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SANTRAUKA

Irina KumSlytiené

Darbuotoju motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje: TelSiy apskrities valstybinés mokes¢iy
inspekcijos atvejis

Magistro darbas

Magistro darbe yra iSanalizuoti ir susisteminti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy teoriniai
motyvacijos bei motyvavimo sistemy aspektai. Remiantis teorine medziaga, sudaryta anketa
motyvavimo sistemos tyrimui. Tyrimas atliktas TelSiy apskrities valstybinéje mokesc¢iy
inspekcijoje. Magistro darbe atlikta, tyrime dalyvavusios jstaigos darbuotojy skaiiaus, sudéties ir
struktiiros analizé bei nustatyti pagrindiniai darbo motyvacijg jtakojantys veiksniai. Tyrimo
duomenys patvirtino hipoteze, kad vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojy motyvavimo sistema
nevisiSkai atitinka ir nepatenkina darbuotojy likes¢iy. Valstybés tarnautojai prioritetiniais
motyvacijos veiksniais jvardijo socialines garantijas, darbo salygas bei darbo uzmokestj. Daugelis
istaigos darbuotojy nurod¢, kad darbg pakeisty dél didesnio darbo uzmokescio ar geresniy pareigy.
Darbuotojai teigé, kad dirbty geriau, jei darbo uzmokestis priklausyty nuo darbo rezultaty ir jo
kokybés, taip pat jie noréty matyti realias karjeros perspektyvas. Magistro darbe pateikti pasitilymai

vieSojo sektoriaus motyvavimo sistemai gerinti.

SUMMARY

Irina Kumslytiené

Employees motivation in the public sector: Telsiai the State Tax Inspectorate case

Master degree thesis

The master degree thesis analyses and systemizes theoretical aspects of motivation and motivational
systems of different Lithuanian and foreign authors. On the basis of theoretical material, a
questionnaire was made for the survey of motivational system. The survey was carried out in the
Telsiai County State Tax Inspectorate. In the master degree thesis there was an analysis carried out
on the number, composition and structure of employees of the institution, which participated in the
survey, also principal factors influencing work motivation were determined. The survey data
confirmed the theory that the system of employees’ motivation in the public sector only partially
matches and does not satisfy the expectations of employees. As the underlying factors of
motivation, civil servants indicated social guarantees, working conditions and payment. The
majority of employees of the institution noted that they would change their job in order to receive a
higher salary or a better job position. The employees stated that they would work better if payment
depended upon the results and quality of this work, they would also like to envisage realistic career
perspectives. The master degree thesis proposes suggestions for the improvement of the system of

motivation in the public sector.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Sios sgvokos magistro darbe pateikiamos remiantis Saltiniais: Pass, C., Lowes, B.,
Davies, L. Ekonomikos terminy zodynas. UAB ,Baltijos biznis”, 1997 m.; Vainiené, R.
Ekonomikos terminy Zodynas. Vilnius, 2005 m.; Martinkus, B. ir kt. AiSkinamasis jmonés vadybos

terminy Zodynas. Kaunas: Technologija, 2000.

A

Adaptavimasis — prisitaikymas prie naujos darbo vietos ir jos salygy.

Administracija — jmonés valdymo organas, j kurj jeina auk$Ciausio lygio vadovai, skyriy
vir§ininkai ir pavaduotojai.

Apklausa — metodas esamai biuklei, ateities prognozei jvertinti. Taikomas jvairiose veiklos srityse:
personalo, rinkos, produkcijos tyrimo ir pan.

Autoritarinis stilius — vadovo vienvaldiSkas sprendimas ir reikalavimas i§ pavaldinio besalygisko

paklusnumo, iniciatyva tokiu atveju nepageidautina.

B
Bendradarbiai — bendro darbo Zzmoniy kolektyvo formavimas, kuriame prievarta, jsakymas ir

paklusnumas yra pakeiciami pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir iniciatyva.

D

Darbas — 1. Sagmoninga Zmoniy veikla, kuri yra ne tik asmeniniy poreikiy (fiziniy, saugumo,
socialiniy ir kt.), bet ir ekonominiy tiksly (pajamy gavimo) pasekmé; 2. Ekonomikos prasme —
gamybos veiksnys, kuris greta Kity veiksniy yra reikalingas produkcijai gaminti ir aptarnauti.
Socialinés ekonomikos prasme yra vienas i$ trijy — darbo, kapitalo ir Zemes turty — veiksniy.
Darbdavys — jmonés savininkas arba jos vadovas, paskirtas, iSrinktas ar kitokia tvarka jgijes
1galiojimus pagal atitinkamus jmoniy jstatymus, jmonés vardu galintis sudaryti, pakeisti ir nutraukti
darbo sutartis, reikalaujantis, kad biity vykdomos prievolés pagal numatytus jstatymus, kolektyvine
sutartj ir t.t.

Darbingumas — elementarus gamybos veiksnys. Darbingumas gali buti iSreiSkiamas kiekio arba
laiko vienetais.

Darbo iStekliai — fiziniy ir protiniy Zmoniy sugeb&jimy visuma, kurig galima panaudoti

ekonominéje veikloje.



Darbo jéga — darbo jéga gali biiti traktuojama jvairiais aspektais. Kaip gamybos veiksnys ji yra
vienas 1§ trijy (gamybos priemonés, gamybos objektai, darbo jéga) gamybos veiksniy. Objekto
pozitiriu — tai valdomas objektas, turintis savo tikslus.

Darbo objektas — zmogaus pazinimo ar veiklos dalykas, tikslas j kurj nukreiptas Zmogaus darbas.
Darbo paskirstymas — bendry jmonés uzdaviniy iSskaidymas j dalinius uzdavinius pagal rasis ir
apimtj

Darbo priemonés — daiktai, kuriais Zmogus paveikia darbo objekta ir pakeicia jo forma.

Darbo salygos — aplinka, kurioje vyksta darbas. Apskritai prie darbo salygy galima priskirti visus
veiksnius, turinCius jtakos darbinei Zzmogaus veiklai.

Darbo vieta — erdvés dalis, kurioje iSdéstytos bitinos darbo priemonés ir kurioje gali dirbti
darbuotojas ar darbuotojy grupé.

Darbuotoju jvertinimas — reikalavimy ir darbuotojy savybiy profiliy santykis. Technokratiniu-
teiloristiniu pozitriu darbuotojo savybiy profilis turi atitikti darbo vietos reikalavimy profilj.
Humanistiniu pozitiriu — tai abipusis suderinimas ir darbuotojy, kuriems teikiama pirmenybé,
sugebéjimas tobuléti, keiciantis aplinkai.

Delegavimas — atsakomybés perdavimas i$ virSaus j apacia. Paskyrus uzdavinius, bendradarbiai

atsako uz veikla, vadovas uz valdyma.

G
Gyrimas — kiekvienam geresnj darbg atlikusiam darbuotojui reikia ne pripazinimo, o pagyrimo.

Pagyrimas yra daug aukstesnés pakopos nei pripazinimas. Giriamas ne Zmogus, o laim¢jimai.

H
Hipotezé — prognozavimo budas, suformuluotas i§ teorinés analizés ir pakankamai tiksliai

apibadinamas, kad jj buty galima patikrinti patirties duomenimis.

I

Imoneé — pelno siekiantis tikio subjektas.

Imonés vadovai — jmonés administracijos vadovas, valdybos ir stebétojy tarybos nariai, Kiti
asmenys, kurie turi teis¢ planuoti, kontroliuoti jmonés veiklg, jai vadovauja, ir (arba) atsako uz
galutinius sprendimus.

Ivaizdis — individo ar individy grupés nuomoniy apie jmonés situacija, zenkla, produkcijg ir pan.

visuma.



K

Karjera — darbuotojo pareigybiy ar darbo vietos raida jmonéje. Karjeroje reiskiasi organizacijos
poreikiai ir asmeniniai darbuotojy interesai.

Kolektyvinés derybos — derybos tarp profsgjungos ir firmos vadovybeés (direkcijos) dél darbo
uzmokescio dydzio, papildomy lengvaty, samdos politikos, darbo saugumo ir darbo salygy
nustatymo.

Kompetencija — darbuotojo sugebéjimai, kvalifikacija, kodifikacija; darbuotojo teisés,
atsakomybés ekvivalentas (pvz., banko darbuotojo kompetencija duoti kredita tam tikrai sumai ar
sugeb¢jimas vadovauti bendradarbiams); atsakomybé.

Kritika — sprendimo jvertinimas, kuris nebutinai turi buti siejamas su blogais darbo rezultatais.
Kvalifikacijos kélimas — bazinio pasirengimo Zziniy papildymas i$ vienos siauros ar platesnés
srities. Kvalifikacijos kélimas orientuotas i aktualias atitinkamo laikotarpio veiklos sritis, mazina

ziniy deficita.

L

LéSos — piniginiai iStekliai, aktyvai, apyvartinés 1€Sos.

Lojalus — neperzengiantis teisétumo riby, kartais tik iSoriskai, formaliai iStikimas valdZziai;
neutralus ko nors atzvilgiu.

Lokautas — darbdaviy veiksmai, kuriais siekiama priversti darbuotojus atsisakyti keliamy

reikalavimy arba juos pakeisti, kartais naudojami derybose tariantis dél samdos salygy.

M

Mokymo efektyvumas — iSmokimo lygis prikluso nuo medziagos pateikimo ir mokymosi formos.

N

NasSumas — zmoniy darbo efektyvumo rodiklis.

Nedarbas — nepanaudojami darbo istekliai. Nedarbo lygis iSreiSkiamas kaip nedirbanéiy asmeny ir
visy darbo iStekliy santykis.

Nurodymas — zodinis ar rastiskas vadovo ir pavaldinio bendravimas.

O

Operacijy trukmé — laikas pagrindiniy ir pagalbiniy operacijy veiksmams atlikti.

Organizacija — zmoniy ar visuomeniniy grupiy susivienijimas.

Organizaciné struktiira — organizacijos vienety visuma. Ja sudaro hierarchiné organizacijos

vienety visuma ir jy rysiai.



P

Padalinys — organizacijos vienetas, susidedantis i§ keliy darbo viety, kuris oficialiai apibtdintas
kaip instancija ir kuriam suteikta nurodymo ir vykdymo kompetencija.

Pajamos — 1. Tam tikrg laikg gaunamos 1¢Sos uz gamybos veiksniy nuosavybe. 2. Pinigai, kuriuos
gauna jmoné¢, parduodama prekes ar paslaugas arba pinigai, valstybés gaunami i§ mokesciy. 3.
Iplaukos, uzdarbis. Bendrosios pajamos — pajamos, gautos sudauginus parduoty produkty skaiciy ir
Ju kaina.

Patariamasis stilius — darbo budas, kai vadovas sprendzia vienvaldiskai, taciau stengiasi paaiskinti
savo priimtus sprendimus.

Patriarchalinis stilius — darbo budas, kai vadovas elgiasi analogiskai kaip patriarchalinés Seimos
tévas ar motina. Jis turi didelj autoritetg, grieztai baudzia, ta¢iau ir riipinasi savo pavaldiniais.
Papeikimas — nepalankus jvertinimas, aki darbas sgmoningai prastai atlickamas arba nenorima jo
gerai atlikti.

Pavaldiniai — darbuotojai, kuriy veiksmy laisvé tam tikrose srityse yra ribojama jy tiesioginiy
vadovy. Pavaldiniai gali buti bet kokios kategorijos darbuotojai.

Perkvalifikavimas — naujam darbo profiliui reikiamy Ziniy suteikimas.

Poreikiai — loginis kiekvieno ekonominio proceso, Zmogaus veiklos pagrindas, rodantis ko reikia
darbuotojui, organizacijai.

PripaZzinimas — darbuotojo laiméjimy pripazinimas. Juos pripazjsta vadovas ir jiems pritaria.
Prognozavimas — kiekybinés ir kokybinés analizés procesas, kuriuo remiantis sickiama numatyti
galimas prognozuojamo objekto (proceso) biisenas ateityje arba tokiy biseny pasiekimo ateityje
alternatyvius kelius (btudus), prognozavima bendraja prasme — galimy prognozavimo objekto
(btseny) ateityje numatymg, o prognozavimo rezultata — trumpalaikes, vidutinés trukmés ir
ilgalaikes prognozes.

Psichologinis darbo klimatas — aplinka, kurig sukuria vadovy valdymo stilius ir santykiai su

darbuotojais.

S

Samdomieji darbuotojai — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj visy nuosavybés formy
Jmonése, jstaigose ir organizacijose, jskaitant tkininky tkiy darbuotojus bei asmenis atliekancius
karine¢ tarnybg ar esancius jkalinimo jstaigoje.

SavarankiSkas mokymasis — veiksmingas mokymosi biidas, leidZiantis sutaupyti 1¢8y, efektyviai
panaudoti ribotg laika.

Specialistas — asmuo turintis specialybe ar profesijg. Skiriamos kelios specialisto sampratos:

placigjg prasme — aukstos kvalifikacijos darbuotojas, siaurgja prasme — personalo kategorija:



ekonomistai, inzinieriai ir kiti specialistai, kurie atlicka jiems patikétos valdymo srities apibréztos
kompetencijos darbus.

Sprendimas — planavimo fazé, kai jvertinus alternatyvas, pasirenkamas optimalus variantas.

T
Tarnybinis pasitarimas — posédis ar susirinkimas kam nors apsvarstyti. Jo tikslas: duoti
darbuotojams nurodymus; supazindinti darbuotojus su sprendimais; informuoti bendradarbius apie

problemas, kurias jiems reikia Zinoti.

VvV

Vadovas — personalo kategorija, kuriai priskiriami darbuotojai, kompetentingi priimti sprendimus
jvairiose jam patikéto kolektyvo veiklos srityse, atsakingi uz valdomo padalinio veiklos rezultatus,
veikiantys jam patikéta kolektyva per savo pavaldinius.

Valdymas — priemoné ar visuma priemoniy valdymo tikslams pasiekti; tai valdymo sprendimy
parengimas, priémimas ir bendravimas darbe.

Valdymo metodai — valdymo subjekto (valdymo sistemos) poveikio budas valdomam objektui
(valdomai sistemai). Skiriami administraciniai-juridiniai, ekonominiai ir socialiniai-psichologiniai
valdymo metodai.

Valdymo personalas — personalas, atlickantis valdymo funkcijas; jis vykdo valdymo uzdavinius ir
turi atitinkamy valdymo savybiy. Yra kelios valdymo personalo sampratos. Siaurgja prasme
valdymo personalui priskiriami stebétojy tarybos nariai, direktoriai, skyriy virSininkai. Placigja

prasme — vadovai, specialistai ir Kiti tarnautojai.



IVADAS

Tyrimo problema. Atktrus Lictuvos nepriklausomybe, vyksta pokyciai visose
valstybés valdymo srityse. Narysté Europos Sagjungoje iSkelia biitinybe formuoti administravimo
kultiira, pagrista nauja organizacine elgsena, keiCiancig pozitrj | zmogiskuosius isSteklius ir jy
valdymga. LR Seimo priimti jstatymai nustato pagrindinius valdymo teisinius pagrindus valstybeés
jstaigose ir vieSgjame sektoriuje. Lietuvoje ryskéja tendencija turéti operatyviau ] pokycius
reaguojancius ir profesionalius administracijos vadovus, kurie bty orientuoti | administraciniy
gebéjimy tobulinima, tinkamg teisés akty jgyvendinimg ir kokybiska zmogiskyjy iStekliy procesy
valdyma. Apie jstaigos valdymo kokybe visuomené dazniausiai sprendzia iS to, kaip veiksmingai jie
Siose institucijose aptarnaujami ir kaip racionaliai tvarkomi jy reikalai. Keliami nauji reikalavimai
Istaigoms, aptarnaujanc¢ioms gyventojus, Siy jstaigy vadovai turi profesionaliai reaguoti i vis
spar¢iau did¢jancius aptarnaujamy asmeny poreikius. Pereinant | nauja Ziniy visuomenés etapa,
esminis veiksnys yra darbuotojy iSsilavinimo lygis ir jgudziai, vadovy sugebéjimas planuoti,
apripinti organizacijg reikiamais zmonémis, juos apmokant, padedant jiems socializuotis, suteikiant
geras darbo salygas, palankia atmosfera, kvalifikacija, atitinkantj atlygj. ,,Saliai, siekianiai sukurti
nauja valstybe ir naujg demokratija, reikia stabiliy ir profesionaliy Zmogiskyjy istekliy“,- dar 1997
metais kalbéjo Francisco Cardona, Europos Sgjungos PHARE Viesojo administravimo reformos
Lietuvoje programos vadovas. Siandien Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly
ministerijos veiklos paskirtis ir yra stiprinti valstybés tarnybos zmogiskuosius iSteklius - dalyvauti
didinant valstybés tarnautojy profesionaluma ir veiksminguma, kurti valstybés tarnybos sistema,
kuri padéty atskleisti ir jvertinti kiekvieng profesionalumo siekiantj valstybés tarnautojq.l

Pasak Thom N. ir Ritz A., ,Personalas yra ne tik svarbiausias vieSyjy institucijy
iSteklius, bet ir kritinis jy faktorius (t.y. jautriausia sritis-vert.), tod¢l jam vadovaujant bitina
pasitelkti Siuolaikinius pavyzdinius metodus bei remtis naujausiais personalo vadybos moksliniy
tyrimy rezultatais®.?

Tyrimo aktualumas. Pastaruoju metu praktiky ir mokslininky démesys darbuotojy
motyvacijai pastebimai iSaugo. Vienas i§ vykdomos daugelyje Saliy valstybés tarnybos reformos
tiksly — modernizuoti ZmogiSkyjy iStekliy valdyma, suformuoti profesionalig valstybés tarnyba,
sugebancig efektyviai spresti kylancias problemas ir dirbti visuomenés gerovei.3 Pagrindinis Zzmoniy

valdymo uzdavinys organizacijoje yra kuo efektyvesnis darbuotojy gebéjimy panaudojimas jmoneés

! Valstybés tarnybos departamentas. Prieiga per interneta: http://www.vtd.lt/index.php?1278181434 [zitréta: 2009-11-
15]

2 Thom N., Ritz.A. Vie3oji vadyba. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas. 2004.

3 Palidauskaité, J. Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas// Viesoji politika ir administravimas Nr. 25,
2008 m.
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tiksly jgyvendinimui. Pastaruoju metu darbuotojas tampa ypa¢ svarbus, kuriant organizacijos
strategija bei jvaizdj. Si pozicija aktuali tiek vieSajam, tick privadiajam sektoriui, nes $iuolaikinis
darbdavys turi uzsitikrinti darbuotojo lojaluma. Kiekviena organizacija, taip pat ir viesasis sektorius
siekia pritraukti dirbti atitinkamos kvalifikacijos, motyvuotus bei naSiai dirbancius darbuotojus,
kurie tampa jy s€¢kmés garantu. Tokiems darbuotojams pradéjus dirbti ilgainiui iSkyla problema,
kaip juos islaikyti, o i§laikius, kg daryti, kad jie dirbty siekdami geriausiy rezultaty. Sie klausimai
yra siejami su darbuotojy motyvacija bei motyvavimu, kurie yra specifiSka vieSojo sektoriaus
personalo valdymo sritis. Dar visai nesenai, 2006-2007 metais, vieSasis sektorius, kuriame dirba
valstybés tarnautojai bei darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartis, susidiiré su darbuotojy
migracijos problemomis, kai dalis darbuotojy pereidavo dirbti | privatyjj sektoriy, o Kita dalis
pasitraukdavo | uZsienj. Tuo metu vieSasis sektorius buvo susidiirgs su proto nutekéjimo
profesionaliy darbuotojy praradimo problema, kuri jtakojo vieSojo sektoriaus darbo kokybe. Pasak
Masiulio K., darbuotojai migravo dél prastos motyvavimo sistemoms vieSajame sektoriuje, kur yra
stokojama démesio darbuotojy kompetencijos palaikymui, 1éSy Siuolaikinés personalo vadybos
principus atitinan¢ioms darbo salygoms.” Dabartinémis salygomis, Lietuvoje esant ekonominei
krizei, ypa¢ mazinamas ne tik vieSojo bet ir privaciojo sektoriaus darbuotojy uzmokestis, bei
atleidin¢jami darbuotojai, todél i$silavinusiy darbuotojy stygiaus tema neatrodo aktuali, tac¢iau yra
priesingai. Lietuvoje augant nedarbui, didéja ir emigracijos banga. Pasak Migracijos departamento
direktoriaus pavaduotojo D.Paukstés,” 2009 metai emigracijos prasme Lietuvai baisiausi, kadangi
tokiy mety nebuvo nuo 2000 mety. Statistikos departamento atstovai remdamiesi jy turimais
duomenimis, beje, kurie anaiptol neatspindi realios situacijos, taip pat tvirtina, kad $iais metais
emigracija gerokai iSaugo. Pasak Statistikos departamento generalinio direktoriaus pavaduotojos
Dalios Ambrozaitienés, per 2009 mety 10 ménesiy emigravo 18,2 tukst. zmoniy, ty. 4,2
tukstanéiais daugiau nei pernai. Jos teigimu, Lietuva Europoje be diskusijy i$siskiria kaip emigranty
Salis. Sioje srityje ji lyderé.6 Dauguma, i§ Lietuvos emigruojan¢iy Zmoniy yra jauni, darbingo
amziaus iSsilavine pilieciai, todél atsigaunant ekonomikai Lietuvoje, darbuotojy stygius bus ne tik
vie$ojo, bet ir privataus sektoriaus problema. Todél, reikéty susimastyti, kaip islaikyti $j pagrindinj
jmonés turto Saltinj. Vienas i§ svarbiausiy keliy — darbo motyvacijos lygio organizacijoje didinimas,
panaudojant priimtinus skatinimo budus, todél teoriniy ziniy panaudojimas ir auksto darbo
motyvacijos lygio jmonéje sukiirimas leidzia pasiekti efektyviy darbo rezultaty ir taip uzsitikrinti

darbuotojy lojaluma.

