurkis — 6,4 m.

Jstaigoje (centre, rajony biuruose ir naujose savivaldybese) i 318 darbuotojy beveik 300 yra
vairiy specialybiy konsultantai bei specialistai. Darbuotojy kaita 2007 m. sudaré 6,5 proc., siektinas
neprognozuotos darbuotojy kaitos procentas iki 2013 m. (kasmet) neturety virSyti 3 procenty.
Darbuotojy kaita nera didele. Atsizvelgiant j tai, kad sudetinga rasti kvalifikuoty naujy, jiems
parengti ir jvesti j darbg naudojami dideli laiko ir finansiniai iStekliai, be to, iSeje darbuotojai daznai
toliau teikia konsultavimo paslaugas, ,,perima“ klientus ir tampa konkurentais — neprognozuotg
darbuotojy kaita, ypaC aukstos kompetencijos specialisty, reikéty mazinti.

Tarnybos darbuotojams sudaromos sglygos nuolat tobulinti profesine kvalifikacijg. Per metus
darbuotojas tobulina kvalifikacijg ne maziau kaip 16 akademiniy valandy. Per pirmgjj 2008 m.
pusmetj darbuotojai kvalifikacijg tobulino 8784 akademines valandas, i$ jy vienam darbuotojui teko
vidutiniSkai 28,2 akademines valandos. Periodiskas darbo vertinimas, skatinimo sistema motyvuoja
darbuotojus siekti ziniy bei tobulinti darbo jgidzius. Ypatingas demesys skiriamas naujai
priimtiesiems. Naujus darbuotojus priziuri atsakingi centro skyriy specialistai: skiria jiems uzduotis,
tikrina, kaip Sie perpranta naujoves, priima zinias ir pradeda teikti paslaugas. Tarnybos priimta
nuostata, pagal kurig visi specialistai ir konsultantai turi tureti aukstajj iSsilavinima, todél jo dar
neturintieji privalo jgyti.

Tarnyboje darbuotojy priémimu, perkélimu, atleidimu, personalo apskaita ir statistika rapinasi
personalo reikaly tvarkytoja. Siam darbui naudojama Tarnyboje sukurta Kompiuteriné personalo

programa. Ji sujungta su Kvalifikacijos kélimo programa, kuria naudojasi Mokymy skyrius (dabar
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jos veikia kartu su programa ,,PRAGMA*). Administracija, skyriy vadovai ir specialistai bei biury
vadovai, atsizvelgdami j paslaugy poreikj, finansines galimybes, vykdomus projektus ir testine
veikla, planuoja darbuotojy poreikj, rapinasi darbo organizavimu ir apmokejimu uz jj, sprendzia

kvalifikacijos tobulinimo bei kitus personalo valdymo klausimus.

2.2.4. RySiy sistema, techniniai iStekliai

Tarnybos darbuotojy veikla — intelektualiniy paslaugy teikimas — reikalauja tureti gerg
materialine bei techning baze bei nuolat jg atnaujinti atsizvelgiant j poreikius, zmogiskyjy istekliy
plétra, naujy technologijy pasiekimus.

Tiek zemdirbiui, tiek konsultantui labai svarbu gauti geros kokybés informacija, t.y. pateiktg
laiku, iSsamig ir patikimg (gautg iS originalaus Saltinio). To siekdama Tarnyba nuolat tobulina
interneto svetaine www.lzukt.lt, informacinj portalg www.manoukis.It. Informacija apie visoje
respublikoje Tarnybos organizuojamus renginius taip pat skelbiama TUM tinklapyje. |staigos
vidinei komunikacijai uztikrinti veikia intranetas, j kurj talpinama aktualiausia vidaus informacija,
direktoriaus jsakymai, susirinkimy protokolai ir kt. Konsultavimo paslaugy kokybe gerina turimos
darbo priemoneés: kompiuteriy programos, rysio priemonés, jvairas testeriai, Kita reikalinga jranga.

Tarnyba pagal galimybes atnaujina ir investuoja j informaciniy technologijy priemones, nuolat
tobulina darbuotojy kompiuterinius jgudzius. Darbuotojai naudoja kompiuterines programas:
dvejybine buhalterinés apskaitos tkininky tkiuose programg ,,DB Apskaita“, buhalterines apskaitos
programg ,,PRAGMA®, Augaly treSimo programg, Gyvuliy Serimo programg ,,Feed Expert”, Versl
plany rengimo programg, projektavimo programg ,,AUTOCAD®. Tarnybos programuotojai yra
sukdre Personalo, Kvalifikacijos kélimo, Veiklos apskaitos, SutarCiy programas, Klienty duomeny
baze. Jos tarpusavyje yra sujungtos, bet gali veikti ir atskirai.

Vienas i$ tarnybos tiksly — efektyvios informaciniy technologijy infrastruktiros sukdrimas.
Siuo metu centras ir biurai yra sujungti rysio linijomis j bendra sistema, t. y. sukurtas virtualus
privatus kompiuterinis tinklas, kompiuterizuotos visos darbo vietos, konsultantai technologai
aprapinti neSiojamaisiais kompiuteriais.

Tarnyba nuolat atnaujina technine baze. Dauguma rajony biury patalpy naudojama pagal
nuomos arba panaudos sutartis, o 7 biury — nuosavybes teise. Tarnybos centro patalpos taip pat
naudojamos pagal panaudos sutartj, o Salia esantys 26 viety SveCiy namai — jstaigos nuosavybe.

Darbo salygos ir centre, ir biuruose yra pakankamai geros, esant galimybéms, jos
atnaujinamos. Transportas taip pat yra viena batiniausiy techniniy priemoniy teikiant konsultavimo

paslaugas, todél kasmet pagal poreikj ir galimybes atnaujinamos transporto priemones.
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3. LIETUVOS ZEMES UKIO KONSULTAVIMO TARNYBOS
DARBUOTOJU MOTYVAVIMO TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo objektas — Lietuvos zemes ukio konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimas.

Tyrimo tikslas — apklausti Lietuvos zemes 0kio konsultavimo tarnybos darbuotojus ir
jvertinti jy motyvavimo ypatumus bei sukurti motyvavimo sistemg pasirinktoje jstaigoje.

Atliekamo tyrimo tipas yra kiekybinis. Sis tipas buvo pasirinktas, nes, remiantis K. Kardeliu
(2002), kiekybiniai tyrimai siekia objektyvaus, beSaliSko pozidrio j tyrimo dalyvius ir jy aplinka;
tyrinéja populiacijas arba grupes, kurios atstovauja populiacijg; remiasi iSankstinémis
koncepcijomis ir teorijomis, lemianciomis renkamy duomeny pasirinkimg; analizuodami duomenis,
naudojasi statistiniais metodais.