* Masiulis K. Valstybés tarnybos issiikiai: vietoj i¥vady. Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius: UAB
,Akritas®, 2007

® Grizibauskiené, E. Emigracija: §iais metais bus sumusti visi rekordai. Prieiga per interneta:
http://www.anglija.lt/straipsniai/naujienos/lietuvoje/emigracija_siais_metais_bus_sumusti_visi_rekordai.html [ZiGréta:
2010-01-27]

® Ten pat
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Tyrimo objektas — darbuotojy motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje.
Tyrimo tikslas — istirti darbuotojy motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje, remiantis
TelSiy apskrities valstybinés mokesciy inspekcijos pavyzdziu.
Tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:
1. Apibudinti darbuotojy motyvavimo sistemos teorinius aspektus;
2. Atlikti darbuotojy motyvavimo sistem0S tyrimg TelSiy apskrities
valstybinéje mokesciy inspekcijoje, naudojant anketing apklausa;
3. Atlikti darbuotojy motyvavimo sistemos tyrimg TelSiy apskrities
valstybinéje mokesciy inspekcijoje, naudojant interviu metoda;
4. Nustatyti galimas darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo kryptis,
pateikti pasitilymus apie vieSojo sektoriaus motyvavimo sistemos gerinimg
Telsiy apskrities valstybinés mokesciy inspekcijos pavyzdziu.

Moksliné hipotezé - vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojy motyvavimo sistema, ne
visal atitinka ir nevisiskai tenkina darbuotojy likes¢ius.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros sisteming, lyginamoji bei loginé analizé, teisés
akty apzvalga, anketiné apklausa, sisteminimas, lyginimas, apibendrinimas, detalizavimas, vidurkiy,
grupavimo, lenteliy ir grafiky vertinimo metodai bei struktiirinis interviu.

Tyrimo rezultaty reikSmingumas. Gauti tyrimo rezultatai reikSmingi praktiniu
poziiiriu. Atlikta TelSiy apskrities valstybinés mokesc¢iy inspekcijos darbuotojy motyvavimo analizé
neabejotinai reikSminga jstaigos vadovams, kadangi leidzia priimti reikiamus sprendimus del
darbuotojy motyvavimo sistemos gerinimo.

Magistrinio darbo struktira. Darbas yra sudarytas i§ teorinés ir praktinés daliy.
Teoring dalj sudaro du skyriai: viename jy yra aptariama motyvacijos samprata, motyvacija
aiSkinancios teorijos, bei darbuotojy motyvacija skatinantys veiksniai. Kitame teorinés dalies
skyriuje aptariama vie$ojo sektoriaus bei valstybés tarnybos specifika, apzvelgiami zmogiskyjy
iStekliy valdymo bei darbuotojy motyvavimo vie$ajame sektoriuje aspektai, iSanalizuota uzsienio ir
Lietuvos saliy patirtis vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavime bei atlikta analizé, kokios
reformos vykdomos vieSajame sektoriuje Lietuvoje bei uZsienio Salyse ekonominio sunkmecio
laikotarpiu. Treciasis skyrius skirtas darbuotojy motyvavimo sistemos TelSiy apskrities valstybinés
mokescCiy inspekcijos tyrimo duomeny apibendrinimui bei interviu su jstaigos vadovu aptarimui

apie jstaigoje taikomas motyvavimo priemones.



1. MOTYVACIJOS TEORINIS PAGRINDIMAS

1. 1. Motyvacijos samprata

Daugelio autoriy teigimu, darbuotojy motyvacija yra pagrindas, siekiant sékmingo
organizacijos vystimosi bei tiksly siekimo, todél darbuotojy motyvavimui turéty biti skirtas itin
didelis démesys tiek praktiniu, tiek ir teoriniu aspektu. Pasak B. Martinkaus,” motyvacijos esme
sudaro zmogaus norai ir poreikiai, t.y. jeigu yra poreikis — atsiranda ir noras, ta¢iau mokslinéje
uzsienio ir Lietuvos autoriy literatiiroje, teoriniu aspektu iSskiriami terminai ,,motyvas“ bei
,motyvacija®, kurie apibréziami skirtingai.

Jau senovéje zmonés, norédami paveikti kity elgesj pageidaujama linkme ir pasiekti
trokStamy rezultaty, vartojo skirtingas poveikio priemones: prievarta (vergy darbas), bausmes,
materialines (pinigai, zemé, brangenybés) ir moralines (pagyrimas ir pasmerkimas, titulai)
nuobaudas ir paskatas. Kaip teigia S. Michel pats zodis ,,motyvacija“, kuris dabar yra labai paplites,
atsirado tik apie 1920 metus. Iki tol psichologai kalbéjo apie motyvus, kurie i$Saukia tai ,,kas vercia
veikti“.® Pasak R. Augio ir R. Ko¢ilino, motyvai yra veiklos stimulai, susije su individo poreikiy
tenkinimu: individo aktyvumg skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidaus
veiksniai. Tai taip pat materialis arba idealiis individo tikslai. Motyvai gali biiti suprantami ir kaip
individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo prieZastis, kuria pats individas suvokia.” Motyvas, tai
veiksnys, skatinantis zmogy veikti (dirbti) geriau ir to geresnio veikimo rezultaty pagrindu geriau
tenkinti savo poreikius. Veiklos motyvy esmé ir prasmé yra darbuotojo noras geriau patenkinti savo
poreikius ir realizuoti interesus, teigia L. Marcinkeviciaté ir J. Zukovskis.*° Motyvai paaiskina,
kode¢l toje pacioje situacijoje zmones elgiasi skilrtingai.11 Mokslingje literatiiroje Zzmogy skatinantys
dirbti motyvai skirstomi  keletg grupiy:

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

e netiesioginiai - tai tokie motyvai, kuriems veikiant individa skatina dirbti ne
pats darbas ar jo rezultatai, o paSaliniai dalykai: darbo uZmokestis,
pripaZinimas, padétis visuomenéje ir pan. Vyraujant netiesioginiams
motyvams, darbuotojas maziau linkes keisti darbovietg, biina auksta darbo

kokybé.12

’ Martinkus, B. Darbo procesy valdymas. Siauliy universiteto leidykla, 2003, p. 94

8 Bucitiniené, I. Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija, 1996, p. 7

% Augis, R., Kogitinas, R. Psichologijos Zodynas. Vilnius: Mokslo ir enciklopedijy leidykla, 1993

9 Marcinkevigiiité, L., Zukovskis, J. Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai. Akademija, 2007p. 34
! Bagdonas, E., Bagdoniené, L. Administravimo principai.Kaunas: Technologija, 2000, p. 127

12 Stankevigiené A., Lobanova L. Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika, 2006



Pasak V. DamaSienés, motyvai retai pasireisSkia tiesiogiai. Tik i§ parodyto aktyvumo,

elgsenos galima numanyti darbuotojo motyvus, poreikis, interesus, lukesCius. Daznai veikia ne

vienas, bet visa grupé motyvy.*?

v —

teigimu, veiklos motyvai vertinami priestaringai: arba jie laikomi pagrindiniu elgsenos kriterijumi,

arba jy visai nepaisoma.’* Pagrindinés motyvy veiklos riisys pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé

Veiklos motyvy rasys

MOTYVU RUSYS

CHARAKTERISTIKA

1. Gamtiniai
2. Aukstesnieji
(materialiniai, dvasiniai)

Motyvai skirstomi pagal turinio atspindéjimo forma: motyvas, gali pasireiksti
vaizdo, sagvokos, minties, idealo ir t.t. forma; kad motyvas realiai skatinty veikla,
reikalingos salygos, kurios skatinty uzsibrézti atitinkamg tiksla ir veikti, kad tas
tikslas buty pasiektas.

1. Veiksmingi
2. Neveiksmingi

Svarbiis psichologinis motyvy skirtumas yra susijgs su tuo, kad sudétingos veiklos
rusys paprastai atitinka ne kokj nors viena, bet keleta vienu metu veikianciy

motyvuy.

1. Intelektiniai

2. Regresyviniai

Intelektiniai motyvai vadinami tikslais, nes nustatomos priemonés jiems pasiekti,
ir numatyti ateiciai reikia didelio samoningumo; gyvos ir kuriamos vaizduotés,
norint tolimus tikslus padaryti stipriais poelgiy motyvais.

Regresyviniai motyvai néra abstrahuoti, néra nukelti | ateit], turi maziau
intelektiniy elementy, net valios motyvy kova bei jy pasirinkimg dazniausiai
nulemia tam tikry potraukiy stiprumas ir kiti emociniai elementai.

1. Jgimti
(biologiniai, bendrieji)

2. Jgyti
(valdzios, laiméjimy, afiliacijos,
saugumo, statuso)

Biologiniai motyvai: alkis, troskulys, miegas, skausmo vengimas, seksas, atlieky i$
organizmo Salinimas.

Bendrieji motyvai: smalsumo, veiklos (aktyvumo), prieraisumo. Sie motyvai,
blidami labai svarbiis pirmaisiais gyvenimo tarpsniais, skatina kitas aktyvumo
formas vélesniais periodais. Jeigu darbuotojas neparodo smalsumo, aktyvumo
pozymiy, jo negalima laikyti motyvuotu darbuotoju.

Igyti motyvai pagal prigimtj yra psichologiniai. Tai poreikiai manipuliuoti kitais
zmonémis, siekti daugiau, dirbti pagal auksciausius standartus, baiti nugalétoju
konkurencinéje situacijoje. Afiliacijos motyvai zymi poreikius biiti su Zmonémis,
jaustis priimtiems grupéje. Saugumo motyvai — poreikis apsaugoti save ir artimus
zmones nuo nemaloniy darbinio gyvenimo atsitiktinumy. Statuso motyvai —
poreikis uzimti tam tikra vietg grupéje, organizacijoje, visuomenéje.

1. Vidiniai

2. ISoriniai

Vidinés (biologinés) kilmés motyvy sistema: biologiniai poreikiai, jvairios jy déka
besiformuojancios nuostatos.

ISoriniai, socialinés aplinkos formuojami ir salygojami motyvai: interesai,
vertybinés orientacijos, spiracijos, idealai, tikslai.

-

Saltinis: Marcinkevi¢iiite, L., Zukovskis, J. (2007) Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai.

Nuo motyvy neatsiejami yra Zzmogaus poreikiai. Pasak Iljino E. P. (Mneun E. I1.), tai

kas atsispindi zmogaus galvoje ir skatina jo veikla bei nukreipia patenkinti tam tikra poreikj,

vadinama tos veiklos motyvu.’> A. Sakalo teigimu, motyvai retai pasireiskia tiesiogiai. Tik i¥

3 Damagiené, V. Valdymo pagrindai. Siaurés Lietuva, 2002 p. 54
Y Marcinkevigiiité, L., Zukovskis, J. Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai. Akademija, 2007, p. 35
15 Wnbun, E. I1. MoTtuBauus u MmotuBsl. Mocksa: ITurep, 2004




parodyto aktyvumo, elgsenos galima spresti apie darbuotojo motyvus, poreikius, interesus ir
likeséius. Daugelis autoriy®’ poreikius skirsto ] :

e Pirminius arba pagrindinius fizinius — tai maistas, vanduo, miegas, oras,
palanki temperatiira. Sie poreikiai formuojasi, remiantis Zmogaus egzistencijai
svarbiais veiksniais. Skirtingiems asmenims pirminiai poreikiai gali skirtis
Savo intensyvumu;

e Antrinius arba socialinius ir psichologinius — tai pareigos, meilés jausmas,
karjeros poreikis ir pan. Sie poreikiai yra salygojami socialinés praktikos. Jie,
Dav K. ir Nevstrom J. W. teigimu, yra kur kas silpnesni, kadangi kuo
intensyvesni yra darbuotojo antriniai poreikiai, tuo sudétingesnis yra jo
motyvavimo mechanizmas.*® Antriniai poreikiai plétojasi tobuléjant Zmogaus
asmenybei, did¢jant jo gyvenimo patir&iai.*®

A. Sakalo A. teigimu, poreikiai inicijuodami motyvus sudaro vieng visumg ir kuria
tam tikra sistema — motyvacija.?’ Literatiiroje pateikiama keletas motyvacijos apibrézimy.

Motyvavimo sgvoka kilusi 1§ lotyny kalbos ZodZio ,,movere®, kuris reiskia judéti,
versti, todél motyvavimas suprantamas kaip judéjimas, veiklos priezastis, kuri skatina veikti, zadina
7mogaus verzluma.?! L. Juozaitiené ir J. Staponkiené teigia, kad motyvacija, tai saves bei kity
skatinimas tam tikrai veiklai, siekiant individualiy bei organizacijos tiksly.?? L. Marcinkevi&itités ir
J. Zukovskio teigimu, motyvacija, tai asmenybés biiklé, lemianti veiklos aktyvumg ir kryptinguma
konkrecioje situacijoje. Tai individg veikiancios jégos, kurios vercia siekti tam tikry tiksly, norint
patenkinti savo poreikius ir liikesCius. Motyvacija egzistuoja tiek valdymo virSiingje, tiek
7emesniuose valdymo lygiuose ir susideda i§ dviejy daliy: veiklos ir kryptingumo.?® V. Damasiené
i§skiria vidinj (pirminis) ir iSorinj (antrinis) motyvavimus. Pasak autorés, jei bendradarbiui biidingas
vidinis motyvavimas, tai i§ esmés jam nereikalingos motyvavimo priemonés. Jei néra vidinio,
reikalingas iSorinis motyvavimas.”* A.F. James, R. Stoner, R. Edward Freeman Daniel, Jr. Gilbert
18skiria net keleta motyvacijos teorijy:

1. Motyvacija — visuotinai priimta laikyti geru dalyku.

2. Motyvacija — vienas i$ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus.

3. Motyvacija — néra pastovi biisena, todél ja reikia periodiskai papildyti.

10 Sakalas, A. Personalo vadyba. Vilnius, 1998, p. 231

Y Martinkus, B. Darbo procesy valdymas. Siauliy universiteto leidykla, 2003, p. 94

18 Stoskus S., Berzinskiené D. Poky¢iy valdymas. Siauliai: SU leidykla, 2005

19 Bagdonas, E., Bagdoniené, L. Administravimo principai.Kaunas: Technologija, 2000, p. 127

2 Sakalas, A. Personalo vadyba. Kaunas: Technologija, 2001

2! Damagiené, V. Valdymo pagrindai. Siaurés Lietuva, 2002 p. 53

22 Juozaitiené, L., Staponkiené, J. Verslo ir vadybos jvadas. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, 2002, p.100
2 Marcinkevigiiité, L., Zukovskis, J. Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai. Akademija, 2007, p. 35

? Damagiené, V. Valdymo pagrindai. Siaurés Lietuva, 2002 p. 54



4. Motyvacija — priemon¢, su kurios pagalba vadovai gali susitvarkyti darbo

santykius organizacijose.?
Apibendrinant literatiira galima teigti, zmogaus elgesys visada yra motyvuotas.
Zmogus kartais stropiai atlicka savo darba, o kartais jo vengia, tod¢l reikia ieskoti elgesio motyvy.
Taip pat galima teigti, kad kiekvieno darbuotojo motyvacija yra tiesiogiai organizacijos s¢kme
lemiantis veiksnys, todél yra svarbu identifikuoti ir jvertinti darbuotojo poreikius bei jy pagrindu

parinkti tinkamas darbuotojy motyvavimo priemones.

1. 2. Pagrindinés motyvacijos teorijos

Darbuotojy motyvacija yra sudétingas reiskinys, todél jam paaiSkinti sukurta daug
motyvacijos teorijy. Motyvacijos teorijos siekia paaiskinti, kokius tikslus nori pasiekti individai,
kokie jy poreikiai, kokios jy elgesio alternatyvos. Pagal tai, grindziamas zmogaus elgesys darbe.
Motyvacijos teorijy tikslas yra paaiskinti, kokias veiklos alternatyvas darbuotojai mato ir kokie yra
juy poreikiai.?® I3analizavus jvairiy autoriy literatiira galima teigti, kad motyvacijos teorijos aiskina
Zmogaus poreikius, kurie skatina jj veiklai. Skirtingos motyvacijos psichologinio bei organizacinio-
ekonominio pobudzio teorijas galima suskirstyti | dvi grupes, turininés motyvacijos ir procesinés
motyvacijos. 2 lenteléje pateikiamas motyvacijos teorijy apibiidinimas.

2 lentele

Motyvacijos teorijuy grupés

MOTYVACIJOS TEORIJU APIBUDINIMAS TEORIJOS
GRUPE

Statiskos teorijos, kurios leidZia nustatyti A. Maslow poreikiy hierarchijos
1. Turinio / poreikiy teorijos konkreéiy poreikiy prigimt; ir jy struktiiros teorija

logika (pvz.: hierarchinés struktiiros D.C. McCelland poreikiy teorija
principus). Turininés motyvacijos teorijos, F. Herzberg dviejy veiksniy

pagristos vidiniy paskaty identifikacija ir teorija
skatinancios Zmones elgtis biitent taip, o ne e C.P. Alderfer poreikiy hierarchija
kitaip.

2. Proceso teorijos Dinamiskos teorijos, kuriomis remiantis e V. Vroom liikeséiy teorija

pavyko nustatyti poreikiy ir motyvy D. Adams teisingumo teorija
realizavimo priezastis ir konkrecius elgesio E. Lawler ir L. Porter penkiy
btdus lemianéius principus. Procesinés kintamyjy motyvacinis modelis
motyvacijos teorijos — labiau $iuolaikinés,
pagrjstos visy pirmiausia zmogaus elgesiu,
jo iSsiaukléjimu bei Ziniomis (tai yra
tikimybés teorija, saziningumo teorija)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L.Juozaitiené ir J. Staponkiené. Verslo ir vadybos jvadas. Siauliai, 2002;
A.Stankevi¢iené ir L. Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius, 2006

% James, A.F., Stoner, R., Edward Freeman Daniel, R., Gilbert, Jr. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000, p. 434-435
% Kasiulis J., Barvydien¢ V. Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, 2001, p. 16



Pasak J. Kasiulio ir V. Barvydienés turinio teorijos apraso, kas duoda Zzmogui impulsg
elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys. Turinio teorijos
yra statiSkesnés, o proceso — dinamiskesnés. Aiskinant darbuotojy motyvacija, turinio teorijose
pirmiausia domimasi konkre¢iy poreikiy prigimtimi ir struktira, taigi — motyvy ir motyvacijos
turiniu, o procesy teorijose — poreikiy ir motyvy realizavimu ir galiausiai konkreciais elgesio
budais, taigi — poreikiy transformacija elgsenoje.?’

Iki Siol néra vienos visiems priimtinos, universalios motyvavimo teorijos, kadangi
asmens motyvai yra nepastoviis bei sglygojami individualumo, susiklos¢iusios gyvenimo situacijos,
kuri vyksta tam tikru laiku bei tam tikromis aplinkybémis. Tai yra priezastys, dél kuriy negalima
vienareikSmiskai teigti, kaip geriausiai motyvuoti Zzmones. Motyvacijos teorijy yra daug ir jvairiy,
pradedant ankstyvosiomis ir baigiant Siuolaikinémis motyvacijos teorijomis, todé¢l 3 lenteléje
pateikiamos pagrindinés motyvacijos teorijos. Kiekviena 1§ jy, kaip motyvacijos teorija turi
privalumy ir trikumy, praktikoje pritaikomy ir nepritaikomy teiginiy ar neiginiy. A. Maslow buvo
vienas i§ pagrindiniy motyvacijos teorijy autoriy, kuris padéjo pagrinda formuojant motyvacijos
teorijas. Daugelis autoriy remdamiesi A.Maslow poreikiy hierarchija suformavo ir i8kélé savo
motyvacijos teorijas, kurias band¢ taikyti ir argumentuoti, kad tai viena 1§ geriausiy teorijy. Taciau
galima teigti, kad nei viena i§ 3 lenteléje pateikty teorijy néra tobula, kadangi kiekviena i§ jy
taikoma individualiems atvejams ir poreikiams. Praéjus dideliam laiko tarpui nuo ankstyvyjy iki
Siuolaikiniy motyvacijos teorijy, jos gerokai modifikavosi ir prisitaiké prie Siandieninés

visuomenes, taciau negalima teigti, kad jos yra geresnés ar priimtinesnés.

Motyvacijos teorijos

3 lentelé

MOTYVACIJOS

MOTYVACIJOS

MOTYVACIJOS TEORIJOS

MOTYVACIJOS TEORIJOS

TEORIJA IR JOS TEORIJOS TEIGINIAI PRIVALUMAI TRUKUMAI
AUTORIUS
Zmones stimuliuoja Tobuléjant Zzmogui, didéja jo Gyvenime tokia poreikiy eilé ne
POREIKIU stengir_nasis patenkipt! savo potencialios galimybés, vadinasi vi_suomet pastovi.
poreikius ir tie poreikiai turi savirai$kos poreikis negali buiti Hierarchija Siek tiek savavaliska.
HIERARCHIJA hierarching struktiirg. Jie gali visi§kai patenkintas. Neaisku ar $i poreikiy tvarka bendra
A MASLOW bati patenkinti tik eilés tvarka | Kai kurie poreikiai, kol jie visiems individams.

pagal svarba, t.y. patenkinus
zemesnio lygio poreikius,
automatiskai kyla noras
patenkinti aukstesnio lygio
poreikius, taciau poreikis
neturi biti absoliuciai ir
visiSkai patenkintas, kad
atsirasty aukstesnis uz jj
poreikis.

nepatenkinti yra stipresni uz kitus.
Teorija i8kélé nemazai klausimy

apie poreikiy tenkinimo galimybes.

Poreikiy hierarchijos idéja leidzia
geriau suprasti Zmogaus
motyvacija.

Aukstesniyjy poreikiy patenkinimas
yra gerokai sudétingesnis ir
reikalauja daugiau iSankstiniy salygy
nei Zemesniy poreikiy patenkinimas.
Pasiekus tam tikrg piramidés 1ygo
kelias atgal nenumatytas.

Neaisku, kodél kai kurie individai,
btudami patenkinti viename lygyje,
néra motyvuoti aukStesnio lygio
poreikiy.

?" Kasiulis J., Barvydiené¢ V. Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologija, 2001, p. 16




3 lentelé tesinys

I$skiriamos dvi veiksniy
grupes:

Galimybé savarankiskai priimti
sprendimus.

Autorius nejvertino, jog tas pats
veiksnys gali nulemti vieny

DVIEJU VEIKSNIY 1. Vadinamieji higieniniai ISpleciamos darbuotojy veiklos zmoniy pasitenkinima darbu, kity
TEORIJA veiksniai, nepasitenkinimo ribos, darbas pertvarkomas taip, -nepasitenkinima.
sukéléjai, poreikis i§vengti kad teikty didesnj pasitenkinimg. | Darbo turinio koncepcija
F. HERZBERG ) ) . S T .
konflikty, netinkamas Suformuoti pasiiilymai, kaip sé¢kmingai taikoma daugeliu
valdymas, prasti vadovai ir pan. | padaryti turtingesnes atveju, ta¢iau ji tinka ne visiems
Jei $ie trilkumai pasalinami, pasikartojancias uzduotis. Zmonéms motyvuoti.
nepasitenkinimas dingsta, ta¢iau | Mokslininkas nurodé stipry Darbo aplinkos ir motyvuojantys
nejauciama pasitenkinimo, nes | koreliacinj rysj tarp veiksniai gali biiti stimuliavimo
autoriaus huomone taip ir turi pasitenkinimo darbu ir darbo Saltiniai ir priklauso nuo
bati. Tai neteikia motyvacijos. nasumo. konkrec¢iy zmoniy poreikiy.
2. Vadinamieji motyvatoriai, Higieniniai ir motyvuojantys
pasitenkinimo sukéléjai, veiksniai kaip atskiri,
tobuléjimo poreikiai. Prie iy nepriklausomi
motyvatoriy skiriami jdomiis veiksniai, esantys skirtingoje
darbo uzdaviniai, saviraiskos plotméje.
galimybés dirbant: pastangos, Per daug supaprastinami
atsakomybé, vadovy pasitenkinimo ir nepasitenkinimo
pripazinimas, geras uzmokestis. darbu $altiniai, kurie labai
Tik tai gali darbuotojus kompleksiski, bei pasitenkinimo
motyvuoti geriau dirbti. ir motyvacijos rysys.
Iskeliami trys svarbiausi Sukurtas seminary ciklas Keliami tikslai su maza rizika.
zmogaus poreikiai: pasiekimo, vadovams stiprinti pasiekimy Be galo susiriiping kitais
POREIKIU o S g . . . .
galios ir bendrumo. Kiekvienas | poreikiams. zmonémis (santykiais, jausmais,
TEORIJA turi $iuos poreikius, tik skiriasi | Keliami sau aukstesni nei zmogiskaisiais faktoriais).

D.C.MCCLELLAND

juy kombinacijos.

Poreikj galima formuoti,
stiprinti.

Pasiekimy poreikis sudaro
asmenybes pagrinda.

Galios poreikis turi bati
nukreiptas organizacinei
veiklai gerinti.

Turi biti silpnas bendravimo
poreikis, nes kitaip galios
poreikis gali buti nukreiptas j
zmones o0 ne j rezultatus.
Zmogus turi turéti labai stipria
savikontrole.

vidutiniai reikalavimai.
Zmonéms reikalingas grjztamasis
ry8ys, todél jie dazniausiai ir
renkasi sritis, kuriose rezultatas
greitas ir tikslus.

Darbuotojai pasizymi
darboholizmu: sunku atidéti
darba, jie tiesiog isitraukia i
darba.

Meégsta prisiimti atsakomybe.
Svarbu pritarimas, kity nuomoné.
Darbuotojams svarbi nuomoné ty,
kuriuos jie vertina

Jautrus socialinio pageidaujamam
efektui.

Sunku pirmiesiems pasakyti
nuomone.

ERG TEORIJA
C.P. ALDERFER

Autorius suskirsto:
Egzistencijos poreikiai
(fiziologiniai ir saugumo); R-
santykiy poreikiai
(priklausomumo ir pagarbos);
G-augimo poreikiai
(saviraiskos).

Si teorija teigia, kad pirmoje
pakopoje yra egzistencijos
poreikiai, kurie atitinka ir
Maslow fiziologinius poreikius,
materialing saugumo poreikiy
dalj. Antra pakopa — giminystés
poreikiai. Ji apima saugumo
(zmoniy tarpusavio santykius) ir
socialinius poreikius.

Virsuje yra augimo poreikiai,
kuriuos sudaro pagarbos ir
saviraiskos poreikiai.

Autorius teigia, kad, visos 3
poreikiy grupés gali veikti vienu
metu. Be to, $i teorija teigia, kad
néra tokios grieztos poreikiy
hierarchijos, kad zemesniojo
lygio poreikiai turéty bati
patenkinti, prie$ patenkinant
aukstesniojo lygmens poreikius.
Individas gali siekti augimo
poreikiy patenkinimo, net jei ir
nepatenkinti egzistencijos ar
giminystés poreikiai.

ERG teorijos trikumai, kad
patenkinus Zemesnio lygio
poreikius, jie tampa maziau
svarbils ir nebemotyvuoja
individo, o aukstesniojo lygmens
poreikiai tampa dar svarbesni.




3 lentelé tesinys

Motyvacija apraSoma, kaip
jéga susidedanti iS trijy

Zmonés priima sprendimus ir
veikia daugiau démesio skirdami

Visi Zmonés yra skirtingi ir visiems
taikant tuos pacius metodus

LUKESCIU kintamyjy: lakes¢iy, ateities jvykiams nei praeities nebus gauta laukiamo teigiamo
TEORIJA instrumentalumo, rezultatams. rezultato.
vV VROOM Valent'i§l§umo. o Apvi}ti pripgiir}imo lukesciai

Atlygij visuomet biitina siekti silpnina pasiekiamy

su veikla, naudinga instrumentaluma, o pastiprinimas gali

organizacijai. prarasti savo valentinguma.

Biitina jvertinti kiekvieno

darbuotojo lukescius.

Atlygis visada turi atsispindéti

darbuotojo pastangose

atlickant uzduot;.

Teisingumo pojiitis gimsta Teorija veréia atsakingus vadovus | SureikSminti savo pastangas ir kartu
TEISINGUMO tada, ka!_lyginamosios paruosti informatyvias, aiskiais sumenkinti kity darbuotojy indélj.

proporcijos sutampa. kriterijais pagristas vertinimo Darbuotojai beveik visada gauta
TEORIJA Negatyvus neteisingumas sistemas, motyvuojancias atlygi lygina su kity zmoniy atlygiu.
D ADAMS maZiau toleruojamas nei personalg jgyvendinant Atlygis darbuotojo nuomone,

' pozityvus. organizacijos tikslus ir gauti neatitinka darbo sgnaudy.
Pozityvus neteisingumas teisingg atlygj. Jei darbuotojai néra tikri, kad jy
maziau patrauklus, nei Esant lygioms normoms netgi darbas atlyginamas teisingai jie
teisingas atlygis. mazesniam atlygiui, Zzmogus jaucia | stengiasi sumazinti darbo sanaudas.
Zmongs subjektyviai nustato teisinguma.
idéjy pastangy (darbo Vadovams leido suvokti,
sgnaudy) atlygio santykj. kompanijos personalo

ltikescius, susieti darbuotojy
pastangas su vidiniu ir ioriniu
atlygiu.
PENKIU Teorijoje yra penki kintamieji: | AtsiZvelgiama j pastangas, Rezultatyvus darbas pats savaime
pastangy sanaudos, suvokima, rezultatus, atlyginimg i | salygoja pasitenkinima.
KINTAMUJU suvokimas, rezultatai, atpildas, | pasitenkinima.
TEORIJA pasitenkinimo laipsnis. Pagal Tai kompleksiné teorija, apimanti
§i modelj gauti rezultatai vil¢iy ir teisingumo teorijy
L. W. PORTER priklauso nuo darbuotojo elementus.
IRE. E. pastangy, jo gebéjimy ir
LAWLER charakterio ypatybiy, taip pat

suvokto vaidmens.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis J. Kasiulis, V. Barvydiené. Vadovavimo psichologija. Kaunas, 2001;

A. Maslow. Atheory of human motivation Il psychological review, 1943; D.Svariekien¢, V. Dubinas. Integruota
vadybinio proceso motyvacija. Siauliai, 2003; V.Damasiené. Valdymo pagrindai. Siaurés Lietuva, 2002; E. Bagdonas,

L. Bagdoniené. Administravimo principai. Kaunas, 2000; I Bucitiniené. Personalo motyvavimas. Kaunas, 1996.

Apibendrinant literatiirg galima teigti, kad visos 1.1 skyriuje aptartos su motyvacija

susijusios sgvokos yra glaudziai susijusios (poreikiy, motyvy, motyvacijos), o teorijos atspindi

skirtingus motyvacijos aspektus (turinys ar procesas). Didelé motyvacijos teorijy jvairove,

patvirtina motyvavimo sudétingumg. Priklausomai nuo to, kokia teorija yra vadovaujamasi,

organizuojant darbuotojy motyvavimg, yra susitelkiama j skirtingus motyvacinius elementus.

Taciau pirmiausia, remiantis bet kuria teorija, reikéty nepamirsti, kad kiekvienas asmuo yra savitas,

iSsiskiriantis sava vertybiy sistema, tuo kaip jis vertina aplinkg kurioje veikia, savo charakterio

savybémis ir pan., todél tai ir tiiréty biiti pagrindas, parenkant atskiram darbuotojui motyvavimo

sistemg.




1. 3. Darbuotojuy motyvavimo elementai

Motyvavimo priemonés nevienodai motyvuoja skirtingus darbuotojus. Tai, kas yra be
galo svarbu virSininkui, nebiitinai yra taip pat svarbu ir jo pavaldiniui, todél norédami motyvuoti
savo darbuotojus darbdaviai turéty periodiskai kalbétis su savo darbuotojais ir iSsiaiskinti, ar
darbuotojai patenkinti savo darbu. Motyvavimo procesas turéty buti partnerysté tarp darbdavio ir
darbuotojo. Darbuotojy motyvavimas traktuojamas ir kaip elgsenos, veiksmy, veiklos skatinimo
procesas, kurj sukelia jvairGis motyvai arba motyvy visuma.?® Pasak 1. Bu&iinienés, darbo
motyvacija yra i§ sagmoningy ir nesagmoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo rySius su
uzduotimi ir sglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir pokyéius.29 Personalo motyvavimo priemonés

pavaizduotos 1 paveiksle.

EKONOMINES

FILOSOFINES MOTYVAVIMO
PRIEMONES

TEISINES

1 pav. Motyvavimo priemonés
Saltinis: Zaptorius J. Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé. Vilnius, 2007

Ekonominés motyvavimo priemonés. Pasak, L. Bourdeu® vystimasis, skatinantis
zmonijos ekonominj ir socialinj progresg ir uztikrinantis, jog tas progresas yra lydimas kity sriciy
pazangos vadinamas darnus vystimasis. Biitent darnus vystimasis apima visas zmogaus veiklos sritis.
Zmonés aktyviai sieks organizacijos tiksly tik tuomet, jei bus tikri, kad drauge patenkins ir savo
poreikius bei interesus. Kitaip tariant, zmonés ateina dirbti j organizacijas tikédamiesi tam tikro
atlyginimo uZ savo pastangas. Siuo atveju savoka atlyginimas jgyja daug platesne reikime negu
pinigai, taciau daugumai Zmoniy pagrindinis motyvas dirbti organizacijoje — uz darba gaunama pinigy

suma. Deja, ne visada suprantama, kad pinigai skatina zmogy veikti tik kaip laukiamas ir norimas

%8 Marcinkevigiiité, L., Zukovskis, J. Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai. Akademija, 2007, p. 34

9 Bugitiniené, 1. Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija, 1996, p. 31

%0 Bourdeu, L. Sustainable development and the future of construction: a comparison of visions from various countries.
Building research&Information, 1999



atlyginimas, taigi tik tol, kol patenka j skatinimo rankas. Pateke zmogui, jie nukreipia pastangas
geriausio jy panaudojimo link, todél galima teigti, kad Zmogaus veikla organizacijoje skatina ne patys
pinigai, o jy gavimo taisyklés. Taigi jmong¢je turi buti aiskiai ir tiksliai apibréztos mokéjimo uz darba
taisyklés ir jos turéty biiti zinomos visiems organizacijos nariams, teigia V. Dubinas.®* Darbo
uzmokescio sistemos skatinamasis poveikis priklauso ne tiek nuo jos teorinio pagristumo, kiek nuo to,
kaip ja vertina skatinamieji. Net ir pati tobuliausia ir tiksliausia darbo apmokéjimo sistema neskatins
zmogaus jtemptai dirbti, jei jam atrodys neteisinga ir nepakankamai vertinanti jo pastangas. Taigi
visos darbo apmokéjimo sistemos turi biiti rengiamos ne tik atsizvelgiant j skatinamyjy nuomone, bet
ir dalyvaujant jiems sistemos kiirimo procese. Yra zinomos dvi pagrindinés darbo uzmokescio
sistemos: vienetiné ir laikiné:*

e Vienetinis darbo uzmokestis yra seniausias ir vis dar placiausiai tebetaikomas
skatinimo planas. Darbuotojo uzdarbis tiesiogiai susij¢s su tuo, kg jis gamina: jam
mokama fiksuota iSmoka uz kiekviena pagaminta gamini.33

e Laikinés darbo uzmokescio sistemos pagrindas — laikinis darbo atlygis uz darbo laikg
(dazniausiai Valatnda}).34 Paprastai §i forma taikoma tokiose Sakose, kur sunku arba
nejmanoma iSmatuoti darbo kiekio ir kokybés arba kur darbuotojai atlieka labai
jvairy darbg; taip pat, kur biitinas ypatingas susikaupimas ir skuba gali sukelti
nuostoliy arba sugadinti produkcija, prietaisus ir jrengimus (medicina, Svietimas,
kultﬁra).35

Ekonominés motyvavimo priemonés pagristos tuo, kad panaudojant jas gerinama

zmoniy padétis. Jie gali buti tiesiogiai motyvuoti — tam tikra pinigy suma arba netiesiogiai —
papildomas laisvas laikas, kuris leis papildomai dirbti ir kitoje vietoje. Beveik pagrindinis
tiesioginés ekonominés motyvacijos forma — darbo uZmokestis uz pagrindinj darbo atlikima.
DazZniausiai darbo uzmokestis priklauso nuo uzimamy pareigy, kvalifikacijos, darbo stazo, darbo
kokybés, taciau jj dar veikia ir rinkos faktoriai, tai yra darbo pasiiila ir paklausa, jstatymy normos ir
panasiai. Salia pagrindinio darbo uZmokeséio, gali biiti mokamas ir papildomas, priskai¢iuojamas
uz profesionaluma, kvalifikacija, jgidzius ir kt.*® Tatiau pasak B. Martinkaus, labai svarbu
suformuoti teisingg apmokéjimo uz darbg sistema, kuri turi remtis tokiais principais:

1. Atlyginimo sistema privalo buti aiSki ir suprantama, t.y. kiekvienam

darbuotojui turi biiti aiSkus darbo rezultato ir apmokéjimo uz darbag rySys.

2. Atlyginimas turi skatinti kiekvieng darbg atlikti i$ karto gerai.

%! Dubinas V., Vadowy ir specialisty darbo apmokéjimas. Vilnius: Lietuvos informacijos institutas, 1998, p. 29
2T

en pat, p. 29
%3 Martinkus, B. Darbo procesy valdymas. Siauliai: $iauliy iniversiteto leidykla, 2003, p.104
% Dubinas, V. Vadovy ir specialisty darbo apmokéjimas. Vilnius: Lietuvos informacijos institutas, 1998, p. 29
% Martinkus, B. Darbo procesy valdymas. Siauliai: $iauliy iniversiteto leidykla, 2003, p.107
% Sakalas A. Personalo vadyba: Vilnius: Technika, 2001.



3. Atlyginimas turi skatinti darbuotojg didinti darbo nasuma.
4. Turi buti apmokama uz realiai atlikta, o ne uz numatytg darbg.
5. Turi bati Zinomi ir pripazinti darbo rezultatai.®’

Psichologinés (moralinés) motyvavimo priemonés. Organizacijoje pripazinimo ir
pagarbos poreikj tenkina moralinis skatinimas. Moralinés paskatos, nesusijusios su aiSkiomis
pamatuojamomis ir jvertinamomis vertybémis, jos biina labai vertinamos vyresnio amziaus ir
kiirybinj darbg dirbanciy Zmoniy. O jei dar paremiamos kokiu nors materialiu Zenklu rastu,
nuotrauka, straipsniu ar kita, turi didziule iSlieckamajg verte. Visos moralinés paskatos skirstomos j
dvi grupes: efektin¢ ir sukauptiné.

Efektinés paskatos - taikomos uz aiskius rezultatus, svarbius organizacijai konkrecius
veiksmus ir pan. Norint gauti §ig paskata reikia aiSkaus nuopelno. Taciau skatinti reikia ne tik kartg
ar kita pasizyméjusius darbuotojus, bet ir tuos, kurie saziningai atlieka kasdienines savo pareigas,
nes tam daznai reikia daug didesniy pastangy.

Sukauptiniy paskaty grupe sudaro pagrindinés salygos: darbo stazas, jsipareigojimy
vykdymo trukmé, laikas, ir kt. Kadangi zmogui biidingas poreikis tobuléti, puikus darbo skatinimo
veiksnys — teikiama galimybé tobulinti jgiidzius ir gilinti Zinias. Specifinés moralinio skatinimo
formos yra pagyrimas ir kritika.*®

Teisinés motyvavimo priemonés. Teisiniai vadybos metodai zmogaus veiklos
suaktyvéjimg skatina tik didesnés grésmés akivaizdoje. Normaliai veikianéioje organizacijoje
darbuotojas grésme gali pajusti labai retai. Savo skatinamuoju poveikiu teisiniai metodai yra labai
svarbils, nes jprastomis salygomis saugumo poreikis skatina Zmogy prisitaikyti, vengti streso ir
jtampos. Ateidamas ] organizacijg zmogus prisiima tam tikrus jsipareigojimus, kuriy savo valia
neprisiimty, pasirengimas prisitaikyti prie organizacijos yra biitinas. Zmonés veikia gerokai
efektyviau ir rezultatyviau, kai aiSkiai supranta vaidmenj organizacijoje ir rySius su Kkitais jos
nariais. Jei tokie dalykai organizacijoje nebuty i§ anksto aiskiai nustatyti ir apibrézti, zmonés dirba
neefektyviai, kol patys sau neapsibrézia. Kai organizacijos nariai neturi pakankamai informacijos,
kad teisingai viskg suprasty, kyla pavojus, kad gauti rezultatai gali nesutapti su naudingais
organizacijai. Nario vaidmuo organizacijoje apibréziamas taip: organizacijos struktiira, padaliniy
nuostatai, pareiginiai nuostatai.** Egzistuoja ir kitos vadybos priemonés, kurios aktyvina
darbuotojus. Vienas i$ tokiy vadovo jsakymas, kuriuo darbuotojui pranesama konkreti uzduotis ir

jos atlikimo terminas.*

¥ Martinkus, B. Darbo procesy valdymas. Siauliai: $iauliy iniversiteto leidykla, 2003, p.107-108

% Herzbeg, F., Mausner and Snyderman, B. The motyvacion to work — New brunswick. New Jersey: Transaction
Publisher, 1993, p.28

% Ten pat, p.29

% Jazdauskaité V. Vadovo vaidmuo formuojant komanda / Vadovo pasaulis. Pagiolis, 2003.



Filosofinés motyvavimo priemonés. Viena i§ svarbiausiy organizacijos personalo
skyriaus funkcijy organizacijos kultliros — vertybiy, santykiy, bei elgesio normy, skirianc¢iy
organizacijg i$ kity kiirimas. Organizacijos kultira — tai tos vertybinés orientacijos, kurios kreipia
kiekvieno organizacijos nario elgesj tam tikra linkme. Daugelio organizacijy tikslas formuoti savo
organizacinés kultiiros nuostatas. Kai kurias dalis eksponuoja matomose vietose, pagrindiniais
teiginiais nuolat remiasi vadovai. Kadangi organizacijoje zmogus ne tik dirba, bet ir bendrauja,
gilina savo zinias, tobulina jgtidzius, o véliau visa tai turi jtakos jo gyvenimui uz organizacijos riby,
todél organizacijos kultiros nuostatuose suformuojami labiausiai vertinamy ir netoleruojamy
veiklos ir elgesio bruozy apibiidinimai. Biitent Siy bruozy visuma daugelis organizacijy ir stengiasi

1

pabrézti savo unikaluma.*' Apibendrintos darbuotojy motyvavimo priemonés pateikiamos 4

lenteléje.

4 lentelé
Darbuotojy motyvavimo priemonés
MATERIALINES MOTYVAVIMO PRIEMONES PSICHOLOGINES PAGRINDINES
Piniginés Nepiniginés MOTYVAVIMO DEMOTYVACIJOS
PRIEMONES PRIEZASTYS
¢ Dalyvavimas pasidalijant ¢ Vertingos dovanos, e Darbo jvertinimas, e Pagarbos, teisingumo,

pelna,
e Darbo uzmokestis,

o Kraustymosi, telefono ir kt.

iSlaidy kompensavimas,

Nuolaidos jsigyjant
organizacijos
gaminamg produkcija,
e Sporto kluby

e Paskolos i kaupiamyjy abonementai,
fondy nekilnojamam turtui o Poilsio kelialapiai,
isigyti, e Laisvalaikio renginiai
e Premijos, organizacijos 1éSomis,

Sutaupyty 1ésy padalijimas. | e

Stazuotés,

ValdiSkas automobilis.

e Sprendimy priémimo
laisve,

o Padékos rastai,

o Kvalifikacijos tobulinimas,

o Palankus psichologinis
klimatas,

¢ Drausminiy nuobaudy
naikinimas,

e Pasitenkinimas darbu,

o Pasitikéjimas ir
atsakomybé,

e Skundy analizé,

o Saviraiskos galimybé,

¢ Racionaltis valdymo stiliai.

asmens jvertinimo
trikumas,

Struktiiros sunkumas,
anoniminiai sprendimai,
kvalifikacijos praradimas,
Savavaliski, neteiséti
pakeitimai, pagrijsti
apytikre informacija,
Nesaugumas,

Atleidimai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L. Marcinkev

i¢iate, L. Zukovskis. Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai.
Akademija, 2007; I. Bucifiniené. Personalo motyvavimas. Kaunas, 1996

Mokslingje literatiiroje galima aptikti motyvavimo teorijy modeliy, kurie nurodo

darbuotojy veiklos motyvus ir jy alternatyvas. Pagal darbuotojy motyvus ir vadovy elgsena,

motyvavimo teorijos apibiidinamos skirtingomis sistemomis, kurios pateiktos 5 lenteléje.