Tyrimo metodas - anketineé apklausa. V. Pruskus (2004) pazymi, kad anketa - tai klausimy,
kuriuos jungia tyrejo siekimas istirti kokj nors socialinj reiSkinj ar procesa, visuma. Anketines
apklausos (grupinés) privalumai:

1) uztikrina pakankamas atrankos galimybes ir ankety grgzinima,

2) sudaro galimybe apklausiamiesiems pasikonsultuoti su tyréju (siekiant iSsiaiskinti, ko
klausiama, ar taip Sis klausimas yra suprantamas),

3) sudaro galimybe apklausejui instruktuoti apklausiamuosius, kai iskyla bdtinybée paaiskinti,
ka 1S jy norima suzinoti,

4) sudaro galimybe apklausejui kontroliuoti situacijg: sekti atsakymy j klausimus eigg, gauti
papildomos informacijos stebéjimo metu,

5) sudaro galimybe pagal apklausiamyjy reakcijg spresti apie tyrimo problemos aktualuma,
reikSminguma, anketos klausimy sudarymo ir iSdéstymo tikslinguma ir kt.

Anketa sudaryta remiantis teorineje dalyje iSnagrinetais aspektais. Tyrimui naudotg anketg
sudaré 19 klausimy, i$ jy 12 uzdary, 5 pusiau atviri ir 2 atviri. Anketoje trumpai paaiskinta, kas ir
kokiu tikslu tiriama, respondentai informuoti apie tyrimo anonimiskumg (Zr. anketos pavyzdj 1
priede).

Anketiniai duomenys apdoroti statistine ,,SPSS 17.0 for Windows* programa. Nustatant
skirtumus tarp amziaus grupiy buvo taikytas poriniy dazniy lenteliy metodas, ¥* (chi kvadrato)
kriterijus, kuris parodo statistiskai reikSmingus skirtumus tarp lyginamyjy grupiy. Kitaip sakant, chi
kvadrato kriterijus padéejo nustatyti rysj tarp pozymio ir jj sglygojancio veiksnio. Demografiniams
duomenims apraSyti ir respondenty atsakymy bendrai analizei buvo naudojama aprasomoji

statistika.
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Tyrimo imtis — 110 Lietuvos Zemeés ukio konsultavimo tarnybos darbuotojy.

Tyrimo laikas ir vieta. Apklausa vykdyta 2010 mety sausio-vasario meénesiais Lietuvos
zemes ukio konsultavimo tarnyboje.

Tyrimo etika. Apklausa vykdyta anonimiskai, nepazeidziant respondenty teisiy ir laikantis
etikos principy, nes respondentai dalyvauti tyrime sutiko savanoriskai (nepazeistos nei vieno teises j
laisvanoriskumg), buvo garantuojamas konfidencialumas. Remiantis K. Kardeliu (2002),
anonimiskumo principas teigia, jog kiekvieno tyréjo pareiga yra saugoti dalyviy bei tyrimo
duomeny anonimiSkuma. Jo esme yra ta, kad tyrimo dalyviy suteikta informacija, nepaisant jos
atvirumo ir asmeniskumo, neleisty nustatyti tiriamyjy tapatybes.

Respondentai buvo supazindinti su tyrimo turiniu ir tikslu, informuoti apie domeny rinkimo

metodus.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Pradzioje trumpai pristatomi demografiniai duomenys apie tyrime dalyvavusius darbuotojus:
Iytis, amzius, uzimamos pareigos, darbo vieta, stazas). 7 paveiksle matyti, kaip respondentai

pasiskirsté pagal lytj.

B vioteris
Bvyras

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Respondenty dauguma (80,00 proc.) sudaro moterys, vyry apklausta 20,00 proc. IS Siy
duomeny galima spresti, kad Lietuvos zemes Ukio konsultavimo tarnyboje dirba daugiau motery,
nei vyry. Apibendrinus gautus duomenis paaiskejo, kad daugelis tyrimo dalyviy — vidutinio ir

vyresnio amziaus darbuotojai (zr. 8 pav.).
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8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Beveik treCdalj respondenty (27,27 proc.) sudaro 31-40 m. darbuotojai, dar tokig pat dalj
(27,27 proc.) — 41-50 m. Maziau kaip ketvirtadalj (23,64 proc.) sudaro 51-60 mety darbuotojai.
Maziausiai apklausta daugiau kaip 61 m. sulaukusiy (5,45 proc.), iki 25 m. (7,27 proc.) ir 26-30 m.
(7,27 proc.) respondenty, iS ko galima spresti, kad Sio amziaus specialisty Lietuvos zemes 0Kkio
konsultavimo tarnyboje dirba maziausiai.

Tyrime dalyvavo jvairiais pareigas Lietuvos zemes kio konsultavimo tarnyboje uzimantys
ir jvairiuose Salies biuruose dirbantys asmenys. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas ir darbo
vietg analizuojamoje tarnyboje pateiktas darbo prieduose (zr. 2 ir 3 priedus).

Tyrimo metu jvertintas respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg Lietuvos zemes Ukio

konsultavimo tarnyboje (zr. 9 pav.).
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg
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Daugiau kaip treCdalis (30,91 proc.) respondenty tarnyboje dirba 5-7 metus, mazdaug
penktadalis — 2-4 metus (21,82 proc.) ar daugiau kaip 12 mety (20,00 proc.). 14,55 proc. Sioje
organizacijoje dirba 11-12 mety. Taigi galima sakyti, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy
respondenty turi nuo 2 iki daugiau kaip 12 mety darbo Lietuvos zemés Gkio konsultavimo tarnyboje
patirt]. Vadinasi, respondentai galés objektyviai jvertinti personalo motyvacijos Sioje jstaigoje
ypatumus.

Apklausiant Lietuvos Zemés u0kio konsultavimo tarnybos personalg jvertintas jo
pasitenkinimas darbu (zr. 10 pav.).
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasitenkinimg darbu

Didzioji dalis respondenty (74,55 proc.) jauCia pasitenkinima, taCiau nemano, kad jy darbas
yra idealus. Tik 16,36 proc. jauCia visiSkg pasitenkinimg ir savo darbg laiko idealiu. 7,27 proc. yra
abejingi — nejaucia nei pasitenkinimo, nei nepasitenkinimo. Nei vienas i$ apklaustyjy nepazymejo,
kad ) savo darbg zidri kaip j prievole. Tai neigiamas reiskinys, nes pernelyg menkas pasitenkinimas
darbu - vienas iS pagrindiniy veiksniy, rodancCiy, kad tam tikroje organizacijoje egzistuoja
problemos. Pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys, parodantis,
kaip darbuotojas vertina savo darbg. Pasitenkinimas darbu turi jtakos daugeliui organizacijos
veiklos aspektams: darbo kokybei; produktyvumui; darbuotojy kaitai; pravaikstoms; vagystéms ir
kitiems sukeltiems efektams.

Lyginant skirtingg darbo patirtj organizacijoje turinCiy respondenty pasisakymus matyti, kad
5-7 metus dirbantieji (24,00 proc.) labiau jauCia pasitenkinimg, taCiau nemano, kad jy darbas yra
idealus, nei dirbantieji iki 1 mety (6,00 proc.) ar 8-10 mety (6,00 proc.). Idealiu savo darbg laiko
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dirbantieji 2-4 metus (8 proc.), 5-7 metus (6 proc.) ar daugiau kaip 12 mety (4 proc.), kas visali
nebldinga dirbantiesiems iki 1 mety ar ilgiau (8-12 m.) (zr. 11 pav.)

2577
Jaugiu visiskg

-pasitenkinima—
savo darbag laikau
idealiu
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pasitenkinima,
taciau nemanau,
kad mano darbas
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Esu abejingas(-a)

- nejauciu nei
pasitenkinimo, nei
nepasitenkinimo

Wita
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11 pav. Respondenty pasiskirstymo pagal pasitenkinimg darbu palyginimas

Nustatyta statistiSkai reikSminga priklausomybe, kai p-reikSmé (skirtumai patikimi, kai
p<0,05) nevirsija reikmingumo lygmens 0,05 (x°=20,7; df=15; p>0,010), vadinasi, kintamuosius
sieja statistiSkai reikSminga priklausomybe. Galima teigti, kad Lietuvos Zzemés tkio konsultavimo
tarnybos personalo pasitenkinimas darbu priklauso nuo darbo Sioje jstaigoje stazo. Tokig
priklausomybe lemia darbo kravio paskirstymas bei darbo uzmokesCio mokéjimo specifika
organizacijoje. Dirbantieji pirmus metus Lietuvos zemes 0kio konsultavimo tarnyboje gauna
nustatytg minimaly darbo uzmokestj, kuris palyginus su vidutiniu organizacijos darbuotojy
gaunamu atlyginimu yra zenkliai mazesnis. Dirbantieji Konsultavimo tarnyboje 2-7 metus jau yra
pilnai susipazineg su darbo specifika, jy darbo uzmokestis tiesiogiai proporcingas atliekamy paslaugy
apimcial, todel darbuotojai jauCia visiSkg pasitenkinimg darbu, laiko jj idealiu. Taciau, kaip matome
i5 11 paveikslo, didejant darbo stazui Konsultavimo tarnyboje, vis maziau darbuotojy laiko savo
darbg idealiu, nebejaucCia pasitenkinimo darbu. Tai aiSkiai rodo, kad ilgesnj darbo stazg
Konsultavimo tarnyboje turintys darbuotojai néra pakankamai motyvuojami, skatinami.

Tyrimo metu iSsiaiskinta, kaip respondentai vertina jvairius darbo kriterijus (zr. 3 lentele).
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Ivairiy darbo kriterijy vertinimas (n=110)

3 lentelé

KRITERIJAI LABAI | GERAI | PATENKINAMAI | BLOGAI | LABAI NEZINAU
GERAI BLOGAI

Darbo organizavimas ir | 16,4% | 67,3% 16,4% 0% 0% 0%
vadovavimas
Galimybé tobuléti ir kelti | 47,3% | 49,1% 3,6% 0% 0% 0%
kvalifikacija
Galimybe realizuoti save 32% 45,5% 20% 3,6% 0% 1,8%
Darbo uzmokestis 0% 52,7% 45,5% 1,8% 0% 0%
Darbo vietos patogumas 30,9% | 52,7% 14,5% 0% 0% 1,8%
Darbo vietos aprupinimas | 47,3% | 45,5% 7,3% 0% 0% 0%
batinomis darbo
priemonemis
Darbo laikas ir grafikas 41,8% | 49,1% 9,1% 0% 0% 0%
Bendradarbiavimas, 16,4% | 61,8% 20% 0% 0% 1,8%
komandinis darbas
Galimybe daryti karjerg 1,8% 40% 29,1% 9,1% 3,6% 16,4%
Bendravimas su kolegomis | 32,7% | 56,4% 10,9% 0% 0% 0%
Galimybé dalyvauti | 3,6% 34,5% 40% 9,1% 1,8% 10,9%
priimant svarbius
sprendimus
Savo nuomonés jtaka | 1,8% 34,5% 30,9% 12, 7% 1,8% 18,2%
priimant svarbius
sprendimus
Darbo jdomumas 20% 70,9% 9,1% 0% 0% 0%
Tarpusavio sutarimas su | 32,7% | 47,3% 14,5% 0% 0% 5,5%
vadovu
Atostogy trukme 23,6% | 56,4% 16,4% 3,6% 0% 0%
Atostogy laiko pasirinkimo | 45,5% | 34,5% 16,4% 3,6% 0% 0%
galimybes
Atsakomybé, 18,2% | 65,5% 12,7% 1,8% 0% 1,8%
savarankiSkumo suteikimas

Remiantis lentele, palankiausiai Lietuvos zemeés Ukio konsultavimo tarnybos darbuotojai

vertina galimybe tobuléti ir kelti kvalifikacijg (47,3 proc. jvertino labai gerai ir 49,1 proc. — gerai);

darbo vietos aprupinimg batinomis darbo priemonémis (47,3 proc. — labai gerai, 45,5 proc. — gerai);

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

darbo jdomumg (70,9 proc.), darbo organizavimg ir vadovavimg (67,3 proc.), atsakomybe,

savarankiskumo suteikimg (65,5 proc.), bendradarbiavimg, komandinj darbg (61,8 proc.), darbo

vietos patogumg (52,7 proc.), darbo laikg ir grafikg (49,1 proc.), galimybe tobuleti ir kelti

kvalifikacijg (49,1 proc.).

PaaiSkéjo, kad respondentai skirtingai vertina galimybe daryti karjerg (40 proc. — gerai, 27,1

proc. — patenkinamai, 16,4 proc. — nezino, 7,1 proc. — blogai, 3,6 proc. — labai blogai ir 1,8 proc. —
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labai gerai). Taip pat respondenty nuomones issiskyré vertinant savo nuomones jtakg priimant
svarbius sprendimus. PrasCiausiai (patenkinamai) dauguma jvertino darbo uzmokestj (45,5 proc.)
bei galimybe dalyvauti priimant svarbius sprendimus (40,00 proc.).