* Herzbeg F., Mausner and Snyderman. B. The motyvacion to work — New brunswick. New Jersey: Transaction

Publisher, 1993, p.29




Darbuotojy motyvavimo sistemos

5 lentelé

TRADICINE DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO SISTEMA

DARBUOTOJU SANTYKIU
SISTEMA

DARBUOTOJU ISTEKLIU
SISTEMA

DARBUOTOJU
POREIKIU SISTEMA

TEIGINIAI

1. Darbas zmonéms i§
prigimties yra nemalonus
dalykas.

2.Tai kg daro zmonés, yra ne
taip svarbu kaip tai, kiek
jiems sumokeéti uz darba.

3.Mazai Zmoniy noréty ar
galéty atlikti darba,
reikalaujantj kiirybiskumo,
savikontrolés ir drausmes.

1. Zmonés nori jaustis
naudingi ir svarbis.

2. Zmonés nori kam nors
priklausyti, pripazjstant
ju individualuma.

3. Poreikiai yra svarbesni
uz pinigus ir labiau nei
pinigai motyvuoja
zmones dirbti.

1. Darbas néra nemalonus.
Zmonés nori prisidéti prie
tiksly jgyvendinimo, ypac
jei jie patys padéjo juos
formuoti.

2.7Zmonés gali biiti
savarankiskesni ir
kontroliuoti save, jei to
reikia darbe.

1. Remiasi vidiniy
zmogaus paskaty,
vadinamy poreikiais
identifikavimu.

2. Veiklos strategija
apibrézta socialiném
vertybémis ir elgesio
normomis.

VADOVU ELGSENA

1. Priziareéti ir kontroliuoti
kiekvieng pavaldinj.

2. skaidyti uzduotis |
paprastas, pasikartojancias
ir lengvai iSmokstamas
operacijas.

3. Nustatyti darbo procediiras

bei operacijas, versti savikontrole. priklausyty nuo
tiksliai ir grieztai jy atitinkamy poreikiy
laikytis. lygiy.

1. Informuoti pavaldinius
apie savo planus ir
iSklausyti jy nuomones ar
priestaravimus.

2. Pavaldiniams suteikti
savivaldos ir
savikontrolés darbuose.

1. Taikyti darbuotojy
gebéjimus darbe.

2.Kurti jaukia darbine
aplinka.

3. Skatinti darbuotojus
dalyvauti igyvendinant
svarbius darbus ir plésti jy

1. Darbuotojy
santykius sujungti su
socialine aplinka ir
visuomene.

2.Norimo darbuotojy
elgesio
pastiprinimas laiku

REZULTATAI

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

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

1. Patenkinus darbuotojy
interesus, gerés
psichologinis klimatas ir
mazg€s pasiprieSinimas
formaliajai valdziai.

1. Pleciant pavaldiniy jtaka,
didés darbo nasumas.

2. Realizuojant profesinius
gebéjimus — didéja
pasitenkinimas darbu.

1. Poreikiai ver¢ia
pasirinkti atitinkama
elges;.

2. Poreikiy
aktualizacija
subrandina stabilius
poreikius bei veiklos
motyvus.

Saltinis: L. Marcinkevi¢iiité, L. Zukovskis. Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai, 2007

Lawler E. teigimu, darbuotojui svarbiausia yra atlygio (ne vien tik piniginé) sistema,

kuri ji motyvuoja darbui, todél kuriant efektyvig darbuoty atlygio sistema atsizvelgiama | Siuos

veiksnius:

Mo

Atlygio sistema skatina jgyvendinti jmonés strategija;

Nauji darbuotojai renkasi darbg dél atlygio sistemos;

Atlygio sistema perteikia darbuotojy asmenines vertybes ir organizacijos

kultiirg;

Atlygio sistema padeda iSlaikyti darbuotojus organizacijoje ir prisideda prie

lojalumo organizacijai palaikymo;

Teigiama atlygio sistema teikia darbuotojams pasitenkinimo;

Atlygio sistema yra pakankamai lanksti ir gali keistis, atsizvelgiant j iSorinés

aplinkos jtakg arba naujas galimybes;



7. Atlygio sistemos palaikymo bendrosios sgnaudos yra mazesnés uz jos
teikiama naudg.*

Apibendrinant literatiira biity galima teigti, kad darbuotojy motyvavimo elementai
sudaro tam tikras motyvavimo sistemas. Jy pagrindu yra motyvuojami darbuotojai, siekiant gery jy
darbo rezultaty, taCiau biitina pazymeéti, kad gery darbuotojy motyvavimo rezultaty galima tikétis,
jeigu bus jvertinamos:

e Individualios darbuotojy savybés, poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai;
e Darbo ypatybés — skirtingy jgiidziy biitinybé, uzduociy jvairové ir jy svarba,
savarankiSkumo laipsnis ir tobuléjimo biitinybé;
e Organizacijos ypatybes — taisyklés, nuostatai, vertybes, paproéiai.43
IS viso to galima teigti, kad kiekvienai organizacijai biitina turéti darbo motyvacijos

sistema, kuri biity glaudziai susieta su organizacijos darbuotojo veikla.

2. VIESOJO SEKTORIAUS DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMA

2. 1. VieSojo sektoriaus apibiidinimas

VieSyjy institucijy sistema yra Salies turtas. Jos deramai naudojamos apibrézti
atitinkamos veiklos srities politika, ja jgyvendinti ir administruoti.** VieSasis administravimas
atsirado kartu su organizuotos visuomenés — valstybés pradzia, atskiry socialiniy grupiy, vykdanciy
valdymo-administravimo funkcijos, atsiradimu. Siuolaikinio vie$ojo administravimo istakomis
reikéty laikyti Europos centralizuoty valstybiy atsiradima ir raida.”® Pasak A. Raipos, vieSasis
administravimas yra gana plati veikla budinga jvairioms valdymo formoms. VieSojo
administravimo sgvoka lengviau apibudinti kaip priemones, organizuoti, sutelkti zmogiskuosius,
finansinius ir informacinius iSteklius jvairiems socialiniy grupiy tikslams pasiekti. Tradiciskai
vieSasis administravimas apibadinamas kaip jvairiapusé valdZios institucijy veikla, apimanti
politika, viesasias programas bei projektus. Viesasis administravimas suprantamas ir placiau — kaip
valstybés tarnyba; kaip veikla koncentruojama j planavima, vadovavima, koordinavima, istekliy
telkima ir naudojima, valdzios veiklos kontrole. *® LR vie§ojo administravimo jstatyme, vie§ojo

administravimo sgvoka apibréziama kaip jstatymais ir kitais teisés aktais reglamentuojama

*2 Ginevi¢ius R. XXI amziaus i§§iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Vilnius: Technika, 2006

*® Bagdonas, E., Bagdonien¢, L. Administravimo principai.Kaunas: Technologija, 2000, p. 131

* Lane, J. E. Viesasis sektorius: Savokos, modeliai ir pozitriai. Vilnius, 2001, p. 11

* Raipa, A. Viesoji politika ir viesasis administravimas: raida, struktiira ir saveika. Prieiga per interneta:
http://internet.ktu.lt/It/mokslas/zurnalai/vpa/z1/1648-2603-2006-nr1-11.pdf [Zzitréta: 2009-12-28]

% Raipa, A. Viesojo administravimo efektyvumo turinys //Viesojo administravimo efektyvumas: monografija, Kaunas:
Technologija, 2004, p. 8



http://internet.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/z1/1648-2603-2006-nr1-11.pdf

valstybés ir vietos savivaldos institucijy, kity jstatymais jgalioty subjekty vykdomoji veikla, skirta
jstatymams, kitiems teisés aktams, vietos savivaldos institucijy sprendimams jgyvendinti,
numatytoms vieosioms paslaugoms administruoti.*’ Tradiciné vieSojo administravimo samprata
pateikia principus, kuriuos pasitelkus suvokiamas viesasis sektorius ir kuriais remiantis galima imtis
viesSyjy institucijy reformq.48

Viesasis sektorius apibtidinamas kaip valstybés biurokratinis aparatas, struktiiros,
teikiandios paslaugas gyventojams, atlickancios teisés akty laikymosi priezitros funkcijas ir kt.*
J. E. Lane, vie$gjj sektoriy apibiidinama keleriopai: biurokratija, planin¢ ekonomika, valdzia,
vieSasis iStekliy iSdéstymas, vieSasis pajamy paskirstymas, visuomeniné (vieSoji) nuosavybe,
uzimtumas vieSajame sektoriuje.®® M. Arimaviiiités teigimu vieSasis sektorius — tai valstybés
bendrieji sprendimai ir jy padariniai.®® J. E. Lane pateiké pagrindinius vieSojo administravimo
principus, pagal kuriuos struktiiruojamas arba turéty buti struktiiruojamas vieSasis sektorius apimant
jo institucing struktiirg, valstybés tarnautojy motyvacija bei vieSyjy interesy statusa:

1. VieSyjy institucijy uzdavinius turi apibrézti politikai, o vykdyti -
administracijos darbuotojai, Sitaip jgyvendindami racionalaus sprendimy
priémimo modelio reikalavimus;

2. Administravimas turi remtis rasytiniais dokumentais, kuriy déka jstaiga tampa
$iuolaikinés valdzios Serdimi;

3. Viesojo sektoriaus uzdaviniai formuojami ir vykdomi kaip nepertraukiamas,
taisyklémis apibréztas procesas;

4. Administravimo darbg reglamentuojancios taisyklés yra techninés arba
teisinés. Abiem atvejais reikalinga tam tikra darbuotojy kvalifikacija;

5. Uzduotys arba funkcijos skirstomos ] funkcionaliai skirtingas sritis, kuriy
kiekvienai suteikta atitinkama valdzia ir sankcijos;

6. Ir pareigtinai, ir uZdaviniai iSdéstomi hierarchine tvarka, apibréZiamos
kontrolés bei apskundimo teisés. Jei visos kitos sglygos vienodos, pirmenybé
teikiama centralizavimui;

7. Organizacijos iStekliai yra visiskai atskirti nuo jos nariy, kaip privaciy asmeny,
iStekliy;

8. Istaigos vadovas negali naudoti savo jstaigos privatiems tikslams;

*" Lietuvos Respublikos Vie$ojo administravimo jstatymas // Valstybés Zinios 1999 m.Nr. 60-1945
*8 Lane, J. E. Viesasis sektorius: Savokos, modeliai ir pozitiriai. Vilnius, 2001, p. 11

* Valstybés, viesasis sektorius ir ne pelno organizacijos. Prieiga per interneta:
http://www.jbblegal.lt/main.php?page=412&I=It [ziTréta: 2009-12-29]

%0 Lane, J. E. Viegasis sektorius: Savokos, modeliai ir pozitriai. Vilnius, 2001, p. 75

5! Arimaviciiite, M. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. Vilnius, 2005, p.72



http://www.jbblegal.lt/main.php?page=412&l=lt

9. Kad jvykdyty jsipareigojimus, valstybés tarnautojai atlicka vieSyjy interesy
uzduotis priklausomai nuo savo profesinio pasirengimo ar pareigos
isisavinimo;

10. VieSajame sektoriuje yra vienas vyraujantis interesas — visuomenés (viesasis)
interesas, kuris nustato politiky bei administracijos darbuotojy asmeniniy
interesy jtakos ribas.

Nors Vakary Europos valstybése vieSojo sektoriaus modernizavimo reformos,
jgavusios naujosios vieSosios vadybos pavadinimg, pradétos taikyti jau XX a. 8 deSimtmetyje,
Lietuvoje jy apraiSkos atsirado tik XX a. paskutiniojo deSimtmecio pabaigoje. I88ikis vieSajam
administravimui  Ryty ir Vidurio Europoje buvo 1989-1990 m. jvykiai ir dél jy jtakos
tebevykstantys procesai. Zlugus komunistinei sistemai ir Ryty bloko valstybéms émus pertvarkyti
savo politine ir ekonomine sistema, dar labiau paspartéjo globalizacijos procesai. Sioje situacijoje
daugelis Saliy émé modernizuoti savo vieSojo administravimo sistemas, siekdamos:

e suefektyvinti valdymo sistemos darbg ir suteikti gyventojams kokybiskesnes
paslaugas,

e vystyti vie$ojo ir privataus sektoriaus partneryste,

e plésti ry$iy tarp valdzios ir visuomenés uzmezgima ir gyventojy pritraukima j
viesyjy reikaly valdyma.*®

VieSojo administravimo tobulinimas yra ypa¢ svarbus bei aktualus ir Lietuvai, nes
vykstantys sudétingi ir priestaringi politiniy, socialiniy, ekonominiy ir kitokio pobudzio reformy
procesai, iSreiskia esminius poky¢ius ne tik jvairiose vieSojo sektoriaus sistemose, bet ir
visuomenéje bei valstybés struktiirose apskritai. VieSojo administravimo tobulinimas — esminé
salyga uztikrinti kryptinga ir efektyvy valstybés modernizavima.>

Po nepriklausomybés atkirimo Lietuvoje reikéjo keisti iki tol buvusig centralizuota
Salies valdymo sistema. Buvo siekiama didinti vieSojo sektoriaus efektyvuma — mazinti jo i§laidas ir
geriau panaudoti valstybés lésas. Buvo kuriama konkurenciné aplinka tarp vieSojo sektoriaus
paslaugy teikéjy: Svietimo, socialinés apsaugos, sveikatos srityse steigiamos privacios jmones,
kurios konkuruoja su valstybinémis. Taip pat siekiama efektyvesnio valstybés tarnybos valdymo,
susijusio su zmogiskyjy istekliy valdymu ir paslaugy kokybés gerinimu, laikantis teisétumo,

.y v . . . 55
vieSumo, pagarbos Zmogui, racionalumo principy.

>2 Lane, J. E. Viesasis sektorius: Savokos, modeliai ir pozZitiriai. Vilnius, 2001, p. 12-13

%3 Raipa A., Smalskys V. Siuolaikinio vie$ojo administravimo raidos tendencijos // Vie$ojo administravimo
efektyvumas: monografija, Kaunas: Technologija, 2004, p. 359

> Melnikas B. Vie§ojo administravimo tobulinimo prioritetai // VieSojo administravimo efektyvumas: monografija.
Kaunas: Technologija, 2004, p. 308.

% Zidonis, Z. Poky®iai Lietuvos valstybés tarnyboje: demokratinis valdymas versus vadybiné valstybé // Masiulis K.,
Krupaviéius A. Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis: monografija. Vilnius, 2007, p. 346.



Vykstant vie$ojo administravimo reformai vieSyjy jstaigy démesys nukreipiamas j
zmogiskaji kapitala, todél butina sutelkti pastangas j darbuotojy mokyma, jy veiklos vertinima,
darbuotojy jtraukima j sprendimy priémima bei karjeros galimybiy plétra institucijoje.

Vienas 1§ pagrindiniy vieSojo administravimo elementy yra valstybés tarnyba, todél

placiau paanalizuosime $ios tarnybos ypatumus Lietuvoje bei uzsienio Salyse.

2. 1.1 Valstybés tarnyba, jos samprata ir modeliai

Vienas i§ svarbiausiy kiekvienos valstybés uzdaviniy yra sukurti profesionalig ir
kompetentingg valstybés tarnyba, gebancig jgyvendinti minétas funkcijas ir efektyviai veikti
sudétingoje, sparéiai besikei¢iandioje aplinkoje. Siems tikslams pasiekti ypa¢ svarbus konkregios
Salies tradicijas ir visuomenés poreikius atitinkantis valstybés tarnybos modelis ir valstybés
tarnybos darbo santykiy reguliavimo sistema.”” Siuolaikiné valstybés administracija ir politing
sistema gali funkcionuoti tik perimdama Siuolaikiska administravimo patirtj ir sukurdama modernig
valstybés tarnyba. Siandien valstybés tarnyba jau tampa partnere ne tik politinéje srityje, bet ir
pilietinei visuomenei.>®

Siuolaikinés valstybés tarnybos uzuomazgy galima rasti absoliutiniy monarchijy
administravime. Tada buvo remiamasi biurokratine personalo organizavimo sistema. Tos sistemos
mokslinj ir praktinj jvertinimg XIX ir XX amziy sanduroje atliko zymus vokieciy sociologas Max
Weber. Jis pateiké politiSkai neutralios valstybés tarnybos principus. Jo teigimu, valstybés tarnybos
pagrindas yra:

Administratoriy profesionalumas;
Darbo pasidalijimas pagal kompetencijos lygius ir su tuo susieta specializacija;

Hierarchiné valdymo struktiira;

M W o

Formalios, visiems valstybés tarnautojams bendros taisyklés (jstatymai), kurios
apibrézia jvairiy pareigy valstybés tarnautojy teises.
Sie principai ir §iandien yra valstybés tarnybos funkcionavimo pagrindas ir daro didele

itakg valdant vieSojo sektoriaus personalal.59

% pugkorius, S., Raipa, A. Teoriniai viedojo sektoriaus veiklos modernizavimo aspektai. // Viesoji politika ir
administravimas. 2002, Nr.2, p. 10 Prieiga per interneta:
http://www.mruni.eu/It/padaliniai/centrai/leidybos_centras/leidiniai/mokslo_darbai/?AID=1121&ID=1395 [zitréta:
2009-12-30]

%" Siugzdiniené, J. Valstybés tarnybos organizavimas.// [vadas j viesajj valdyma: monografija. Kaunas: Technologija,
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Valstybés tarnyba bendrgja prasme — tai valstybés tarnautojai ir jy veikla, kai
igyvendinamos jiems pavestos funkcijos ir valstybés politiky priimti sprendimai. Kitaip tariant, tai
valstybés tarnautojy, atlickandiy jiems pavestas funkcijas visuma. Pasak J. Siugzdinienés, valstybés
tarnybos paskirtis ir samprata labai stipriai priklauso nuo konkrecios Salies vieSojo administravimo
tradicijy. Skirtingos vieSojo administravimo tradicijos skirtingai suvokia valstybés tarnybos paskirtj,
o kartu ir valstybés vaidmen].*® Apibendrinus jvairiy autoriy literatiira, galima i$skirti du poZitirius
1 valstybés tarnyba:

1. Valstybés tarnybos pagrindiné paskirtis yra jgyvendinti vie$aja politika, t.y.
vykdyti valstybés funkcijas, todél valstybés tarnautojas turi buti gerai
parengtas ir iSlavintas;

2. Valstybés tarnautojai privalo teikti efektyvias viesasias paslaugas pilieciams,
todel darbas vieSajame sektoriuje turi biiti pagrindinis jo pajamy Saltinis.

Galima i8skirti dvi pagrindines valstybés tarnybos sampratas. Placigja prasme
valstybés tarnyba apima visus vieSajame sektoriuje dirbancius asmenis, tiek teikian¢ius vie$ojo
administravimo, tirk vieSyjy paslaugy funkcijas. Siaurgja prasme, valstybés tarnyba — tai asmenys,
kurie atlieka vieSojo administravimo funkcijas.61

Valstybés tarnybos valdymg ir tvarkyma kiekvienoje Salyje reglamentuoja specialios
normos ir taisyklés, kurias lemia tos Salies konstitucija, jstatymai, vyriausybés nutarimai. Jvairiose
valstybése Sios taisyklés skirtingos ir priklauso nuo S$alies istorijos, tradicijy, vieSojo
administravimo modelio, i8sivystymo lygio, vieSojo administravimo vertybiy ir kity svarbiy
faktoriy, todél ir valstybés tarnybos organizavimo modeliai jvairiose Salyse yra skirtingi.
Atsizvelgiant ] valstybés tarnybos organizavimo biidus ir ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo metodus, yra
1§skiriami Sie pagrindiniai valstybés tarnybos modeliai:

e Karjeros sistemos modelis;

e Posty sistemos modelis.®

Analizuojant valstybés tarnybos modelius, pazymétina tai, kad daugelis Saliy siekia
derinti abiejy modeliy ypatumus, kadangi kiekvienas modelis turi tiek pranaSumuy, tiek trikumy.
Posty modelis yra lankstesnis, labiau orientuotas j rezultatus, grei€iau prisitaikantis prie kintancios

situacijos ir aplinkybiy. Karjeros modelis pasizymi stabilumu, racionalumu ir vienodomis
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galimybémis visiems tarnautojams. Pagrindiniai karjeros sistemos ir posty sistemos modeliy

skirtumai pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé

Pagrindiniai karjeros sistemos ir posty sistemos ypatumai

KARJEROS SISTEMOS YPATUMAI

POSTU SISTEMOS YPATUMAI

Tarnautojy skyrimas tik j Zemiausias atitinkamy lygiy

pareigas.

Tarnautojy skyrimas | visy lygiy pareigas.

Specifiniai teisi§kai apibrézti atitinkamy pareigybiy

reikalavimai (diplomas/kvalifikacija).

pareigoms.

Nepripazjstama profesiné patirtis ne viesajame sektoriuje.

Pripazjstama ankstesné profesiné patirtis.

Istatymais nustatyta darbo uzmokescio sistema

(daugiausia remiantis darbo stazu).

Diferencijuoti arba/ir individualts darbo uzmokescio

tarifai (remiantis veiklos rezultatais).

Darbo uzmokeséio didéjimas paremtas darbo stazu.

Néra sistemingo darbo uzmokescio didéjimo.

TeisiSkai nustatyta pareigy paaukstinimo sistema.

Neéra nustatytos pareigy paaukstinimo sistemos.

Neterminuotas skyrimas j pareigas (visam gyvenimui).

Néra garantijos dirbti visg gyvenima.

Speciali pensijy sistema.

Bendra pensijy sistema.

Saltinis: Siugzdiniené, J. Valstybés tarnybos organizavimas.// [vadas j viesajj valdyma: monografija. Kaunas:
Technologija, 2009

Apibendrinant literattirg, negalima nesutikti su A. Minkevi¢iaus ir V. Smalskio
teiginiais, kad susiklosCiusios tradicijos bei istoriné patirtis neabejotinai veikia Siandiening
valstybés tarnybos veiklg. VieSojo administravimo reforma yra nenutriikstantis procesas,
priklausomas nuo politiniy, ekonominiy, technologiniy, kultiriniy, socialiniy pokyciy. Dabartinés
globalios visuomenés vystimosi tempas vercia jgyvendinti radikalias reformas vieSajame sektoriuje
ir valstybés tarnyboje. Siuolaikiniy technologijy teikiamos naujos galimybés reikalauja naujo tipo
valstybés tarnautojo, kuris turéty universalesnj iSsilavinimg, biity iniciatyvus ir veiklus
vadybininkas, kuris ne tik laikytysi taisykliy, bet ir taupyty valstybés 1éSas, bendradarbiauty su

pilie¢iy bendruomenémis ir privataus verslo organizacijomis.63

2. 1. 2. Valstybés tarnyba Lietuvoje

Lietuvai atktirus nepriklausomybe prasidéjo Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
reforma. 1995 m. buvo priimtas Valdininky jstatymas, kuris nustaté priémimo j valstybés tarnybg ir
atleidimo tvarka, valdininky teises, pareigas ir atsakomybe. 1996 metais ratifikavus Europos sutartj,

steigiancig asociacijg tarp Europos Bendrijy, Lietuvos administracinés reformos varomaja jéga tapo

% Minkevigius, A., Smalskys, V. Valstybés tarnyba uZsienio $alyse: raida ir tendencijos. Vilnius, 2008, p. 11




Lietuvos stojimas j ES. Pazymétina tai, kad vieSojo administravimo reforma stojant j ES buvo
susijusi ne tik su Lietuvos pasirengimu taikyti ES teisés nuostatas, bet ir kity narystés kriterijy
reikalavimy jgyvendinimu: valstybés tarnybos profesionalumu, kova su korupcija, administraciniy
teismy kirimu ir kita. Svarbu pazyméti tai, kad Lietuvai rengiantis stoti j ES, Lietuvos
administraciniai gebéjimai buvo viena i$ sri¢iy, kuriose Europos Komisija pasigedo realiy pokyciy.
Europos Komisijos ataskaitoje buvo pabrézta, kad valstybés tarnautojy atlyginimai, mazesni nei
priva¢iame sektoriuje, nepakankama tarnautojy atsakomybé ir kaip pasekmé — su tuo susijusi
korupcija bei gabiausiy valstybés tarnautojy nutekéjimas j privaty sektoriy. Kad biisimoji Lietuvos
valstybés tarnyba biity stabilesné, veiksmingesné ir profesionalesné, taip pat siekiant nustatyti
pagrindinius valstybés tarnybos principus, reglamentuoti valstybés tarnautojo statusag ir valstybés
tarnybos valdyma, buvo analizuojama kity Saliy valstybés tarnybos organizavimo patirtis ir 1999 m.
priimtas Valstybés tarnybos jstatymas. Istatymu buvo siekiama kelti valstybés tarnautojy
kvalifikacija, kad biity pagerinta ir valstybés tarnybos kokybé.64

1999 m. Valstybés tarnybos jstatymas buvo nejprastas Lietuvos teisinei sistemai
nuostaty detalumu. Daugelis jstatymo nuostaty buvo visiskai naujos perkeltos i§ kitas tradicijas
turinéiy valstybiy. Valstybés tarnybos jstatymas buvo nesuderintas su kitais jstatymais, taisant
jstatyma atsirado vidiniai prietaravimai. Sis jstatymas taip ir nepasieké savo pagrindinio tikslo —
pagerinti $alies administracinius geb¢jimus, o prasidéjusi jstatymo kritika 1émé tai, kad daugelio jo
nuostaty buvo atsisakyta. 2002 m. priimta nauja Valstybés tarnybos jstatymo redakcija. Istatymu
siekta jtvirtinti valstybés tarnybos sistema, kuri leisty pakelti Salies administracinius geb¢jimus,
motyvuoti tarnautoja, susieti jo veiklos rezultatus su apmokéjimu uz darba, atsisakyti valstybeés
tarnybos uzdarumo.

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo nuostatomis,
valstybés tarnyba, tai teisiniy santykiy, atsirandanciy jgijus valstybés tarnautojo statusg, jam
pasikeitus ar ji praradus, taip pat atsirandanciy dél valstybés tarnautojo vieSojo administravimo
veiklos valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje igyvendinant tam tikros valstybés
valdymo srities politikg ar uztikrinant jos jgyvendinimo koordinavimg, koordinuojant tam tikros
valstybés valdymo srities jstaigy veikla, valdant, paskirstant finansinius iSteklius ir kontroliuojant jy
panaudojima, atliekant audita, priimant ir jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy
institucijy ar jstaigy sprendimus vieSojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés
akty, sutarciy ar programy projektus ir teikiant dél jy iSvadas, valdant personalg arba turint vieSojo

administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu, visuma.®®
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Lietuvos valstybés tarnautojai, vadovaujantis valstybés jstatymo nuostatomis, privalo
laikyti svarbiausiy veiklos ir etikos principy:
1. Pagarba zmogui ir valstybei;
Teisingumas;

NesavanaudiSkumas;

2
3
4. Padorumas;
5. NesaliSkumas;
6. Atsakomybé;
7. VieSumas;
8. Pavyzdingumas ®

Lietuvos valstybés tarnyboje yra taikomas misrusis valstybés tarnybos modelis, kuris
turi tiek karjeros modelio, tiek posty (pareigy) modelio bruozy. 7 lenteléje pateikiami karjeros ir
posty modelio pozymiai biidingi Lietuvos valstybés tarnybai, pagal 2002 m. liepos 1 d. redakcijos
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo nuostatas.

7 lentelé

Karjeros ir posty modeliy biidingi bruozai Lietuvos valstybés tarnybai

KARJEROS MODELIS POSTU MODELIS

Teisiskai pagrjsta darbo uzmokesc¢io sistema;
Darbo uZmokestis atitinkamai priklauso nuo

darbo staZzo bei pareigybés kategorijos;

e Nustatyta maksimali amziaus riba; e Nebdatinas specialus issilavinimas;

Galimas peréjimas j bet kokig pareigybe;
Nebdatina patirtis valstybés tarnyboje;

Neéra specialios pensinés sistemos.

e Egzistuoja pareigy paaukstinimas;

e Neterminuotas paskyrimas j pareigas;

e Valstybés tarnybg reglamentuoja Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymas ir

lydimieji teisés aktai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis L. Tuleikiené, B. Cesnulevigiene, A. Kvietkus, LR Valstybés tarnybos
jstatymas praktikoje. Vilnius, 2003

Valstybés tarnybos jstatymu nustatytos tarnautojy pareigybés, taip pat
reglamentuojamas: valstybés tarnautojy priemimas | darbg, tarnautojo teisés ir pareigos, karjera,
darbo uzmokestis, tarnautojy skatinimas ir atsakomybe, socialinés garantijos, tarnautojy mokymas
bei atleidimas i§ pareigy.

Apibendrinant literatiirg galima teigti, kad Lietuvos Valstybés tarnybai yra skiriamas

vis didesnis démesys, tatiau pasak E. Zukausko,® optimalaus Lietuvos valstybés tarnybos modelio

% Ten pat
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paieskos dar nebaigtos, kadangi tiek jstatymo, tiek ir procediras reglamentuojanciy teisés akty

kokybe toliau turi biiti tobulinama, o valstybés tarnybos reforma tgsiama.

2. 2. Zmogiskyjy istekliy valdymas vieSajame sektoriuje

Siuolaikinémis salygomis, vykstant globalizacijos ir tarptautinés integracijos
procesams, sparciai formuojantis Ziniy visuomenei, vis didesne reikSme jgauna zmogiskyjy istekliy
vadyba. R. Snapstienés teigimu, Zmogiskieji istekliai — ypatinga iStekliy rii§is, apibiidinama ne tik
kiekybiniais, bet ir kokybiniais rodikliais. Tai svarbiausi valstybés istekliai. VieSojo sektoriaus
zmogiskieji isteklaii, atlikdami vieSojo administravimo funkcijas ir teikdami vieSasias paslaugas,
formuoja ir jgyvendina vieSaja politika.®®

B. Martinkaus ir kt. teigimu, zmogiskyjy istekliy valdymas, kuris turi sinoniminius
terminus: personalo valdymas, personalo administravimas ir valdymas, personalo organizavimas ir
valdymas, personalo veiklos vadyba, personalo organizavimas, apibréziamas kaip vadovy ir
darbuotojy motyvavimo, tinkamy valdymo metody, stiliaus, priemoniy parinkimo klausimus,
skatinanc¢ius siekti suformuluoty tikslq.69 Dessler R., personalo valdymg apibiidina kaip praktinj
darbg su zmoneémis, kuris aprépia darbuotojo darbo analiz¢ (darbo projektavimg), darbo jégos
poreikiy planavimg ir kandidaty verbavima, kandidaty atranka, naujy darbuotojy orientavimg ir
mokyma, darbo uzmokescio ir atlyginimo valdyma, iSmokas ir nauda, darbo jvertinimg, bendravimag
(pokalbius, patarimus, drausminimg), mokyma ir tobulinimg, darbuotojy isipareigojimy ugdyma bei
teisingos ir saugios darbo aplinkos darbuotojams sudaryma[.70

Mokslingje literatiiroje personalo valdymo aspektai nagrinéjami jvairiomis kryptimis:

1. Kaip procesas, kurio metu valdomas personalas. Tai tikslai ir Zinios,
reikalingos zmoniy istekliy valdymo uzdaviniams vykdyti, personalo atranka,
jdarbinimas, kvalifikacijos kélimas, darbo santykiy valdymas ir kt.;

2. Kaip bendra jmonés efektyvumg veikianciy veiksniy dalis bei $iy veiksniy
svarba organizacijai.

Teoriniu aspektu, daugelis autoriy zmogiskyjy istekliy valdyma traktuoja, kaip visy

zmogiskyjy iStekliy organizavimo ir ugdymo veikly sistema.

2006, Nr. 5, p. 48. Prieiga per internetg: http://www.livadis.It/livadis/user_dir/File/2006/leidinys/\VVTAS5_perziurai.pdf
[ziaréta: 2010-01-15]
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Pasak N. Thomas ir A. Ritz, zmogiskyjy iStekliy vadyba jvardijama, kaip tam tikro
proceso modelis, kuris apima zmogiskyjy istekliy paieska, vertinima, iSlaikyma, tobulinima, ir
atleidima.”* G. Dessleris zmogiskyjy istekliy valdyma apibrézia, kaip praktinj darba ir politika.
Autorius i$skiria tokias zmogiSkyjy iStekliy praktikos ir politikos sritis, kaip darbo analiz¢, darbo
jégos planavima, atranka, naujy darbuotojy orientavimg ir mokymga, darbo jvertinimg, mokymag ir
tobulinima, iSmokas ir naudz;.72 V. BarSauskienés teigimu, zmogiskyjy istekliy valdymas — tai
valdymo proceso dalis, kai ripinamasi zmogiskyjy darbuotojy santykiy palaikymu ir materialinés
gerovés uztikrinimu, kad jie efektyviau dirbtq.73 Pasak J. Stoner ir kt., zmogiskyjy iStekliy
valdymas — tai valdymo funkcija, kai vadovai verbuoja, parenka, moko ir tobulina organizacijos
narius. Svarbiausi organizacijos iStekliai yra zmonés, teikiantys savo darba, talenta, kiirybiskuma ir
energija organizacijai. Zmogiskyjy iStekliy valdymas gali garantuoti organizacijai tinkama ir
nuolatinj profesionaliy darbuotojy tiekima.”

VieS$ojo administravimo institucijos ir jstaigos igyvendina valstybés valdymo politika,
todél jy veikla turi didele jtaka visuomenés pasitikéjimui ir poziliriui | valstybe, kadangi nuo
valstybés tarnautojy veiklos kokybés ir profesionalumo, priklauso kaip besikreipiantys i vieSo
administravimo institucija ar jstaiga ja jvertins. Dabartiniu visuomenés raidos laikotarpiu
1$sivysciusiy valstybiy pilieciai tikisi vis geresniy valdzios jstaigy veiklos rezultaty ir nebetoleruoja
ju neefektyvumo ar neproduktyvumo. Dél Sios priezasties vieSo administravimo jstaigos ir
institucijos turi veikti ypa¢ efektyviai ir tai skatina valdzig nuolat ieSkoti naujy vieSojo
administravimo sistemos efektyvumo ir produktyvumo didinimo bidy.

Kad pasiekty nustatytus tikslus ir jgyvendinty jiems iSkeltus uzdavinius, vieSo
administravimo institucijos formuoja organizacing struktiirg: kuriami padaliniai, nustatomas jy
pavaldumas, jgyjamos darbo priemonés, numatomos veiklos gerinimo strategijos ir t.t. Taciau
institucijos ir jstaigos, tai visy pirma Zmonés, kurie siekia nustatyty tiksly ir jgyvendina uzduotis.

Pasak E. Gusto, siekiant valdZios institucijy teikiamy paslaugy kokybés, valstybés
tarnautojai skatinami keisti savo veiklos stiliy: sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus,
atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti bei atsiZvelgti ir ] 1Soring aplinka, todél
rySkéja pagrindiniai reikalavimai Siuolaikiniams valstybés tarnautojams:

e Tureti aiskig vizija;
e Stengtis ne tik patiems teikti valdzios paslaugas, bet ir bandyti skatinti kitus
prisidéti, sprendZiant visuomenes problemas;

e Tenkinti pilieciy (klienty), 0 ne biurokratijos poreikius;

! Thom N., Ritz.A. Vie3oji vadyba. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas. 2004, p. 236
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e Sugebeéti organizuoti j rinka orientuota valdyma.”

Sie reikalavimai isry$kina valstybés tarnybos profesionalumo svarba. Valstybés
tarnautojy profesionaluma, kaip vieng i§ pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy vie$ojo administravimo
sistemos sékme, akcentuoja ir daugelis kity autoriy. Pasak N. Thomas ir A. Ritz, vieSyjy institucijy
personalo vadybos tikslg galima biity apibrézti taip: personalas yra ne tik svarbiausias vieSyjy
institucijy iSteklius, bet ir kritinis jy faktorius, t.y. jautriausia sritis, todél jam vadovaujant bitina
pasitelkti Siuolaikinius pavyzdinius metodus bei remtis naujausiais personalo vadybos moksliniy
tyrimy rezultatais. Autoriy teigimu, vieSyjy institucijy personalo sistemoje egzistuoja keletas
esminiy problemy, kurios didele dalimi lemia daznai iSsakomg kritikg dél jvairiausiy vieSojo
sektoriaus trikumy. Svarbiausios problemos yra Sios: motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius,
valstybés tarnautojo statusas, galimybiy tobuléti ir kelti kvalifikacija stoka, netobulos darbuotojy
skatinimo ir atlygio uz darbg sistemos, taip pat automatiskai vykdomas kilimas karjeros laiptais bei
reformy reikalinga personalo atrankos sistema. e

Apibendrinant literatiirg, galima teigti, kad vieSajame sektoriuje reikalingi
profesionalls, atsakingi darbuotojai, kadangi nuo jy priklauso ir valstybés jvaizdis. Taciau ar jie
pakankamai motyvuojami efektyviai ir atsakingai dirbti? Norint atsakyti ] $j klausimg deréty

iSanalizuoti darbuotojy motyvavimo vieSame sektoriuje aspektus.

2. 3. Darbuotoju motyvavimas vieSajame sektoriuje

D. Riley teigimu, kalbant apie motyvacija vie$ajame sektoriuje, daZniausiai turimas
galvoje valdzios struktiry efektyvumo siekimas. Kitaip tariant, manoma, kad motyvuoti Zmonés
dirba geriau ir kad geriau dirbantys zmonés reiskia efektyvesng valdzig. Taciau motyvacija svarbi ir
siekiant teisingos bei humaniSkos valdZios. Jei Zmonés, dirbdami organizacijoje, 1§ visy jégy
stengiasi, tai beveik neabejotinai rodo, kad jie patenkinti savo darbu.”’

Darbuotojy motyvacijos problema yra svarbiausias vieSojo sektoriaus produktyvumo
elementas, teigia E. D. Rosen.”® Esant prastam vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimui,
darbuotojai yra linke pereiti ] privatyjj sektoriy arba iSvykti dirbti } uZsienj. J. Palidauskaités
teigimu, motyvuojanciy veiksniy ir paties motyvacijos proceso suvokimas sudaro prielaidas

numatyti svarbius poreikius ir bandyti juos patenkinti. DaZnai skiriama vidiné ir iSoriné

" Gustas, E. Zmogiskuyjy istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy veiklos vertinimas ir kvalifikacijos
tobulinimas.// Vie$oji politika ir administravimas Nr.5, 2003

’® Thom N., Ritz.A. Vie3oji vadyba. Vilnius: Lietuvos teisés universitetas. 2004, p. 229

"’ Barsauskiené, V. Personalo administravimas vie$ajame sektoriuje.// Viesasis administravimas. Kaunas: Technologija,
1999, p. 228

"8 Rosen, E. D. Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimas: sgvokos ir praktika. Vilnius: Knygiai, 2007



motyvacija. Pats darbas, t. y. darbo turinys, veiklos laisvé, darbo jvairové, tobuléjimo galimybés,
priskiriamas prie vidinés motyvacijos. ISoriné motyvacija siejama su materialinémis (atlyginimas,
premijos ir visos kitos finansinés paskatos, kurias savo noru moka institucija) ir nematerialinémis
paskatomis. Akcentuojama, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklai daugiau jtakos turi vidiniai
motyvatoriai, t. y. pats darbas, atsakomyb¢ jgyvendinant ir darant jtakg valdzios politikai,
ripinimasis bendrais visuomenés reikalais. ISoriniai motyvatoriai daugiau imponuoja privataus
sektoriaus darbuotojus.”

D. Riley teigimu, né viena organizacija néra pajégi kontroliuoti visas darbuotojy
vertinamas vertybes. Pasak J. Palidauskaités, skirtingy karty atstovus gali motyvuoti kiek kiti
aspektai. Jaunesnio amziaus darbuotojus (20-30 mety amziaus zmones) labiau motyvuoja geras
atlyginimas (kuriama Seima, jsigyjamas biistas), karjeros plétojimo galimybés ir jdomios uzduotys,
o darbo vietos saugumas, pensija mazai imponuoja. Vyresnius darbuotojus (30-40 mety amZiaus
Zmones) vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés. Svarbiis tampa socialiniai
veiklos aspektai: daugiau démesio skiriama Seimai, draudimui, atostogoms ir kt. Didé¢jant amziui
(40-50 mety amziaus zmonéms), svarbesnis motyvatorius tampa darbo vietos saugumas ir
atlyginimas, kuris daro jtakg biisimos pensijos dydziui. Tuo laikotarpiu karjeros galimybes yra
kompetencijos plétojimui. Vyresni nei 50 mety amziaus darbuotojai itin suinteresuoti i$laikyti savo
darbo vietg, jiems svarbesnis tampa jy darbo pripazinimas, kolegy pagarba, kompetencijos ir
kvalifikacijos jvertinimas, nors ja jau daug maZiau riipinamasi.*® D. Riley nurodo penkis
pagrindinius motyvacijos $altinius:

1. Bendrieji socialiniai motyvatoriai. Kai kurie zmonés dirba daug ir gerai
todel, kad jaucia pareiga.

2. Organizacijos tikslai. Zmonés retai iesko darbo viesajame sektoriuje todél,
kad juos Zavi valstybinés biurokratinés strukttiros pareigiino karjera, taciau
nemazai jy nori dirbti valstybinése organizacijose, nes juos domina veiklos
sritis, kur dominuoja valstybé. Organizaciniai tikslai yra svarbis, taiau
neatrodo, kad dauguma organizacijy pasitelkty juos darbuotojy motyvacijai.

3. Darbo turinys. Daugumai individy darbo turinys yra pagrindinis
motyvatorius, todél pasitenkinimas atlickamu darbu geriausiai motyvuoja
darbuotojus.