IS Siy duomeny galima spresti ir apie Lietuvos Zemés w0kio konsultavimo tarnyboje
egzistuojancCias personalo valdymo bei motyvavimo problemas. Siekiant sukurti tobulesne
motyvavimo sistemg pasirinktoje jstaigoje reikéty daugiau demesio skirti darbo uzmokescCio
didinimui, specialisty galimybéms dalyvauti priimant svarbius sprendimus bei iSsakant savo
pozicija, geresniy sglygy siekti karjeros sudarymui.

Siekiant tyrimo tikslo jvertintas respondenty pozidris klausimu - kiek organizacijai yra

reikalinga darbuotojy motyvavimo sistema (zr. 12 pav.).

B abai reikalinga
B Reikalinga

[0 dalies reikalinga
B ereikalinga

12 pav. Darbuotojy motyvavimo sistemos svarba respondenty pozidriu

Dauguma apklaustyjy mano, kad motyvavimo sistema labai reikalinga (45,45 proc.) arba
reikalinga (40,00 proc.). Likusieji teigia, kad Si sistema reikalinga tik i$ dalies (9,09 proc.) arba
nereikalinga (5,45 proc.). Nei vienas anketoje nepazymejo, kad ji visiSkai nereikalinga. Lyginant
skirtingg darbo patirtj organizacijoje turinCiy respondenty pasisakymus matyti, kad dirbantieji 5-7
m. (16,00 proc.) ir daugiau kaip 12 m. (12,00 proc.) labiau jzvelgia darbuotojy motyvavimo
sistemos svarba, nei dirbantieji iki 1-4 m. ar 8-12 m. (zr. 13 pav.). IS to galima daryti iSvada, kad
dirbanciais ilgesnj laikg Tarnyboje yra labiau pasitikima, jie laikomi savarankiskais ir tokie
darbuotojai yra maziau motyvuojami. O naujiems bei neilgai dirbantiems darbuotojams Tarnyboje
yra skiriama daugiau démesio, rapinamasi jais. Kuriant motyvavimo sistemg Konsultavimo

tarnyboje batina atsizvelgti j darbuotojy darbo stazg organizacijoje.
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13 pav. Respondenty pozidriu j darbuotojy motyvavimo sistemos svarbg palyginimas

TaCiau statistiSkai reikSmingos priklausomybes, kai p-reikSme nevirSija reikSmingumo
lygmens 0,05 neaptikta (x°=14,568; df=15; p=0,483), vadinasi, respondenty poZidris j darbuotojy
motyvavimo sistemos svarbg nuo darbo patirties organizacijoje nepriklauso. Apibendrinant galima
teigti, kad tyrimo dalyviai jzvelgia darbuotojy motyvavimo sistemos svarbg organizacijoje.
Remiantis A. StankeviCiene ir L. Labanova (2006), darbuotojy motyvacija gali pastiprinti specialiai
tam sukurta personalo vadybinio poveikio sistema. Personalo valdymo uzdavinys - sukurti
organizacijoje motyvuojancig aplinka, kuri skatinty darbuotojus siekti didesnio produktyvumo.

Apklausiant Lietuvos zemeés tkio konsultavimo tarnybos darbuotojus jvertinta, ar jie darbe
buvo kada nors paskatinti (zr. 14 pav.).

M renurode
B Taip, visada
DTaip, daZnai
B T:aip, karty
CIne

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal paskatinimg darbo vietoje

39



Daugiau kaip trecdalis (32,73 proc.) respondenty nurodé, kad darbe yra skatinami daznai, dar
tokia pati dalis (32,73 proc.) teigé prieSingai — kad ne karto nebuvo paskatinti. Kartg yra paskatinti
27,27 proc. apklaustyjy, visada — tik 5,45 proc. IS Siy duomeny galima spresti, kad Lietuvos zemes
ukio konsultavimo tarnybos darbuotojai per mazai skatinami. Jei darbuotojai mano, kad jo darbo,
pastangy vadovai nepastebi, nepagiria, krenta darbuotojy darbo naSumas, pradingsta noras stengtis.

Lyginant skirtingg darbo patirtj organizacijoje turinCiy respondenty pasisakymus matyti, kad
dazniausiai niekada nebuvo paskatinti 5-7 m. (18,00 proc.) ir 2-4 m. (12,00 proc.) darbo patirtj
tarnyboje turintys specialistai. Vieng kartg dazniau buvo paskatinti tarnyboje dirbantieji daugiau
kaip 12 mety (14,00 proc.) (zr. 15 pav.).
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15 pav. Respondenty pasiskirstymo pagal paskatinimg darbo vietoje palyginimas

Nustatyta statistiSkai reikSminga priklausomybe, kai p-reikSme nevirSija reikSmingumo
lygmens 0,05 (x?=48,657; df=20; p>0,000), vadinasi, kintamuosius sieja statistiskai reiksminga
priklausomybe.

Mokslines literatros analizé parodé, kad darbuotojy motyvacijai didinti darbdaviai gali
naudoti pacias jvairiausias priemones, atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, jy asmenines savybes ar
darbo pobuidj, taip pat jmones bikle bei valdymo stiliy. Todel tyrimo metu jvertinta, kaip Lietuvos
zemes ukio konsultavimo tarnybos darbuotojai dazniausiai motyvuojami darbui. Daugiau kaip pusé
respondenty (60,0 proc.) motyvuojami piniginemis premijomis / priedais. 38,2 proc. nurode zodines
paskatas, pagyrimus, mazesné dalis — geriausio darbuotojo rinkimais (32,7 proc.), padékas rastu
(16,4 proc.). Maziausiai naudojamos stazuotes (7,3 proc.), poilsines kelionées (7,3 proc.) (zr. 16
pav.).
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16 pav. Lietuvos zemes tkio konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimo priemonés

Vadinasi, tarnybos darbuotojai dazniau yra skatinami materialinemis nei moralinemis
priemonémis. Kaip teigia A. StankevicCiene ir L. Labanova (2006), materialinio skatinimo metody
pagrindg sudaro ekonominiai jmoneés ir atskiry darbuotojy interesai, moralinio - Zzmoniy pripazinimo
ir pagarbos poreikiai, todel siekiant efektyvios organizacijos veiklos, geriausiai yra naudoti
moralinio ir materialinio stimuliavimo metody derinj.