4. Pinigai — paprastai zmonés dirba, tikédamiesi piniginio uzmokescio. Be to, jie

tikisi, kad tas uzmokestis deramai atlygins uz atlieckamg darba, ir kad

7 Palidauskaité, J. Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas// Viesoji politika ir administravimas Nr.
25,2008, p. 8
8 Ten pat, p. 9



kiekvienais metais jis Siek tiek didés. Dauguma organizacijy vadovaujasi
prielaida, kad pavykus susieti minétus lukesCius su geru darbu, pinigai gali
tapti vienu svarbiausiy motyvuojanciy veiksniy;
5. Darbo salygos. ISskiriamos trys darbo salygy kategorijos:
e fizin¢ ir psichologiné aplinka — priklauso prie iSoriniy motyvatoriy, nes
juos kontroliuoja organizacija;
e jvairios lengvatos ir parama darbuotojams — svarbios motyvuojant
darbuotojus ypac svarbi parama darbuotojams;
e darbuotojy autonomijos laipsnis — dauguma zmoniy nori turéti Siek tiek
laisves ir nepriklausomybeés. 8l
Labiausiai motyvuojanciais veiksniais valstybés tarnyboje darbuotojai jvardija
galimybe tobuléti, jdomy darba, gerus santykius su vadovais, taciau neretai kaip tik Siy dalyky
darbe ir pasigendama.?? Taciau vis dél to be §iy iSvardinty argumenty nemazas motyvatorius darbe
— atlygis uz gaunamg darbg. Pasak D. Riley, kad ir koks patrauklus gali atrodyti darbas valstybinése
struktirose kitais aspektais, zmonés nori gauti atlyginimg ir kad tas atlyginimas atitikty jy
kvalifikacija ir organizacijai atiduodamus sugebéjimus.®® Svarbus uzdavinys, kurj tenka spresti
vyriausybei, yra periodidkas atlyginimo didinimas. Siuo aspektu ji turi nuspresti, ar bitina didinti
atlyginima, pavyzdziui, kiekvienais metais ir kokiais kriterijais remiantis tai daryti. Pasak V.
BarSauskienés, Siuo klausimu yra jvairiy nuomoniy. PeriodiSko atlyginimo pakélimo Salininkai
pateikia du argumentus. Zmonés kaskart jgyja didesne patirtj, geriau dirba ir todél uz geresnj darba
biitina jiems daugiau mokéti. Be to, vieSajame sektoriuje dirbantiems Zmonéms atlyginimo
padidinimas yra vienintelis ekonominés gerovés didéjimo Saltinis. Darbo uZmokestis gali padidéti ir
gavus aukStesnes pareigas ar perejus ] geresnj darbg. Nuolatinio darbo uzmokescio didinimo
oponentai pateikia taip pat du argumentus. Jie teigia, kad Zmonés jgyja patirties ir Siek tiek tobul¢ja,
taCiau anksciau ar véliau Sis procesas ima lététi ir sustoja, o po keleriy mety net pakrypsta atgaline
linkme, tai yra kvalifikacija pradeda kristi.* Tagiau daugeliy autoriy teigimu, nesvarbu kuria puse
palaikyty, vyriausybé turi periodiSkai kelti vieSojo sektoriaus darbuotojy atlyginimus, nes jie to
tikisi, nors ir labai sunku iSmatuoti viesojo sektoriaus darbuotojy produktyvuma. D. Klingner ir

J. Nalbandian, siiillo taikyti lanks€ius bei nelankscius motyvavimo metodus, kuriy tarpusavio

81 Barauskiené, V. Personalo administravimas vie§ajame sektoriuje.// VieSasis administravimas. Kaunas: Technologija,
1999,

82 Bus méginama sugraZinti valstybés tarnautojy motyvacija. Prieiga per internetg:
http://www.zebra.lt/It/aktualijos/lietuvoje/Bus-meginama-sugrazinti-valstybes-tarnautoju-motyvacija-2008-10-27.html
[ziaréta: 2010-01-20]

% Barsauskiené, V. Personalo administravimas vie$ajame sektoriuje.// Viesasis administravimas. Kaunas: Technologija,
1999,

8 Ten pat, p. 244



http://www.zebra.lt/lt/aktualijos/lietuvoje/Bus-meginama-sugrazinti-valstybes-tarnautoju-motyvacija-2008-10-27.html

suderinimas leidzia visapusiSkai motyvuoti darbuotoja, kad biity pasiekti geriausi darbo rezultatai. 2

paveiksle pavaizduoti galimi darbuotojy skatinimo vieSajame sektoriuje buidai.

) e kvalifikacijos kélimas
. SOC.Iallnlal _ ¢ kvalifikacijos kélimas darbo

e galimybé sportuoti vietoje
e pobiviai e mokymas
e kavin¢ ar valgykla e autonomija
. org.aniz?cij os lailfralﬁtis ¢ puikus darbo jvertinimas

Auglmo Ir pripazinimo e rekomendacija paaukstinimui
e néra e padékos rastas

" AN /

2 pav. Galimi darbuotojy skatinimo vieSame sektoriuje budai
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis V. BarSauskienés Personalo administravimas vie$ajame sektoriuje

Valstybés tarnautojy motyvacija ir valstybés tarnybos motyvacija dabartiniu
laikotarpiu jvardijama kaip vienas i§ aktualiausiy vieSojo administravimo ir vieSosios vadybos
klausimy. R. Ginevicius. ir kt. teigia, kad siekiant iSlaikyti profesionaly personalg vieSajame
sektoriuje yra itin svarbu personalo tarnyby performavimas:

1. Reformuoti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg, modernizuoti personalo
tarnyby darba;

2. Siekti, kad personalo tarnybose dirbty personalo vadybos, administravimo
specialistai, turintys vadybinj iSsilavinimg bei darbo patirtj arba socialiniy
moksly srities specialistai (turintys diplomuoto magistro ar jam prilygstant]

kvalifikacinj laipsnj);



3. Personalo tarnybos turi tapti valstybés tarnautojy atrankos, mokymo ir

jvertinimo Kriterijy parinkimo, kriterijy tinkamumo patikrinimo padaliniais;
4. Personalo tarnybas pradiniu strategijos jgyvendinimo etapu Zzmogiskyjy

iStekliy klausimais turi konsultuoti nepriklausomy institucijy ekspertai.85

Apibendrinant literatira, buty galima teigti, kad darbuotojy motyvavimo sistema yra
pati svarbiausia personalo valdymo sritis. VieSojo sektoriaus darbuotojy veiklos rezultatai bei noras
dirbti vieSajame sektoriuje turéty buti nuolat palaikomi tam tikromis priemonémis, o darbuotojy
motyvavimui turéty biiti skiriamas kuo didesnis démesys, kadangi nuo darbuotojy darbo priklauso ir

organizacijos jvaizdis.

2. 4. Uzsienio Saliy ir Lietuvos patirtis vieSojo sektoriaus darbuotoju
motyvavime

ISvystytose uzsienio Salyse zmogiSkyjy iStekliy vadyba per laikg yra susiformavusi ir
turi gilias tradicijas. Pasak A. Minkevi¢iaus ir V. Smalskio, kelis Simtmec¢ius vakary valstybés kiiré
profesionalig valstybés tarnybg. Kiekvieng deSimtmet] valstybés tarnautojai sulaukdavo naujy
socialiniy garantijy. Valstybés tarnyba jiems tapo stabilaus darbo ir minimalios gerovés uzuovéja,
leidZianti nerizikuojant sé¢kmingai dirbti, kilti tarnybos laiptais ir su¢jus amziaus terminui iSeiti |
pensija}.86 Sias aplinkybes lemia kur kas geresnis darbuotojy motyvavimo sistemy issivystymas nei
Lietuvoje, kur vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimui skiriamas labai mazas démesys.

Daugelis Europos Sajungos Saliy valstybés tarnybos reformuojamos remiantis
moderniomis tarnautojy kvalifikacijomis ir kompetencijomis. 2004 m. Lietuvai tapus Europos
Sajungos nare, prasid¢jo valstybés tarnybos reformos. Taciau A. Minkeviciaus ir V. Smalskio
teigimu, palyginus senyjy ir naujyjy Europos Sajungos Saliy nariy valstybés tarnybos sistemas,
galima daryti i§vadg, kad ne nuo jstojimo j Europos Sgjungg datos priklauso valstybés tarnybos
modernumo laipsnis. Kita vertus, daug naujyjy Europos Sgjungos Saliy nariy, reformuodamos arba
kurdamos savo valstybinj valdyma, turi jveikti sudétingg istorinj palikimg, kurj dar komplikavo
stiprus valstybés tarnybos politizavimas.87

Ivairios uzsienio Salys, modernizuodamos savo vieSojo administravimo sritj, didelj
démes;j skiria personalo vadybai. Sios Salys susitelkia j darbuotojy vie$ajame sektoriuje islaikyma,

kuris yra siejamas su tinkamomis motyvavimo sistemomis. Europos Sajungos Saliy institucijos

% Ginevigius, R. ir kt. XXI amziaus i§§iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Vilnius: Technika, 2006
8 Minkevitius, A., Smalskys, V. Valstybés tarnyba uZsienio $alyse: raida ir tendencijos. Vilnius, 2008, p. 5
8 Ten pat, p. 33



stengiasi vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistemose taikyti lankstesnius motyvavimo
metodus. Remiantis naujaja vieSaja vadyba, id¢jos, kurios atsispindi ir darbuotojy motyvavimo
sistemose, yra perimamos i§ privataus sektoriaus j vies$ajj. VieSojo sektoriaus darbuotojai yra
skatinami dirbti tokiais socialiniais stimulais kaip papildomos kaupiamosios pensijos, sveikatos
draudimai, nemokami abonementai j sporto bei sveikatingumo kompleksus, turistinés ir poilsinés
kelionés, tarnybinio automobilio panaudojimas asmeniniais tikslais, darbo namuose galimybé,
pailgintos arba papildomos atostogos.® 8 lenteléje pateikiamos jvairiy uZsienio $aliy apibendrintos

motyvacijos sistemos.

8 lentele
VieSojo sektoriaus darbuotoju motyvavimo sistemos uZsienio Salyse
UZsienio Salis VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistema
Vokietija Viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistema

remiasi orientacija j rezultatus, nuo kuriy priklauso bendroji apmokéjimo tvarka
bei premijos, personalo
perkélimo galimybés ir komandiruotés, dalinio uzimtumo skatinimas, jvairaus

lygio darbuotojy kompetencijy plétojimas.

Austrija Vie$ojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja ,,modernus fundamentalusis

lavinimas®, démesys komunikacijai tarp darbuotojy ir vadovy.

Sveicarija Valstybés tarnautojai motyvuojami, remiantis vadovaujancios grandies ugdymu,
vadovavimu, susitariant dél tiksly, decentralizuojant personalo funkcijas ir tokiu

btdu skatinant darbuotojy atsakomybe bei organizuojant mokymus.

Olandija Darbuotojy motyvavimas remiasi démesiu rezultatams, darbuotojy atsakomybés
paskirstymu. Valstybés tarnyboje vyrauja trys karjeros ir motyvavimo kriterijai:
1. nuolatinis atlyginimo kélimas, atsizvelgiant i gerus darbo rezultatus;
2. labai geri darbo rezultatai;
3. tarnybos naujovés ir inovacijos (nuolatinis kvalifikacijos kélimas,
nuolatiné valstybés tarnautojy kompetencijos kontrolé. Visa tai

peréjus, irgi galima kilti karjeros laiptais.

Didzioji Britanija Darbuotojy skatinimas remiasi konkuravimo ir kokybés inicijavimu.

Svedija Siekiama padidinti valstybés tarnautojy motyvacijg uzimti geresnes pareigas.

Dél atlyginimy vyksta derybos.

Italija Atlyginimai skiriami vadovaujantis atlygiy sistema tiek pagal kolektyvines, tiek
ir pagal individualias sutartis. Siekiant motyvuoti gerai dirbancius valstybés
tarnautojus, diegiama priemoky sistema, kuria taikant gali bati skiriami didesni

nei baziniai atlyginimai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Thom N., Ritz A. Viesoji vadyba, 2004; Guogis A., Gudelis D. Naujosios
vieSosios vadybos taikymo teoriniai ir praktiniai aspektai // VieSoji politika ir administravimas, 2003, Nr. 4;
Minkevicius, A., Smalskys, V. Valstybés tarnyba uzsienio Salyse: raida ir tendencijos. 2008;
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Kaip matyti i§ 8 lentelés duomeny, daugelis iSsivys¢iusiy Saliy stengiasi didesnj
démesj sutelkti | lanksCius vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo metodus. Tuo tarpu
Lietuvoje yra prieSingai — kur kas dazniau yra taikomi nelankstiis darbuotojy motyvavimo metodai.
Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimas yra menkai teisiSkai reglamentuotas, o
iniciatyvos i$ personalo skyriy arba pa¢iy vadovy yra minimalios. Valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimas yra vienas i§ svarbiausiy visos veiklos ir zmogiSkyjy istekliy valdymo proceso
elementy. Vertinimas vyksta nuolat: pasirenkant naujus darbuotojus j tam tikra darbo vieta, stebint
ju atliekama darba, paaukstinant, formuojant zmogiskyjy iStekliy rezerva, sudarant tinkamas
ugdymo programas, kuriant karjeros planus. Motyvuojant vieSojo sektoriaus darbuotojus, Lietuvos
Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas yra vienas i§ pagrindiniy dokumenty, kuriame
reglamentuojama valstybés tarnautojy motyvavimo sistema, kuri labai siejasi su nelankscia
vertinimo sistema. Sio jstatymo 27 straipsnio nuostatose Skatinimas ir apdovanojimas, isdéstytos
valstybés tarnautojy skatinimo priemonés: padéka; vardiné dovana; vienkartiné piniginé iSmoka
Vyriausybés nustatyta tvarka; uz ypatingus nuopelnus valstybés tarnybai valstybés tarnautojai gali
bti teikiami valstybés apdovanojimui gauti.®®

Pasak K. Masiulio, Lietuvos patirtis vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo
sistemos tobulinimo srityje yra pakankamai menka, todel, galima iSskirti keleta svarbiy problemuy,
siejamy su personalo valdymu:

1. Valstybés tarnautojy motyvacijos sistema néra aiskiai susiformavusi,

2. Siuo metu darbo rinkoje susiklos¢iusi situacija néra palanki siekiant pritraukti j
valstybés tarnyba geriausius darbuotojus;

3. Kvalifikacijos kélimo sistema neveiksminga,

4. Néra darbuotojo atsakomybés uz rezultatus;

5. Vadybinés praktikos neatitinkanti vyraujanti vertybiy sistema;

6. Menkos materialinés ir nematerialinés galimybés motyvuoti dalrbuotojus.90

Publicistiniais straipsniais daznai bandoma jteigti, kad Lietuvos valstybés tarnautojai
yra nemotyvuoti asmenys, neripestingai zitirintys j darbg, daug laiko praleidziantys tvarkydami
»popierius®, per daug nepersistengiantys, gaunantys gerg atlyginimg ir turintys geras socialines
garantijas bei linke piktnaudZiauti tarnybine padétimi, Svaistyti léSas, vaidinti iSrinktuosius, per
mazai dirbti ir kt. J. Palidauskaités 2007 m. Lietuvoje atliktas valstybés tarnautojy motyvacijos

tyrimas leidZia kitu rakursu pazvelgti | tokig stereotiping nuomong. Tyrimas parodé, kad renkantis

% Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas, 2005-12-22, Nr. VI11-1316, Valstybés Zinios, 2006, Nr. 4-9.
%0 Masiulis, K. Valstybés tarnybos vaidmuo ir funkcijos // Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. Vilnius:
UAB ,,Akritas®, 2007 Masiulis, K. XXI amziaus i$siikiai Lietuvos valstybés tarnybai // VieSoji politika ir
administravimas, 2007, Nr. 22.



valstybés tarnybg svarbiausi veiksniai buvo darbo turinys ir socialinés garantijos. Nemaziau
svarbios buvo darbo salygos ir tobulinimosi galimybés, darbo uzmokestis, darbo vietos saugumas.
Tarp maziausig reikSme turinciy veiksniy buvo nurodyti noras turéti valdzia, pritarimas valdzios
vykdomai politikai, prestizas, socialinis statusas, noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo.
Tarp svarbiausiy Lietuvos valstybés tarnyboje motyvuojanc¢iy veiksniy buvo minimi troskimas
tobuléti ir jdomus darbas, maZiausiai vertinamas statusas visuomenéje.”

2006 metais Lietuvoje Viesosios politikos ir valdymo instituto atliktas tyrimas rodo,
kad viesajj sektoriy palieka dé¢l darbuotojy motyvavimo triikumo ir jvardijo Sias priezastis:

1. Zemas darbo uzmokestis;

2. Darbo uZmokestis néra susietas su rezultatais. VieSojo sektoriaus
darbuotojai jaucCiasi nepakankamai jvertinti, ty. atliekantys tam tikras
funkcijas, uz kurias negauna tinkamo atlygio;

3. Pernelyg didelis darbo kruvis. Siekiant spresti $ig problema, valstybés
valdymo sektoriaus atstovai siiilé steigti papildomus padalinius;

4. Nepalankios karjeros galimybes. Karjeros galimybiy trilkumg valstybés
valdymo sektoriuje galima paaiskinti santykinai grieztu valstybés tarnautojy
1darbinimo ir per¢jimo | kitas pareigas reglamentavimu.92

Apibendrinant literatiira galima teigti, kad iSsivysCiusios uzsienio Salys vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvavimo srityje taiko kur kas daugiau vieSojo sektoriaus motyvavimo
metody nei Lietuvoje. Daugelio autoriy teigimu, Lietuva daugiau démesio turéty sutelkti i vieSojo
personalo valdyma. Siai sri¢iai reikia sutelkti ypatinga démesj, jgyvendinant motyvavimo sistemas

viesajame sektoriuje.

2. 5. Viesojo valdymo reformos Lietuvoje ir uZsienio Salyse krizés laikotarpiu

Pastaruoju laikotarpiu visg pasaul] paliet¢ ekonominis sunkmetis. Finansiné ir
ekonominé krizé paliet¢ ne tik Lietuvos, bet ir uzsienio Saliy valdymo sistemas, taciau kiekviena
Salis su juos uzklupusiais sunkumais tvarkosi skirtingai. 9 lenteléje pateikta, kokios reformos buvo
vykdomos vieSojo valdymo sistemoje Lietuvoje bei kitose uZsienio Salyse krizés laikotarpiu bei

kokiy veiksmy émesi, kad suSvelninty krizés padarinius.

% palidauskaité, J. Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas// Vie3oji politika ir administravimas Nr.
25, 2008

%2 Vieosios politikos ir vadybos instituto tyrimas: Lietuvos integracijos j ES poveikis kvalifikuoty Lietuvos vie§ojo
sektoriaus darbuotojy i§vykimui dirbti j uzsienj, Vilnius, 2006 m. gruodzio 1 d. Prieiga per interneta:
http://www.euro.lt/documents/poveikio_tyrimai/2006/migracijos_santrauka_lIt.pdf [Zitréta: 2010-03-01]
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9 lentelé

VieSojo valdymo reformos krizés laikotarpiu jvairiuose uZsienio Salyse

Salis Reformos vieSéjame sektoriuje krizés Priemonés krizés pasekméms
laikotarpiu mazinti

Lenkija Kaip anks¢iau siekiama valstybés tarnybos ¢ Kai kurios institucijos sustabdé
efektyvumo: naujy darbuotojy priémima.

¢ Rengiama zmoniskyjy istekliy valdymo o Atsilaisvinusio etato funkcijos
strategija paskirstomos likusiems

e 2010 m. Salies biudZete planuojama darbuotojams.
susikurti specialy rezerva, kuris bus o Sustabdytas darbo uzmokes¢io
naudojamas valstybés tarnybai vienodinimo tarp institucijy ir
modernizuoti, tobulinti skatinimo schema. istaigy procesas.

Svedija Pagrindiniai sunkumai apima ekonoming ir ¢ Siekiama panaikinti veiklos
mokesciy politika, o ne vie$ajj valdyma. skatinimo priemones valstybés
Vykdomy reformy démesio centre — darbo tarnautojams.
saugumo garantijy pagrindai. Si reforma buvo e Reikalui esant valstybés
pradéta dar prie§ ekonominés krizés pradzig. institucijos galés mokéti rinkos

lemiamus atlyginimus.

Malta Nuolat jgyvendinamos reformos skirtos e Specialiy priemoniy imtasi
produktyvumo ir islaidy efektyvumo nebuvo.
didinimui. Tokiy reformy rezultatas —
nuolatinis personalo mazinimas vieSajame
sektoriuje, jstaigy iSlaidy bei neigiamo
poveikio produktyvumui mazinimas.

Airija Vykdomas vieSojo administravimo institucijy e Vienas i§ pagrindiniy Zingsniy
modernizavimas: didinamas personalo nukreipty jveikti ekonominj
lankstumas ir mobilumas, sutelktas démesys i sunkmetj yra pastangos i§saugoti
veiklos vertinimg. darbo vietas ir investavimas j

zmoniy perkvalifikavima.

Belgija Buvo patvirtinta valstybés tarnybos e Pagrindinis démesys skiriamas
ministerijos strategija 2007-2011 metams kuri vieSojo valdymo efektyvumui;
grindZiama trimis principais: e Kai kur mazinamos i$laidos.

e Poziiiriu j piliecius kaip klientus;

o Atsakingos, efektyvios ir j rezultatus
orientuotos valdzios sukiirimu.

e Tokiu vie$ojo administravimo sektoriumi,
kuris biity laikomas inovatyviu, dinamisku
ir patraukliu darbdaviy.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis J. Cyziaté. Vie$ojo valdymo reformos ir isstikiai ekonominés krizés

laikotarpiu Europos Sajungos Salyse narése// Valstybés tarnybos aktualijos Nr.17

[Sanalizavus kai kuriy Europos Saliy atliekamas reformas bei priemones, kuriy buvo
imtasi ekonominio sunkmecio metu , nustatyta, kad daugelis Europos Saliy pirmenybg teikia vieSojo
sektoriaus modernizavimui ir didziausias jstaigy démesys skiriamas darbuotojams, o kokia situacija
Lietuvoje?

Lietuvos valstybés tarnybos modelis teoriSkai funkcionuoja nuo 1999 mety, kai

Valdininky jstatymas neteko galios. Pasak J. Glebovo,” valstybés tarnybos modelis sulauké

% Glebovas, J. Jei sunkmetis — Keiskimés?!// Valstybés tarnybos aktualijos Nr.17 Prieiga per interneta:
http://www.livadis.lt/user_dir/Image/2009/VTAL7.pdf [zitréta: 2010-03-01]
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pripazinimo ypac tarptautinéje erdvéje. Europos bendradarbiavimo ir plétros ekspertai pazyméjo,
kad Lietuvos valstybés tarnybos pertvarka, jos sistema ir reglamentavimas turi buti laikomas
pavyzdiniu kitoms Ryty Europos $alims, taciau tiek pateikti skaiciai, tiek veiklos rezultatai, pasak J.
Glebovo, sunkmeciu nebuvo pakankamas argumentas, kad valstybés tarnyba Lietuvoje dirba
efektyviai.

Prasidéjus ekonominiam sunkmeciui Lietuvoje ir atsiradus siekiui konsoliduoti
valstybés finansus, pradé¢jo mazéti valstybés tarnybos darbuotojy atlyginimai, atleidziami
darbuotojai bei didinami darbo kriiviai.

J. Glebovo teigimu,* Lietuva turéty uztikrinti padory atlyginima savo valstybés
tarnautojams bei daugiau socialiniy garantijy, taciau tai tik ateities klausimas.

Apibendrinant literatira, galima teigti, kad daugelj Saliy paliet¢ ekonomine ir
finansiné krize, taciau ne daugelis Saliy, tame tarpe ir Lietuva stengiasi iSlaikyti darbo vietas bei
teisingai atlyginti uz darbg. Taciau nuo did¢jancio kriivio ir maz¢jancio darbo uzmokescio mazéja ir

valstybés tarnautojy motyvacija, o tai blogina ir valstybés jvaizdi.

% Ten pat, p. 60



3. DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TYRIMAS
TELSIU APSKRITIES VALSTYBINEJE MOKESCIU INSPEKCIJOJE

3. 1. Tyrimo organizavimas

ISanalizavus motyvacijos sampratg ir motyvacijos teorijy bei motyvavimo esme Telsiy
apskrities valstybinéje mokesCiy inspekcijoje (toliau — TelSiy AVMI) atliktas tyrimas, kuriuo
sickiama iSsiaiskinti darbuotojy, darbinei veiklai keliamus prioritetinius veiksnius. Taip pat
sickiama iSsiaiskinti TelSiy AVMI darbuotojy pozitrj i darbuotojy motyvavima ir nustatyti
darbuotojus motyvuojancius veiksnius bei su tuo susijusius darbuotojy sprendimus ateityje
renkantis darboviete.

Tyrimo objektas. Telsiy AVMI darbuotojy motyvavimas.

Tyrimo tikslas. Istirti Telsiy AVMI darbuotojy pozitirj j motyvavimg bei nustatyti
darbuotojus skatinancius veiksnius.

Tyrimo uzdaviniai.

e Anketavimo badu apklausti jstaigos darbuotojus;

e Atlikti interviu su jstaigos vadovu;

o Nustatyti kokios motyvacijos priemonés labiausiai motyvuoja darbuotojus;

e Nustatyti motyvavimo sistemos trikumus;

e Pateikti apibendrinimus ir iSvadas.

Tyrimo etapai:

1. Tyrimo planavimas. Sudaryta ir techni$kai apiforminta anketa. Be to, planuojant
atlikti tyrima, labai svarbu nustatyti imtj, kuria remiantis btty galima pagrjsti iskeltas hipotezes ir
padaryti statistiSkai teisingas iSvadas, t.y. labai svarbu, kad imtis biity reprezentatyvi. Mokslin¢je
literattiroje sialoma jvairiy imties apskaic¢iavimo biidy. Vienas i§ jy - tai naudotis Paniot‘o formule,

kuri skirta vienpakopés atrankos respondenty skai¢iaus nustatymui:

n= 1
A2+ 1)

kur: A - standartiné arba normali atrankos paklaida su tikimybe 0,954 yra 0,05;
N - turimos visumos dydis (164 darbuotojai, dirbantys Telsiy AVMI);
n - reikalingas apklausti respondenty skaicius.

Pagal Paniott’o formule nustatytas tyrimo imties dydis - 116 darbuotojy atsakytos anketos.

2. Duomeny rinkimas ir apdorojimas. Anketa sudaryta www.apklausa.lt

internetiniame tinklalapyje. Nuoroda ] anketa iSplatinta TelSiy AVMI darbuotojams, kurie


http://www.apklausa.lt/

internetiniame puslapyje nesunkiai gal¢jo uzpildyti anketg. Kadangi anketa anonimiSka, duomeny
rinkimas vyko sklandziai. Remiantis tyrimo rezultatais pateiktos iSvados ir rekomendacijos.

Tyrimo metodai. Dokumenty analizés metodu siekiama issiaiskinti kokie dokumentai
reglamentuoja darbuotojy skatinimg vieSajame sektoriuje, anketinis metodas atliktas naudojant
anketing apklausg. Kadangi magistro darbe yra siekiama nustatyti vieSojo sektoriaus motyvacijos
sistema bei atskleisti esamg situacija, t.y. kokia motyvavimo sistema yra taikoma TelSiy apskrities
valstybinéje mokeséiy inspekcijoje, tai pasirinktas kiekybinis — pozityvistinis tyrimas, kuriam
svarbu apra$yti tai, kas objektyvu, realu ir bandyti tai paaiskinti.”® Interviu metodas buvo naudotas
siekiant suzinoti jstaigos vadovo nuomone apie jo organizacijoje taikomus motyvavimo metodus.

Tyrimo duomeny pateikimui ir apdorojimui naudotos MC Word ir MC Excel programos.

3. 2. TelSiy apskrities mokesciy inspekcija: jstaigos statusas bei funkcijos

Lietuvos Respublikos Vyriausybé 1990 m. balandzio 10 d. nutarimu Nr. 92 , Dél
valstybiniy mokes¢iy inspekcijy Lietuvos Respublikos finansy ministerijos sistemoje jsteigé
Valstybing mokesciy inspekcija. % 1990 m. birzelio 26 d. buvo isleistas Lictuvos Respublikos
valstybinés mokesciy inspekcijos jstatymas, kuris jsigaliojo nuo 1990 m. liepos 1 d. Sis jstatymas
nustaté Valstybinés mokesciy inspekcijos funkcijas, teises, atsakomybe.

Lietuvos Respublikos Seimui 1995 m. birzelio 28 d. priémus Lietuvos Respublikos
Mokesc¢iy administravimo is‘[a‘[qu97 (toliau — MAJ), minétas Valstybinés mokes¢iy inspekcijos
istatymas neteko galios ir per nustatyta terming buvusioji Valstybiné mokes¢iy inspekcija
pertvarkyta pagal MAJ jstatymo III skyriy. Laikoma, kad Valstybiné mokes¢iy inspekcija prie
Finansy ministerijos yra jsteigta nuo MAI jsigaliojimo.

Pagal MA] dabartiné Valstybiné mokes¢iy inspekcija (toliau — VMI) - tai valstybiné
institucija, jsteigta prie Finansy ministerijos (atskaitinga finansy ministrui) ir atsakinga uZz
mokesciy, i$skyrus muitus, administravimg Lietuvos Respublikoje. VMI sudaro centrinis mokes¢iy
administratorius — Valstybiné mokes¢iy inspekcija prie Finansy ministerijos (patvirtinti Valstybinés
mokesc¢iy inspekcijos prie Finansy ministerijos nuostatai) ir jai pavaldZios apskri¢iy valstybinés

mokesciy inspekcijos (AVMI) — vietos mokesc¢iy administratoriai (patvirtinti apskrities valstybinés

% Valackiené A. Sociologinis tyrimas. Kaunas: KTU leidykla, 2004

% Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas ,, Dél valstybiniy mokes¢iy inspekcijy” (1990-04-10 Nr.: 92) /
Valstybés zinios. 1990, Nr.: 13-383.

% Lietuvos Respublikos Moke¢iy administravimo jstatymas. (2004-04-13 Nr. IX-2112)// Valstybés Zinios. 2004, Nr.63-
2243; 2007, Nr. 80-3220)



mokesCiy inspekcijos tipiniai nuostatai), kurios yra juridiniai asmenys, turintys savo saskaitas
banke, antspaudus ir bendra simbolika.

Iki 1994 mety Lietuvoje buvo 11 respublikinio pavaldumo miesty ir 44 rajonai.
Tuometiné Valstybinés mokescCiy inspekcijos struktiira atitiko Lietuvos Respublikos teritorijos
administracinj suskirstyma: jg sudaré 55 miesty ir rajony valstybinés mokesciy inspekcijos (vietos
mokes¢iy administratoriai) ir Valstybiné mokesciy inspekcija prie Finansy ministerijos (centrinis
mokesCiy administratorius). Tokia Valstybinés mokesCiy inspekcijos struktiira buvo per daug
smulki ir labai skyrési nuo Europos Sgjungos Saliy mokes¢iy administravimo struktiiry. Lietuvos
Respublikos Seimo 1994 m. liepos 21 d. nutarimu Nr. 1-586 ,,Dél Lictuvos Respublikos teritorijos
administraciniy vienety ir jy riby jstatymo jgyvendinimo” nustatyta vietoj 55 administraciniy
vienety jsteigti 10 apskri¢iy administraciniy vienety. Sios reformos pagrindu siekiant priartéti prie
Europos Sajungos valstybiy mokesCiy administravimo struktiry modelio 1999 m. sausio 1 d.
atitinkamai buvo jsteigta 10 apskri¢iy valstybiniy mokes¢iy inspekcijy. Dabartinés Valstybinés
mokesCiy inspekcijos administracing struktiirg sudaro Valstybiné mokesciy inspekcija prie Lietuvos
Respublikos Finansy ministerijos (centrinis mokes¢iy administratorius), ir 10 apskri¢iy valstybiniy
mokesciy inspekcijq.98

TelSiy apskrities valstybiné mokesciy inspekcija, (toliau — AVMI) biudZetiné jstaiga,
juridiniy asmeny registre jregistruota 1999 m. sausio 1 d., jimonés kodas 188729738, veiklos riisis —
Bendrosios vieSosios paslaugos. TelSiy AVMI yra juridinis asmuo ir vietos mokesciy
administratorius bei Lietuvos Respublikos valstybinés mokescCiy inspekcijos sistemos dalis, turinti
savo saskaitas banke, antspauda su Lietuvos Respublikos herbu bei Valstybinés mokes¢iy
inspekcijos simbolikg. TelSiy AVMI pavaldi ir atsakinga Valstybinei mokes¢iy inspekcijai prie
Lietuvos Respublikos finansy ministerijos — centriniam mokes¢iy administratoriui. TelSiy AVMI
yra finansuojama i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto. [staigos darba koordinuoja,
kontroliuoja bei metodiSkai jam vadovauja Valstybiné mokesCiy inspekcija prie Lietuvos
Respublikos finansy ministerijos.

Telsiy AVMI savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos
Respublikos Mokesc¢iy administravimo jstatymu bei kitais Lietuvos Respublikoje galiojanciais
jstatymais, ratifikuotomis ir jsigaliojusiomis Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis,
Europos Sajungos teisés aktais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, finansy ministro,
Valstybinés mokesciy inspekcijos prie LR Finansy ministerijos virSininko arba jo jgalioto asmens

jsakymais ir jais patvirtintais teisés aktais bei kitais pojstatyminiais aktais. staigos darbuotojai

% Valstybiné mokes¢iy inspekcija. Prieiga poer interneta: www.vmi.lt [Zifiréta: 2010-03-15]
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nuolat kelia savo kvalifikacijg jvairaus lygio kursuose, seminaruose bei konferencijose. TelSiy

AVMI vizija ir misija pavaizduoti 3 paveiksle.

SIU APSKRITIES VAL
MOKESCIU INSPEK(

okesciy mokétojams
¢iuoti ir sumokéti moke orientuota inspekcija,
aZiausiomis sanaudomis mokesc¢iy mokétojams

3 pav. Telsiy apskrities valstybinés mokesciy inspekcijos vizija ir misija
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis TelSiy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos nuostatais

Pagal 2004 m. gruodzio 23 d. LR finansy ministerijos virSininko jsakymu patvirtintus
nuostatus,*® Telsiy AVMI atlicka su mokes¢iy mokétojy aptarnavimu, su mokeséiy apskaita, su
mokes¢iy kontrole, su mokestiniy nepriemoky iSieSkojimu susijusias funkcijas bei kitas funkcijas.

Pagal TelSiy AVMI valdymo struktiirg (Zr. 2 priedas), valdymo organas yra TelSiy
AVMI virSininkas, kuris AVMI struktiiriniams padaliniams vadovauja tiesiogiai, per Savo
pavaduotojus arba per padaliniy vadovus.

Uz Telsiy AVMI darbuotojy skatinima, pareiginés algos, priedy ir priemoky dydziy
nustatymg atsakingas TelSiy AVMI virSininkas.

3. 3. TelSiy apskrities mokesciuy inspekcijos darbuotojy skaiciaus, sudéties ir
Struktaros analizé

Daugelio autoriy teigimu, darbuotojai yra svarbiausias ir brangiausias imongés turtas,
nuo kuriy priklauso jmonés jvaizdis, pelningumas ir veiklos sékmé. Pasak J. Mackeviciaus

»HiSsilavings ir sveikas Zmogus yra kur kas vertingesnis negu brangiausi gamtos istekliai«. *® Taigi,

% Telsiy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos nuostatai patvirtinti Lietuvos Respublikos finansy ministerijos
vir§ininko 2004 m. gruodzio 23 d. jsakymu Nr. VA-205
1% Mackevicius J. Tmoniy veiklos analizé. Vilnius, 2007



tikslinga atlikti darbuotojy dirbanciy TelSiy apskrities valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje (toliau-
Telsiy AVMI) analize. Analizei panaudoti duomenys i§ jstaigoje naudojamos Vidaus reikaly
ministerijos duomeny bazés ,,VATARAS“'®, kurioje renkami duomenis apie valstybés tarnautojus
ar darbuotojus dirbanc¢ius pagal darbo sutartj.

Kaip matyti 4 paveiksle, analizuojant darbuotojy skai¢iy per 2006-2010 mety
laikotarpj darbuotojy skaicius Tel§iy AVMI Zymiai sumazéjo. Jei 2006 m. sausio 1 d. Telsiy AVMI
dirbo 192 darbuotojai, tai 2010 m. sausio 1 d. darbuotojy skaicius sumazéjo iki 164. Per 2008-2010
mety laikotarpj, dél ekonominio sunkmecio ir sumaZzéjusio finansavimo TelSiy AVMI atleido 15

darbuotojy.
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4 pav. Telsiy AVMI darbuotojy skaiciaus dinamika
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis

Tel$iy AVMI daugiausia dirba karjeros valstybés tarnautojy (zr. 5 pav.), t.y. didzioji
dalis darbuotojy priimti j pareigas neterminuotam laikui ir turi galimybe Valstybés tarnybos
Jstatymo nustatyta tvarka jgyvendinti teis¢ | karjera valstybés tarnyboje ir tik nedidel¢ dalis, t.y.
2006 metais 17,07 proc., 2007 metais 16,88 proc., 2008 metais 14,74 proc., 2009 metais 8,69 proc.
ir 2010 metais 7,18 proc. visy darbuotojy dirba pagal darbo sutart]. Pagal darbo sutart] dirbantys
darbuotojai TelSiy AVMI yra Reikaly skyriaus darbuotojai bei atstové spaudai.

Dirbanc¢iy pagal darbo sutartj darbuotojy daugiausia sumazgéjo biitent ekonominio
sunkmecio laikotarpiu. Per 2008-2010 mety laikotarpj TelSiy AVMI atleido 12 darbuotojy dirbanciy
pagal darbo sutartj, i§ kuriy, didZiaja dalj sudaré valytojos. Sis struktiirinis pokytis yra teigiamas,

191 Valstybés tarnautojy registro informaciné sistema. Prieiga per interneta: https://vataras.vrm.lt/vtr-vatis/logon.asp
[ziaréta: 2010-02-15]
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kadangi susijes su jstaigos 1éSy taupymu. TelSiy AVMI atleidusi darbuotojus, valymo paslaugas

perka, i vieSajame konkurse pigiausiai valymo paslaugas pasiiiliusios imonés.
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5 pav. Telsiy AVMI darbuotojy pagal statusa dinamika
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis

IS 6 paveikslo duomeny matyti, kad per visa analizuojamg laikotarpi, t.y. per 2006-
2010 metus TelSiy AVMI, daugiausia dirbo moterys. Per visg analizuojamg laikotarp] moterys

vidutiniskai sudaro 82,8 proc. visy darbuotojy.

2010m. sausio 1 d.

2009m. sausio 1 d.

O Moterys
W Vyrai

2008m. sausio 1 d.

2007m. sausio 1 d.

2006m. sausio 1 d.

6 pav. Telsiy AVMI darbuotojy pagal lytj dinamika
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis



Analizuojant darbuotojus pagal pareigy pasiskirstyma, nustatyta, kad TelSiy AVMI
per visg analizuojamg laikotarpj daugiausia dirbo vyresniyjy specialisty. Kaip matyti 7 paveiksle,
per visa analizuojamg laikotarpj vyresnieji specialistai sudaro 33 proc. visy darbuotojy. Per 2006-
2010 mety laikotarpj $iy darbuotojy skaicius pakito labai nezymiai, jei 2006-01-01 jstaigoje dirbo
61 Sios pareigybés darbuotojy, tai 2010-01-01 jstaigoje dirbo 60 Sios pareigybés darbuotojy.

Antroje vietoje pagal darbuotojy pareigy pasiskirstymg yra vyriausieji specialistai ir
specialistai. Siy pareigybiy darbuotojai per visa analizuojama laikotarpj, vidutiniskai sudaro po 20
proc. visy jstaigos darbuotojy. Reikia pazyméti, kad vyriausiyjy specialisty per analizuojama
laikotarpj skaiCius padidéjo, tuo tarpu specialisty pareigybés darbuotojy per analizuojama laikotarpj
labai sumazéjo.

Istaigoje 2006-01-01 dirbo 33 vyriausiyjy specialisty, per analizuojama laikotarpj Sios
pareigybés darbuotojy skaiCius palaipsniui augo ir 2010-01-01 sudaré 40 darbuotojy. Tuo tarpu,
2006-01-01 Telsiy AVMI dirbo 52 specialistai, o0 2010-01-01 Sios pareigybés darbuotojy skaicius
sumazgjo iki 25 darbuotojy. Daugiausia jstaigos specialisty buvo atleista ekonominio sunkmecio
laikotarpiu, ty. per 2008-2010 mety laikotarpj, kadangi sumaZzéjus jstaigos finansavimui teko
atleisti ir dalj darbuotojy.
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7 pav. Telsiy AVMI darbuotojy pagal pareigas dinamika
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis

Analizuojant TelSiy AVMI vadovybe, kaip matyti 7 paveiksle, skyriy vedéjy ir juy
pavaduotojy skaicius istaigoje nekito. Per pastaruosius laikotarpius jstaigoje dirbo 18 skyriy vedéjy

ir tai sudaro vidutiniskai 10,4 proc. visy darbuotojy bei 12 skyriaus vedéjy pavaduotojy, kurie



sudaro 6 proc. visy darbuotojy. Taciau reikia pazyméti, kad nuo 2007-01-01 iSaugo TelSiy AVMI
vadovybés skaicius, kadangi per 2008-2009- mety laikotarpj | jstaiga buvo priimti du TelSiy AVMI
virSininko pavaduotojai.

Analizuojant kity pareigybiy darbuotojus, nustatyta, kad per analizuojama laikotarpj,
t.y. per 2006-2010 mety laikotarpj, nekito jstaigos sekretoriy ir atstovo spaudai darbuotojy skaicius.
Tuo tarpu, kaip ir anksc¢iau buvo minéta, nuo 2008 mety, dél 1éSy stygiaus jstaiga atleido valytojas ir

2010-01-01 sumazino vairuotojy skaiciy.
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8 pav. Telsiy AVMI darbuotojy pagal iSsilavinimg dinamika
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis

Analizuojant TelSiy AVMI darbuotojus pagal iSsilavinimo lygj (Zr. 8 pav.), nustatyta,
kad per visg analizuojamg laikotarpj didzioji dalis t.y. vidutiniSkai 64,4 proc. visy jstaigos
darbuotojy turi aukstaj; universitetinj iSsilavinimg. Per visg analizuojamg laikotarp; darbuotojy
turinéiy aukstajj universitetinj iSsilavinimg jstaigoje sumazéjo 7,4 proc., t.y. jei 2006-01-01 jstaigoje
dirbo 121 darbuotojas turintis aukstajj universitetinj iSsilavinima, tai 2010-01-01 jstaigoje dirbo 112
darbuotojy turin¢iy aukstaj] universitetinj iSsilavinima.

Antroje vietoje pagal iSsilavinimo lyg] yra darbuotojai turintys aukStesnjji
i$silavinimg. Per analizuojamg laikotarpi darbuotojai jgije¢ minétg iSsilavinimg sudaré vidutiniskai
18,8 proc. visy jstaigos darbuotojy. Analizuojant darbuotojy su Siuo iSsilavinimu dinamika,
nustatyta, kad per 2006-01-01 — 2008-01-01 mety laikotarpj $iy darbuotojy grupé palaipsniui
mazéjo t.y. jei 2006-01-01 jstaigoje dirbo 37 darbuotojai turintys aukstesnjjj iSsilavinima, tai 2008-
01-01 jstaigoje tokiy darbuotojy buvo 32, taciau 2009-01-01 darbuotojy skaicius su Siuo
i$silavinimu iSaugo iki 36 darbuotojy ir 2010-01-01 vél sumazejo iki 28 darbuotojy. Tokia



darbuotojy iSsilavinimo dinamika 1émé tai, jog dalis darbuotojy studijuoja neakivaizdziai ir kelia
savo iSsilavinimo lygj ir tai lemia jstaigos darbuotojy tobuléjima.

Darbuotojy, turin¢iy aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima, lyginamasis svoris, per visg
analizuojama laikotarpj visy darbuotojy atzvilgiu vidutiniskai sudaré 13 proc. Siy darbuotojy
dinamika per visg analizuojamg laikotarpj kito labai nezymiai, jei 2006-01-01 jstaigoje dirbo 25
darbuotojai su Siuo iSsilavinimu, tai 2010-01-01 jstaigoje dirbo 23 darbuotojai turintys §j
i§silavinimg. Pazymétina tai, kad jstaigoje sumazg¢jo darbuotojy turinciy vidurinj ar vidurinj
profesinj iSsilavinima, jei 2006-01-01 su Siuo iSsilavinimu dirbo 4 darbuotojai, tai 2010-01-01

jstaigoje dirbo tik 1 darbuotojas turintis Sio lygio iSsilavinima.
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9 pav. Telsiy AVMI darbuotojy pagal vidutinj amziy dinamika
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis

Analizuojant darbuotojus pagal vidutinj darbuotojy amziy nustatyta (zr. 9 pav.) kad,
per analizuojamg laikotarpj, t.y. nuo 2006-01-01 iki 2009-01-01 vidutinis Telsiy AVMI darbuotojy
amzius nezymiai taciau did¢jo. Jei 2006-01-01 vidutinis darbuotojy amzius sudaré 46,98 metai, tai
2009-01-01 vidutinis darbuotojy skai¢ius padidéjo iki 48,07 mety. Si vidutinio darbuotojy amziaus
dinamika yra tokia, kadangi jstaigoje dirba daug pensinio amziaus darbuotojy ir j kolektyva mazai
pritraukiama jauny Zmoniy. Taciau, reikia pazyméti, kad 2010-01-01 vidutinis darbuotojy amzius
sumazéjo iki 47,61 mety. Sj pokytj lémé tai, kad esant ekonominiam sunkmedéiui ir sumazéjusiam
finansavimui pirmiausia buvo atleidziami darbuotojai sulaukg pensinio amziaus ir vyresni.