Siekiant tyrimo tikslo iSsiaiSkinta, kad Lietuvos Zzemeés 0kio konsultavimo tarnyba rapinasi
personalo ugdymu, darbuotojy kvalifikacijos kelimu (teigiamai atsakeé 93,73 proc. respondenty) (Zr.
17 pav.).

.Taip
Bz dalies

17 pav. Lietuvos zemes tkio konsultavimo tarnybos rlpinimasis personalo ugdymu, kvalifikacijos
kelimu

Personalo ugdyma, darbuotojy kvalifikacijos kelimg gali laikyti viena IS svarbiausiy

motyvavimo priemoniy. Kaip teigiama mokslineje literatiroje, personalo ugdymas ir kvalifikacijos
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kélimas naudingas tuo, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus, padidina darbines veiklos
verte ir darbo naSuma, sustiprina darbuotojo pasitikéjimg savo jegomis, sukuria platesnes
perspektyvas karjerai, skatina motyvacijos augimg ir didina lankstumg, garantuoja organizacijos
nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma.

Apibendrinus rezultatus iSaiSkejo, kad respondentai labiausiai pageidauty stazuocCiy
uzsienyje (teige 45,5 proc.), uzsienio kalby kvalifikaciniy kursy (40,0 proc.) bei bendravimo su

klientu jgldziy tobulinimo (38,2 proc.) (zr. 18 pav.).
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18 pav. Kvalifikaciniai kursai, kuriy pageidauty respondentai

Maziausiai aktualls baty klienty aptarnavimo kursai (nurode 38,2 proc.) bei kiti (pasak
respondenty, susije su specialybe) (10,9 proc.). Dazniausiai respondenty nurodytus kursus reikety
jtraukti tobulinant esama personalo motyvavimo sistema.

Tyrimo metu jvertinat, ar Lietuvos Zzemes Ukio konsultavimo tarnyba organizuoja renginius
neoficialioje aplinkoje (zr. 19 pav.). Renginiai neoficialioje aplinkoje yra labai efektyvi
motyvavimo priemone. Tokiy renginiy metu darbuotojai artimiau susipazjsta tarpusavyje,
pasidalina jvairiomis mintimis, patirtimi, patarimais. Tai padeda gerinti mikroklimatg

organizacijoje.
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19 pav. Respondenty poziaris j renginiy neoficialioje aplinkoje organizavimag

Daugiau kaip pusé respondenty (54,55 proc.) nurodé, kad Sie renginiai organizuojami tik
Svenciy progomis, mazdaug trecdalis (30,91 proc.) teigé, kad organizuojami. Renginiy pasigenda
9,09 proc. apklaustyjy, likusieji 5,45 proc. juos rengia patys. Vadinasi, Lietuvos Zemés dkio
konsultavimo tarnyboje renginiai neoficialioje aplinkoje populiariausi tik Svenciy progomis.
Siekiant labiau motyvuoti personalg, Siy renginiy galéty bati organizuojama dazniau.

Siekiant sékmingos organizacijos veiklos, svarbus darbuotojy ir vadovaujancio personalo
bendradarbiavimas, kad darbuotojai galéty iSsakyti savo sialymus, pageidavimus dél geresniy darbo
salygy ar pan. Todel tyrimo metu jvertinta, ar respondentai turi galimybe teikti sidlymus vadovui
dél savo darbo tobulinimo (Zr. 20 pav.).

M Taip, visada
ETaip, daznai
CKartais

Bie nickada

20 pav. Respondenty galimybes teikti sitlymus vadovui dél savo darbo tobulinimo

Dauguma apklaustyjy (43,64 proc.) teige, kad tik kartais turi Sig galimybe. Ketvirtadalis
(25,45 proc.) tokig galimybe turi daznai ir dar tokia pati dalis (25,45 proc.) — visada. Likusieji 5,45
proc. galimybes teikti sidlymus vadovui del savo darbo tobulinimo neturi niekada. Taigi ne visi
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darbuotojai ir ne visada gali iSsakyti savo sitilymus, pageidavimus darbdaviui. Be to, kaip paaiskéjo,
vadovas dazniausiai tik kartais (teigé 70,91 proc.) atsizvelgia j jy sitlymus (Zr. 21 pav.).

B Taip, datnai
B Kartais
CINe, niekada

21 pav. Vadovo atsizvelgimo j darbuotojy sidlymus daznis

DaZnai vadovas atsizvelgia tik j 18,18 proc. apklaustyjy sialymus, niekada — 10,91 proc.
Siekiant tyrimo tikslo jvertintas respondenty pasitenkinimas esama Lietuvos Zemés dkio

konsultavimo tarnybos materialinio motyvavimo sistema (Zr. 22 pav.).
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22 pav. Respondenty pasitenkinimas materialinio motyvavimo sistema

Pusé tyrimo dalyviy (50,91 proc.) i§ dalies patenkinti materialinio motyvavimo sistema,
patenkinty — mazdaug ketvirtadalis (25,45 proc.), visiSkai patenkinty tik 5,45 proc. Vadinasi,
materialinio motyvavimo sistema Lietuvos Zemeés dkio konsultavimo tarnyboje néra tobula ir
neatitinka visy darbuotojy poreikiy.

Lyginant skirtingg darbo patirtj organizacijoje turinCiy respondenty pasisakymus matyti, kad
materialine motyvavimo sistema labiausiai patenkinti organizacijoje dirbantieji trumpiausiai — 1-7
metus (Zr. 23 pav.).
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23 pav. Respondenty pasitenkinimo materialinio motyvavimo sistema palyginimas

Dirbantieji 5-7 m. (16 proc.), daugiau kaip 12 m. (14 proc.) ir 11-12 m. (12 proc.) dazniau,
nei dirbantieji 1-4 m. ar 8-10 m., i§ dalies patenkinti materialinio motyvavimo sistema. TacCiau
statistiSkai reikSmingos priklausomybés, kai p-reikSmé nevirSija reikSmingumo lygmens 0,05
neaptikta (x°=26,336; df=20; p=0,115), vadinasi, respondenty pasitenkinimas materialinio
motyvavimo sistema nuo darbo patirties organizacijoje nepriklauso.

I3aiskéjo, kad respondentus labiau tenkina tarnyboje naudojama moralinio motyvavimo

sistema (Zr. 24 pav.).

B visizkai sutinku
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24 pav. Respondenty pasitenkinimas moralinio motyvavimo sistema

Dauguma i§ dalies sutiko (41,82 proc.) arba sutiko (29,09 proc.), kad jstaigoje esanti
moralinio motyvavimo sistema juos tenkina. VisiSkai patenkinty Sia sistema tik 10,91 proc.,

nepatenkinty — 5,45 proc.
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Lyginant skirtingg darbo patirtj organizacijoje turinCiy respondenty pasisakymus matyti, kad
2-4 m. (12 proc.) ir 5-7 m. (10 proc.) dirbantieji labiau patenkinti moralinio motyvavimo sistema
nei likusieji. 1S dalies esamai sistema daugiausia pritaré 5-7 m. (14 proc.), 11-12 m. (12 proc.) ir
daugiau kaip 12 m. (10 proc.) darbo patirtj Lietuvos Zzemés tkio konsultavimo tarnyboje turintys
respondentai (Zr. 25 pav.).
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25 pav. Respondenty pasitenkinimo moralinio motyvavimo sistema palyginimas

Nustatyta statistiSkai reikSminga priklausomybe, kai p-reikSme nevirSija reikSmingumo
lygmens 0,05 (x?=36,514; df=20; p>0,013), vadinasi, kintamuosius sieja statistiskai reiksminga
priklausomybe. Galima teigti, kad Lietuvos zemés 0kio konsultavimo tarnybos personalo
pasitenkinimas moralinio motyvavimo sistema priklauso nuo darbo Sioje jstaigoje stazo. Si
priklausomybe parodo, kad kuriant motyvavimo sistemg Konsultavimo tarnyboje batina atsizvelgti j
darbuotojy darbo staza.

Siekiant iSsiaiskinti, kaip reikéty patobulinti motyvavimo sistemg Lietuvos zemes ukio
konsultavimo tarnyboje, tyrimo dalyviy teirautasi, koks, jy pozidriu, buaty efektyviausias
motyvavimo badas (zr. 26 pav.).
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26 pav. Respondenty poziuris j efektyviausius motyvavimo budus

Didzioji dalis respondenty pastebejo, kad efektyviausias badas — piniginiy premijy
mokéjimas (65,5 proc.) bei poilsiniy kelioniy skyrimas (56,4 proc.). Pazymetina, kad taikant
materialines skatinimo priemones, nuolat kintama darbo uzmokesCio dalis tapty skatinamaja
priemone, 0 premijos baty mokamos tik uz nurodyty uzduociy isankstinj ir kokybiskg jvykdyma.
KonkrecCiais Kriterijais vertinant darbo uzmokestj galéty bati darbuotojy produktyvumas, darbo
kokybe ar malonus, mandagus paslaugy teikimas klientams. Baty galimybé jvertinti visos
organizacijos darbo nasumg ir atitinkamus rezultatus. Darby jvairove priklausomai nuo galimybiy
leisty darbuotojams jvertinti savo pastangas.

Pastebétina, kad skatinimg piniginemis premijomis, kaip iSaiSkejo tyrimo metu, organizacija
naudoja jau dabar. TaCiau dauguma Konsultavimo tarnybos darbuotojy pageidauja tobulesnés darbo
apmokejimo sistemos. Mazdaug treCdalis (27,3 proc.) darbuotojy pageidauty siuntimo tobulintis,
kelti kvalifikacijg. ] Siuos respondenty pageidavimus aktualu atsizvelgti tobulinant esamg
motyvavimo sistema.

Nustatyta, kad tarnybos personalui svarbls ne tik materialiniai, bet ir moraliniai motyvai,
kurie paskatinty dirbti efektyviau ir padidinty pasitenkinimg darbu (zr. 27 pav.).
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27 pav. Motyvai, kurie respondentus skatinty dirbti efektyviau ir didinty pasitenkinima

Mazdaug puse tyrimo dalyviy skatinty dirbti efektyviau ir didinty pasitenkinimg darbo
uzmokestis (50,9 proc.) bei draugiskas kolektyvas, palanki darbo atmosfera (49,1 proc.). 40,0 proc.
nurodé piniginius paskatinimus. Daugiau kaip trecdalis respondenty pageidauty vadovo pagarbos ir
pripazinimo (36,4 proc.) bei saves realizavimo (34,5 proc.). Maziausiai darbuotojus skatinty dirbti
efektyviau ir didinty pasitenkinimg galimybe kilti karjeros laiptais (nurodé 10,9 proc.). Taigi
siekiant didinti efektyvesn] Lietuvos zemés tkio konsultavimo tarnybos darbg bei didinti personalo
pasitenkinima, svarbu garantuoti darbuotojy poreikius atitinkantj darbo uzmokestj, siekti sukurti
draugiska kolektyva, palankig atmosfera.

Remiantis atliktu tyrimu, padarytos iSvados, bei pateiktos rekomendacijos del motyvavimo

sistemos kdrimo Lietuvos Zzemes tkio konsultavimo tarnyboje.
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ISVADOS

ISanalizavus darbuotojy motyvavimo ypatumus remiantis moksline literatira, padarytos
iISvados:

Darbuotojy motyvacijai paaiSkinti sukurta daug motyvacijos teorijy. Visos jos iS dalies
teisingos, tacCiau iki Siol nera sukurtos visiems priimtinos motyvacijos teorijos. Tai galima paaiskinti
tuo, kad pagrindine Zmogaus elgesio priezastj sglygoja susidariusi situacija, kurioje jis atsiduria,
susiklosCius tam tikroms aplinkybems ir tam tikru laiku.

Kadangi motyvacija priklauso nuo individo, salygy ir laiko, ji nera pastovi, o nuolat kinta. Dél
tokio motyvacijos sudetingumo nejmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti
darbuotojus. TaCiau galima teigti, kad visiems pozilriams j motyvacijg yra bendra tai, kad
didziausias vaidmuo tenka vadovo zinojimui, kas svarbu kiekvienam darbuotojui.

Apibendrinant atliktg empirinj tyrimg padarytos iSvados:

Lietuvos Zemes Ukio konsultavimo tarnybos darbuotojai jzvelgia darbuotojy motyvavimo
sistemos svarbg organizacijoje.

Dauguma (apie 75 proc.) Lietuvos zemes 0kio konsultavimo tarnybos darbuotojy jaucCia
pasitenkinimg darbu, taCiau nemano, kad jis yra idealus. 5-7 metus dirbantieji labiau jaucia
pasitenkinima, nei dirbantieji iki 1 m. ar 8-10 mety.

Nustatyta, kad Lietuvos zemes 0kio konsultavimo tarnybos darbuotojai yra per mazai
skatinami (daugiau kaip trecdalis respondenty nurode, kad darbe yra skatinami daznai, dar tokia pati
dalis teigé prieSingai — kad né karto nebuvo paskatinti). Dazniausiai niekada nebuvo paskatinti 5-7
m. ir 2-4 m. darbo patirtj tarnyboje turintys specialistai.

Palankiausiai respondentai vertina galimybe darbe tobuléti ir kelti kvalifikacija; darbo vietos
aprlpinimg batinomis darbo priemonemis; atostogy laiko pasirinkimo galimybes. PrasCiausiai
(patenkinamai) - darbo uzmokestj ir galimybe dalyvauti priimant svarbius sprendimus. Taigi
organizacijoje reikety daugiau demesio skirti darbo uzmokescio didinimui, specialisty galimybéms
dalyvauti priimant svarbius sprendimus bei iSsakant savo pozicija.

PaaiSkéjo, kad materialinio motyvavimo sistema Lietuvos zemes Ukio konsultavimo tarnyboje
néra tobula ir neatitinka visy darbuotojy poreikiy. Sia sistema labiausiai patenkinti organizacijoje
dirbantieji trumpiausiai — 1-7 mety. Didzioji dalis respondenty mano, kad efektyviausias
motyvavimo budas tarnyboje bty — piniginiy premijy mokejimas, kas naudojama ir dabar.

ISaiSkejo, kad tarnyboje rdpinamasi personalo ugdymu, darbuotojy kvalifikacijos keélimu.
TaCiau darbuotojai dar pageidauty stazuoCiy uzsienyje, uzsienio kalby kvalifikaciniy kursy bei

bendravimo su klientu jgadziy tobulinimo.
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Nustatyta, kad Lietuvos zemes tkio konsultavimo tarnyboje renginiai neoficialioje aplinkoje
populiariausi tik SvenCiy progomis. Siekiant labiau motyvuoti personalg, Siy renginiy turéety bati
organizuojama dazniau.

ISaiSkejo, kad Lietuvos zemés uOkio konsultavimo tarnybos personalui svarbls ne tik
materialiniai, bet ir moraliniai motyvai, kurie paskatinty dirbti efektyviau ir padidinty pasitenkinimg
darbu. Dauguma pageidauja draugisko kolektyvo, palankios darbo atmosferos, poilsiniy kelioniy.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, rekomenduojama Lietuvos Zzemes ukio konsultavimo

tarnyboje taikyti motyvavimo sistema, kaip ekonominiy, organizaciniy bei sociopsichologiniy

motyvavimo bady visuma (zr. 28 pav.).

Konsultavimo tarnybos darbuotojy motyvavimo
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28 pav. Motyvavimo sistemos modelis
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1 priedas

ANKETA

Gerb. darbuotojau(-a),

maloniai prasytume atsakyti j zemiau pateiktus klausimus. Tyrimu siekiama istirti ir jvertinti
darbuotojy motyvavimo ypatumus ir sukurti motyvavimo sistemq Jisy darbo vietoje - Lietuvos
Zemés iikio konsultavimo tarnyboje. Anketos duomenys bus panaudoti rasant baigiamajj magistro
darba.

Apklausa yra anoniminé ir Jusy individualls atsakymai nebus vieSinami. Anketa pildoma
pasirinktg atsakymo variantg (-us) pazymint X arba j tusCig eilute jraSant savo atsakyma.

1. Pateikite keleta duomenuy apie save:

1. 1. Jiisy lytis? 1. 3. Jusy pareigos Lietuvos Zemés ikio konsultavimo
O Moteris tarnyboje:
O Vyras (PUPOAYKILE) ...
1.4. Biuras / skyrius, kuriame dirbate:
(PUPOAYKILE) ..o
1. 2. Jusy amZius: 1. 5. Jusu darbo stazZas Sioje organizacijoje:
O Iki 25 mety O Iki 1 mety
O 26-30 mety U 2-4 metai
O 31-40 mety U 5-7 metai
O 41-50 mety U 8-10 mety
U 51-60 mety O 11-12 mety
U Daugiau kaip 61 metai U Daugiau kaip 12 mety

2. Ar Jus jaucdiate pasitenkinima savo darbu?
U Jauciu visiska pasitenkinimg — savo darbg laikau idealiu
U Jauciu pasitenkinima, taiau nemanau, kad mano darbas yra idealus
U Esu abejingas(-a) — nejauciu nei pasitenkinimo, nei nepasitenkinimo
U Jauciu visiska nepasitenkinima — j savo darbg Zidriu kaip j prievole
I Q- W (7T 772 PR

3. Kaip Jus vertinate kiekvieng i§ iSvardytu darbo kriteriju? Uzpildykite lentele:
KRITERIJAI LABA | GERA | PATENKINA | BLOG | LABA | NEZINA
| | MAI Al I 8]
GERA BLOG
| Al

Darbo organizavimas ir
vadovavimas

Galimybé tobuléti ir Kelti
kvalifikacija

Galimybe realizuoti save

Darbo uzmokestis

Darbo vietos patogumas

Darbo  vietos aprapinimas
batinomis darbo priemonemis
Darbo laikas ir grafikas
Bendradarbiavimas,
komandinis darbas

Galimybe daryti karjerg
Bendravimas su kolegomis
Galimybé dalyvauti priimant
svarbius sprendimus

OO0 OO0 Oooo O o
OO0 OO0 Oooo O o
OO0 OO0 Oooo O o
OO0 OO0 Oooo O o
OO0 OO0 OoOgo o

OO0 OO0 Oooo O o

a1
(o]



Savo nuomoneés jtaka priimant a a a a a a
svarbius sprendimus

Darbo jdomumas d d d d a a
Tarpusavio ~ sutarimas  su a a a a a a
vadovu

Atostogy trukmé d d d d a a
Atostogy laiko  pasirinkimo a a a a a a
galimybes

Atsakomybé, savarankiSkumo a a a a a a
suteikimas

4. Jusy poziiriu, kiek organizacijai yra reikalinga darbuotojy motyvavimo sistema?
U Labai reikalinga
U Reikalinga
U IS dalies reikalinga
U Nereikalinga
U VisiSkai nereikalinga
Neturiu nuomonés

U

5. Ar darbe buvote kada nors paskatintas?
U Taip, visada
U Taip, daznai
U Taip, kartg
U Ne

6. Kaip Jus daZniausiai motyvuojamas darbui? (galimi keli atsakymy variantai)

Piniginé premija / priedai

Zodiné paskata, pagyrimas

Padéka rastu

Renkamas geriausias mety darbuotojas

StaZuoté

Skiriamos poilsinés keliones

KA (RUFOAYKILE).......c.eeeeeeeeie ettt e

o000 0

7. Ar Lietuvos Zemés ikio konsultavimo tarnyba riipinasi personalo ugdymu, darbuotoju
kvalifikacijos kélimu?

U Taip

O 18 dalies

U Ne

8. Kokiy kvalifikaciniy kursy pageidautumét? (galimi keli atsakymy variantai)
U UzZsienio kalby
U Klienty aptarnavimo
U Bendravimo su klientu jgdziy tobulinimo
U StaZuociy uzsienyje
I Qv W (T 772 PR

9. Ar Lietuvos Zemés iikio konsultavimo tarnyba organizuoja renginius neoficialioje aplinkoje?
U Taip
U Organizuoja tik Svenciy progomis
U Darbuotojai organizuojasi patys
U Ne

10. Ar Jus turite galimybe teikti siillymus vadovui savo darbo tobulinimui?
U Taip, visada
U Taip, daznai
o7



U Kartais
U Ne, niekada

11. Ar organizacijos vadovai atsizvelgia j Jusy sitlymus?

a
a
a
a

Taip, visada
Taip, daznai
Kartais

Ne, niekada

12. Ar Jus esate patenkintas(-a) materialinio motyvavimo sistema?

oooooo

VisiSkai sutinku
Sutinku

IS dalies sutinku
Nesutinku
VisiSkai nesutinku
Neturiu nuomonés

13. Ar Jus esate patenkintas(-a) moralinio motyvavimo sistema?

oooooo

VisiSkai sutinku
Sutinku

IS dalies sutinku
Nesutinku
VisiSkai nesutinku
Neturiu nuomonés

14. Kaip manote, koks biity efektyviausias motyvavimo biidas Lietuvos Zemés iikio konsultavimo
tarnyboje? (galimi keli atsakymy variantai)

ooo0o00

VieSas pagyrimas

Renkamas geriausias mety darbuotojas

Mokamos piniginés premijos

Skiriamos poilsinés keliones

Papildomos poilsio dienos suteikimas uz gerai ir laiku atliktg darbg

Siuntimas tobulintis, kelti kvalifikacija

KA (RUFOAYKILE).......c.eeeieeeee ettt

15. Kokie motyvai Jus paskatinty dirbti efektyviau ir padidinty pasitenkinima darbu? (galimi keli
atsakymy variantai)

pooooooo

SavarankiSkumas ir atsakomybé

Saves realizavimas

Galimybe kilti karjeros laiptais

Darbo uzmokestis

Draugiskas kolektyvas, palanki darbo atmosfera

Vadovo pagarba ir pripazinimas

KA (RUFOAYKILE)......oc.eeeieeeee ettt

DEKOJAME UZ JUSU BENDRADARBIAVIMA!
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RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL PAREIGAS

Pareigos Skaiius | %
Apskaitos konsultante 2 1,8
Augalininkystes konsultantas, biuro vado 2 1,8
Augalininkystes konsultantas 8 7,3
Augalininkystes konsultante 4 3,6
Augalininkystes specialiste 2 1,8
Direktoriaus pavaduotojas 2 1,8
Ekonomikos konsultanté 14| 12,7
Ekonomikos Konsultanté 2 1,8
Gywvulininkystés konsultantas 2 1,8
Gyvulininkystés konsultante 10 9,1
InZinierius konsultantas 2 1,8
Konsultantas 2 1,8
Konsultanté 6 55
Konsultanté apskaitai 2 1,8
Maketuotoja 2 1,8
Mokymy specialiste 2 1,8
Nenurodé 10 91
Redaktoré 2 1,8
Skyriaus vadovas 2 1,8
Skyriaus vadove 2 1,8
Specialistas 2 1,8
Specialisté 0kio apskaitai 2 1,8
Ukio apskaitos konsultanté 14| 12,7
Ukio apskaitos skyriaus vadove 4 3,6
Ukio konsultanté 4 3,6
Vyresnioji specialiste 2 1,8
Vyresnysis IT sistemy inZinierius 2 1,8
I3 viso 110 | 100,0
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RESPONDENTU PASISKIRSTYMAS PAGAL DARBO VIETA

Biuras Skaicius %
Akmenés 1 0,9
AnyksCiy 1 0,9
Centras 2 1,8
InZinierinis skyrius 1 0,9
IT 1 0,9
Jonavos 2 1,8
Joniskio 2 1,8
Kauno 1 0,9
Kazly 1 0,9
Kelmeés 2 1,8
Klaipédos 1 0,9
Kupiskio 1 0,9
Marijampolés 1 0,9
Marketingo 1 0,9
Mazeikiy 1 0,9
Mokymo skyrius 2 1,8
Mokymy 2 1,8
Moléty 1 0,9
Nenurodé 57| 51,8
Panevézio 1 0,9
Pasvalio 1 0,9
Plungeés 3 2,7
Radviliskio 2 1,8
Rokiskio 1 0,9
Skuodas 1 0,9
Skuodo 3 2,7
Sakiy 1 0,9
Salgininky 1 0,9
Utenos 1 0,9
\Varénos 1 0,9
Vilkaviskio 2 1,8
Vilniaus 10 91
Zarasy 1 0,9
I viso 110 | 100,0
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4 priedas
ORGANIZACIJOS VALDYMO GRAFINE STRUKTURA

Lietuvos Respublikos Zemés tkio ministerijos — 4 atstovai
Lietuvos tkininky sgjungos — 2 atstovai
Lietuvos Zemés tkio bendroviy asociacijos — 2 atstovai

sgjungos ir Lietuvos Zemés tkio
bendroviy asociacijos, 10 nuo
Lietuvos Zemes Gkio ministerijos)

10 konsultanty

atstovai, 1 Zemes 0kio skyriaus
atstovas
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5 priedas

ORGANIZACIJOS ADMINISTRACINIO VALDYMO GRAFINE STRUKTURA

Dalininkai: Lietuvos Respublikos Zemés Tkio ministerija
Lietuvos dkininky sajunga
Lietuvos Zemés tkio bendroviy asociacija

DIREKTORIUS
Ukio skyrius Vidaus audito skyrius Rastiné
Direktoriaus Direktoriaus
pavaduotojas Buhalterija pavaduotojas

Augalininkystés skyrius I Mokymy skyrius

Gywulininkystés skyrius I Marketingo skyrius

Verslo ekonomikos skyrius I Informaciniy technologijy skyrius

Ukio apskaitos skyrius I Zurnalas ,,Mano tkis*

InZinerinis skyrius

Rajony biury konsultantai:
augalininkystes
gyvulininkystes

ekonomikos
ukio apskaitos
inZinerijos