Apibendrinant atlikta analize galima teigti, kad Tel$iy AVMI, kaip ir daugeliui vie$ojo
sektoriaus institucijy, dél ekonominés krizés ir mazé¢jancio finansavimo teko mazinti darbuotojy

skai¢iy jstaigoje. Siuo metu jstaigoje dirba 164 darbuotojai, kuriy didZiaja dalj sudaro karjeros



valstybés tarnautojai. Didzioji dalis jstaigos darbuotojy, darbuotojai turintys aukstajj universitetinj
i§silavinima bei atitinkantys jy pareigybéms keliamus reikalavimus. IS atliktos vidutinio darbuotojy
amziaus analizés nustatyta, kad jstaigos personalas senéja, nes jstaigoje dirba daug pensinio

amziaus darbuotojy ir mazai pritraukiama jauno amziaus zmoniy.

3. 4. Anketinés darbuotojy apklausos tyrimo analizé

TelSiy apskrities valstybing¢je mokesCiy inspekcijoje (toliau - TelSiy AVMI)
organizuotame tyrime, dalyvavo 128 darbuotojai, tai sudaro 78,52 proc. visy jstaigos darbuotojy. I$
visy tyrime dalyvavusiy darbuotojy didzioji dalis 95 proc. respondenty, yra valstybés tarnautojai.
Tyrime dalyvavo 83 proc. motery ir 16 proc. vyry. Didzioji dalis 37 proc. tyrime dalyvavusiy
darbuotojy yra 41-50 mety amziaus, 27 proc. 31-40 mety amziaus, 22 proc. 51-60 mety amziaus, 6
proc. 21-30 mety amziaus ir 6 proc. vyresni nei 60 mety. Dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy
(57 proc.) turi aukStaji universitetinj iSsilavinimg. 25 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy turi
aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima, 13 proc. aukstesnjji bei 10 proc. igij¢ aukstyjy studijy, t.y.
magistratiiros, doktorantiiros studijy iSsilavinimg. Daugiau kaip puse, ty. 51 proc. tyrime
dalyvavusiy darbuotojy Telsiy AVMI dirba 10 ir daugiau mety.

Darbuotojai, dalyvave apklausoje, pagal pajamas pasiskirsté taip: iki 1000 Lt — 2
proc., 1001-1500 Lt - 15 proc., 1501-2000Lt — 54 proc., 2001-3000Lt - 26 proc. Pagal uzimamas
pareigas, darbuotojai dalyvave tyrime pasiskirsté taip: skyriaus vadovas ar pavaduotojas — 15 proc.,
vyriausieji specialistai — 20 proc., vyresnieji specialistai — 48 proc. ir specialistai — 15 proc.
Pazymétina tai, kad tyrime nedalyvavo nei jstaigos vadovas nei jo pavaduotojai.

Zmogus siekdamas kuo geresnés savo gyvenimo kokybés bei kuo geriau patenkinti
savo poreikius ir tikslus, mainosi su kitais Zzmonémis jvairiausiomis gérybémis. Jos gali bti
paimtos i§ gamtos, arba sukurtos paties Zmogaus. Bet kuriuo atveju, tiesiogiai ar netiesiogiai
Zmoniy mainuose dalyvauja ir pats zmogaus darbas, todél kiekvienam Zmogui darbas yra ta veikla,
uz kurig gaunamas darbo uZmokestis, kurio déka zmogus gali patenkinti savo pagrindinius
poreikius. Dirbdamas zmogus tenkina materialinés reikmés bei finansinio saugumo, savigarbos,
socialinio palankumo, visuomeninés padéties, kity Zmoniy pagarbos, asmeninés raidos ir gyvenimo
kokybes poreikius. Kiekvienas darbuotojas turi savo poreikius ir Zino, ko jis troksta i§ savo darbo.
Jis dirba tam tikroje jstaigoje ar organizacijoje, jgyvendindamas sau iSsikeltus poreikius ir idéjas bei
priimdamas sprendimus, todél atliekant tyrimg, vienas i§ prioritetiniy klausimy skirtas i$siaiSkinti,

ka Telsiy AVMI darbuotojams reiskia darbo sgvoka.
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10 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné apie ,,darbo* sgvoka
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Kaip matyti 10 paveiksle, 35 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty darbas yra tik
pajamy $altinis, 28 proc. respondenty darbas tai ne tik pajamy Saltinis, bet ir galimybé realizuoti
savo sugebéjimus, 17 proc. darbuotojy darbg sieja ne tik su pajamy Saltiniu, bet ir su galimybe
tobuléti. Istaigos darbuotojai, ypa¢ valstybés tarnautojai, yra suinteresuoti tobuléti, kadangi tai
lemia darbo uzmokescio bei atsakomybés lygi. Po 10 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy nurode¢,

kad darbas tai pajamy Saltinis ir laiko praleidimas bei pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje.
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11 pav. Telsiy AVMI darbuotojy jvardinti pagrindiniai veiksniai lemiantys darbo
valstybes tarnyboje pasirinkima
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais



Analizuojant veiksnius nulémusius darbo valstybés tarnyboje pasirinkimg (zr. 11
pav.), nustatyta, kad prioritetinius veiksnius renkantis darbg vieSajame sektoriuje, tyrime dalyvave
darbuotojai nurod¢ socialines garantijas (17 proc.), darbo salygos (15 proc.), darbo vietos saugumas
ir darbo uzmokestis (po 12 proc.), darbo turinys (9 proc.), atsakomybés pobudis (6 proc.), galimybé
daryti karjerg bei noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo (po 5 proc.). Kitiems,
nurodytiems veiksniams tokie, kaip noras turéti valdzig, pritarimas valdzios vykdomai politikai,
prestizas neteikiamas labai didelis démesys.

Kadangi valstybés tarnautojas, tai asmuo einantis pareigas valstybés tarnyboje ir
atliekantis vieSojo administravimo veikla, tai tokio darbuotojo statusas, darbo uzmokestis bei
socialinés garantijos numatytos Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme, todél Siems

veiksniams daugelis Zmoniy teikia prioritetus renkantis darbg tarp vieSojo ir privataus sektoriaus.
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12 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné apie pasitenkinimg darbu valstybés tarnyboje
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Nepriklausomai nuo to, kokioje organizacijoje zmogus dirba, koks jo amzius ir
i§silavinimas, vis vien jis siekia vieno — patenkinti savo poreikius. Siy poreikiy patenkinimo laipsnj
atspindi pasitenkinimo savo atliekamu darbu lygis. | klausima, ar tyrime dalyvave darbuotojai yra
patenkinti darbu valstybés tarnyboje (zr. 12 pav.), 56 proc. tyrime dalyvavusiy TelSiy AVMI
darbuotojy, atsake, kad juos i§ dalies tenkinta darbas valstybés tarnyboje, o 12 proc. apklaustyjy
yra visiSkai patenkinti Siuo darbu. Darbu valstybés tarnyboje nepatenkinti 14 proc. apklaustyjy, o
12 proc. darbuotojy darbu yra nepatenkinti i§ dalies. IS tyrimo duomeny nustatyta, kad didZioji dalis
tyrime dalyvavusiy TelSiy AVMI darbuotojy, vis dél to yra patenkinti arba i§ dalies patenkinti jy

dirbamu darbu. Sie rezultatai gali biiti susije su tuo, kad daugelis jstaigoje dirban¢iy darbuotojy &ia



dirba nuo jstaigos jsikiirimo pradzios ir tai, jog jie nepakeité darbo per 5 ir daugiau mety, atspindi
tam tikra pozitrj j jstaiga ir jos veikla. Be to, pasitenkinimas darbu jmong¢je rodo, kad ¢ia darbai
organizuojami gerai, jy vykdymas tenkina darbuotojy poreikius.

Darbo pasirinkima lemia jvairiis motyvai, kurie formuoja pagrinding zmogaus elgsena.
Organizacijai svarbu suinteresuoti darbuotojg siekti organizacijos tiksly bei suderinti organizacijos
ir darbuotojo interesus. Asmeninis darbuotojy suinteresuotumas nulemia sgmoningg Zmogaus
pozitirj ] darbg. Tai pagrindinis darbo variklis. Asmeninis suinteresuotumas — tai noras veikti turint
tiksla, kurj pasiekes zmogus patenkina savo poreikius ir interesus. Kuo daugiau realizuojamas
asmeninis suinteresuotumas, tuo labiau zmogus domisi skatinimu ir yra juo patenkintas, todeél

tyrime buvo siekiama issiaiskinti, kas darbuotojams yra svarbu dirbant darbg TelSiy AVML
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13 pav. Telsiy AVMI darbuotojus dabartiniame darbe tenkinantys svarbiausi veiksniai
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Kaip matyti 13 paveiksle, darbuotojus motyvuoja: 14 proc. tyrime dalyvavusiy
darbuotojy tenkina jstatymu numatytos socialinés garantijos, po 10 proc. darbuotojy pasisakée uz tai,
kad juos tenkina darbo uzmokestis bei darbo salygos, po 9 proc. darbuotojy nurodé, kad juos
tenkina darbo vietos saugumas bei karjeros galimybés, 8 proc. darbuotojy tenkina atlieckamas
darbas, po 7 proc. atostogy trukmé, atliekamo darbo svarba bei troSkimas tobuléti ir nuolat mokiytis,
po 6 proc. darbuotojy tenkina jdomus darbas bei geri santykiai su vadovais ir kolegomis. Tai ypac
svarbus veiksnys, kadangi jis yra tiesiogiai susijes su darbine atmosfera, psichologiniu klimatu
darbo vietoje. Maziausiai darbuotojus motyvuoja statusas visuomenéje. IS tyrimo duomeny,
darytina iSvada, kad darbas vieSajame sektoriuje pateisino TelSiy AVMI darbuotojy likescius,

kadangi jstaigos darbuotojus labiausiai motyvuoja tie veiksniai, su kuriais jie susiejo darbag



valstybés tarnyboje, t.y. tokie kaip socialinés garantijos, darbo uzmokestis, karjeros galimybeés,
darbo vietos saugumas ir kt. Kadangi jstaigos veiklos organizavimas, taip pat darbuotojus gali

motyvuoti dirbti, darbuotojams uzduoti keletas klausimy susijusiy su jstaigos veiklos organizavimu.
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14 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné apie tai kas atsakingi uz personalo teisiniy, ekonominiy bei
socialiniy problemy sprendima
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Kaip matyti i§ 14 paveikslo duomeny, uz personalo teisiniy ekonominiy bei socialiniy
problemy sprendimg TelSiy AVMI, 64 proc. apklaustyjy pasisaké, kad yra atsakingas jstaigos
vadovas, 13 proc. apklaustyjy nurode, kad Sias problemas sprendzia personalo skyrius, 12 proc., kad
skyriy vadovai, o 11 proc. nezino kas sprendzia Sias problemas. IS tyrimo duomeny nustatyta, kad
didzioji dalis apklaustyjy darbuotojy, domisi darbo jstaigoje organizavimu ir zino, kad jstaigai
tiesiogiai ar per savo pavaduotojus, ar padaliniy vadovus vadovauja jstaigos virSininkas, ir butent jis

yra atsakingas uz Siy problemy sprendima.
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15 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné apie tai koks skiriamas démesys personalo teisiniy, ekonominiy
bei socialiniy problemy sprendimui
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais



Telsiy AVMI darbuotojy pasiteiravus ar socialiniy ekonominiy ir teisiniy problemy
sprendimui jstaigoje skiriamas reikiamas démesys (zr. 15 pav.), 44 proc. apklaustyjy darbuotojy
teigia, kad tam i§ dalies yra skiriamas démesys, 20 proc. atsaké, kad tam yra skiriamas reikiamas
démesys, 15 proc., kad i$ dalies tuo nesiriipinama ir tik 8 proc. apklaustyjy nurodé, kad tuo
nesirlipinama. I§ tyrimo nustatyta, kad didzioji dalis respondenty nurod¢, kad jstaigos personalo
teisiniy, socialiniy ir ekonominiy problemy sprendimui yra rodomas reikiamas démesys ir tai rodo
labai gera vadovo poziiirj j darbuotojus.

Biatinybé jtraukti darbuotojus j organizacijy valdymg, suteikti jiems didesnius
jgaliojimus, priimant sprendimus, pripazinta palyginti neseniai. TradiciSkai visada, visuomenéje
nusistovejusi nuomong, kad darbininkams, tarnautojams buvo skiriamas jsakymy vykdytojy
vaidmuo ir visus sprendimus susijusius su jstaigos veikla priima tik jstaigos vadovai, tafiau
pastaruoju metu organizacijos pereina prie didesniy jgaliojimy suteikimo kolektyvui priimant
sprendimus susijusius su organizacijos veikla. Siekiant iSsiaiskinti kokia padétis yra TelSiy AVMI

apie tai paklausta tyrimo dalyviy.
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16 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomon¢ apie tai ar jiems suteikta galimybe dalyvauti priimant
5 sprendimus dél jstaigos veiklos
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Kaip matyti 16 paveiksle, paklausus darbuotojy ar jiems suteikiama galimybé
dalyvauti priimant sprendimus dél jstaigos veiklos organizavimo, didzioji dalis, t.y. 41 proc.
apklaustyjy darbuotojy nurodé, kad tokia galimybé yra nesuteikiama, 39 proc., kad retai, 12 proc.
apklaustyjy atsake, kad tokia galimybé yra suteikiama daznai, o 2 proc. visada. IS tyrimo duomeny
nustatyta, kad vis dél to didzioji dalis apklaustyjy nurodé, kad jstaigos vadovui priimant sprendimus
susijusius su organizacijos veikla, apie tai néra kalbamasi su darbuotojais. Tai rodo, kad jstaigoje

néra demokratinio valdymo stiliaus ir tai gali neigiamai veikti darbuotojus. Taip pat galima daryti



prielaida, kad jtraukiant darbuotojus j jstaigos veiklos planavima, daugumai darbuotojy tai gali biiti
itin tinkama ir efektyvi motyvavimo priemoné, nes dalyvaudami valdyme, darbuotojai iesko tiksly
pasiekimo keliy, nori veikti drauge su vadovybe. Tokiu budu jie prisiima ir dali asmeninés
atsakomybés uz jstaigos veikla ir tai aktualu biitent sunkmecio laikotarpiu.

Kiekvienam darbuotojui yra svarbu tai, kaip jis yra vertinamas aplinkiniy, o ypac
vadovy. Vadovaujantis Sia nuostata, TelSiy AVMI darbuotojams buvo uzduotas klausimas, ar
jauciatés jstaigoje vertinamas kaip darbuotojas? Kaip matyti 17 paveiksle, 28 proc. darbuotojy
jauciasi, kad yra vertinami, 24 proc. darbuotojy tai jaucia i$ dalies, 20 proc. darbuotojy jauciasi

nevertinami, o 21 proc. darbuotojy vertinami jauciasi retai.

Ar jauiatés savo jstaigoje vertinamas kaip darbuotojas? Ar esate patenkintas darbo organizavimu jstaigoje (darbo
kriiviai, grafikai, uzduoc¢iy pakirstymas)?
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17 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné dél jstaigos veiklos planavimo
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Darbo organizavimu jstaigoje (Zr. 17 pav.), patenkinti 27 proc. darbuotojy, 41 proc.
darbuotojy patenkinti i§ dalies, 18 proc. darbuotojy nepatenkinti ir 13 proc. darbuotojy retai
patenkinti darbo organizavimu. Vis dél to, didzioji dalis apklaustyjy darbuotojy nurodé, kad juos
tenkina arba 1§ dalies tenkina darbo jstaigoje organizavimas. Taciau negalima paneigti ir to, kad
darbo kriiviai jstaigoje didéja, nes sunkmecio laikotarpiu Salyje mazinant darbuotojy skaiciy
vieSajame sektoriuje, darbo kriivis perkeliamas likusiems darbuotojams.

Atliekant tyrima, taip pat aktualu iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai vertina save, ar jie
atitinka jy darbo vietai keliamus reikalavimus. I§ 18 paveikslo duomeny matyti, kad didzioji dalis
tyrime dalyvavusiy darbuotojy save vertina teigiamai, 55 proc. darbuotojy mano, kad jie atitinka jy
vietai keliamus reikalavimus, 29 proc. darbuotojy mano, kad jie i§ dalies atitinka darbo vietai
keliamus reikalavimus ir tik 10 proc. apklaustyjy mano, kad jie i$ dalies neatitinka keliamy

reikalavimy bei 5 proc. mano, kad jie neatitinka darbo vietai keliamy reikalavimy. Sitoks




darbuotojy poziiiris i§ dalies teisingas, kadangi didzioji dalis darbuotojy jstaigoje turintys aukstajj

universitetinj i$silavinima bei dirbantys ilgg laikg vieSajame sektoriuje, todél turintys ir praktikos.

10% 1%

55%

O Atitinka

B Nezinau

B IS dalies atitinka
O Neatitinka

O IS dalies neatitinka

18 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné apie tai ar jy i$silavinimas atitinka jy

darbo vietai keliamus reikalavimus
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Nors didzioji dalis jstaigos darbuotojy save vertina itin teigiamai, ir mano, kad atitinka

darbo vietai keliamus reikalavimus, taiau gyvenimas nestovi vietoje ir nuolat besikeifiant

jstatymams ir atsirandant jvairioms naujovéms darbuotojai turi tobulintis bei kelti savo

kvalifikacijg. TelSiy AVMI stengiasi kuo daugiau 1€éSy panaudoti darbuotojy mokymams bei jy

tobulinimui ir taip motyvuoti darbuotojus, taciau Salj uzklupus ekonominiam nuosmukiui $iai

motyvavimo priemonei skirtas finansavimas sumazéjo, kadangi jstaiga stengiasi taupyti jai skirtas

lesas, kad jy uztekty darbuotojy darbo uzmokesciui. 10 lentel¢je pateikiami jstaigos organizuoty

mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo skai¢ius bei jiems panaudotas finansavimas per pastaryjy 5

mety laikotarpj.

10 lentelé
Duomenys apie TelSiu AVMI mokymus bei kvalifikacijos tobulinimus
2006 metai 2007 metai 2008 metai 2009 metai 2010 metai
Mokymy trukmé valandomis 10790 10105 7773 2827 0
Dalyvavusiy zmoniy skai¢ius 419 372 359 157 0
Panaudotos 1ésos (Lt) 2826 1910 56066 6588 0

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis valstybés tarnautojy registro informacinés sistemos duomenimis

IS lentelés duomeny matyti, kad daugiausia TelSiy AVMI darbuotojy savo Zinias

tobulino 2006 metais. 2008 metais iSaugus seminary kainoms jstaiga apmokéjo uz 359 darbuotojy

mokymus bei kvalifikacijos kélimo kursus. Dél sumazéjusio finansavimo 2009 metais seminaruose




dalyvavo 157 darbuotojai, o0 2010 per I ketvirtj dar seminary nebuvo organizuota. Seminary skai¢iui

mazéjant kyla klausimas ar darbuotojams pakanka mokymy bei kvalifikacijos kélimo kursy?

12% 2%

27%

4%

239% 0 Pakankamai

B Nepakankamai

O Per daug

O Per mazai

B Neorganizuojama

O Retai organizuojama

30%

B Nezinau

19 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné¢ apie tai ar pakankamai organizuojama
kvalifikacijos kélimo kursy
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Kaip matyti 19 paveiksle, 23 proc. apklaustyjy darbuotojy pakanka, 4 proc. darbuotojy

organizuojamy seminary yra per daug, 30 proc. darbuotojy nepakanka, o 27 proc. apklaustyjy

darbuotojy seminary yra per mazai, tod¢l darytina iSvada, kad Telsiy AVMI dirba darbuotojai, kuriy

didzioji dalis siekia tobuléti bei kelti savo kvalifikacija, kaip ir dera karjeros valstybés tarnautojui.

Ar Jums svarbu kelti savo kvalifikacijg, mokytis?

1%

0%

O Taip
B3 dalies
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O Retai

B Nezinau

Ar Jums sudaromos salygos mokytis testinése studijose
(kolegijose, universitetuose)?
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20 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné deél kvalifikacijos kélimo
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

I$ 20 paveikslo duomeny matyti, kad 73 proc. respondenty i§ 128 tyrime dalyvavusiy

darbuotojy svarbu kelti savo kvalifikacija ir nuolat tobulintis tiesioginiame darbe, 15 proc.




respondenty tai svarbu i§ dalies, 0 12 proc. visiS8kai nesvarbu. Galima daryti prielaida, kad tokj
tyrimo duomeny pasiskirstyma lemia biitent Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme
numatyta atlyginimo sistema, pagal kurig, kiekvienas stodamas j valstybés tarnyba, zino koki
atlyginimg jis gaus. Be to, jstatyme numatyta, kad darbo uzmokestis susideda i$ trijy komponenty:
pareiginés algos arba valandos (dienos) atlygio, priedy, priemoky. Pareiginé alga priklauso nuo
valstybés tarnautojy kategorijos, kuri did¢ja kylant darbuotojo kompetencijai bei pagal jstatymo
nuostatas, galimi priedai uz staza valstybés tarnyboje ar uz labai gerg tarnyba, todél darbuotojai
suinteresuoti tobuléti ir kilti karjeros laiptais.

Dalis jstaigos darbuotojy kelia kvalifikacijg ar tobulé¢ja ne tik dalyvaudami
seminaruose ar kursuose, bet savarankiskai tesia studijas universitetuose siekdami aukstesnio lygio
i§silavinimo. D¢l Sios priezasties, Telsiy AVMI darbuotojams buvo uzduotas klausimas, ar jiems
sudaromos salygos studijuoti testinése studijose. IS tyrimo duomeny nustatyta (zr. 20 pav.), kad 29
proc. i§ tyrime dalyvavusiy darbuotojy pasisake, kad jiems sudarytos visos salygos studijuoti, 29
proc. darbuotojai pasisaké, kad tokios salygos jiems sudarytos tik i$ dalies, 14 proc. respondenty
nurodé¢, kad tokios saglygos nesudarytos, 7 proc. respondenty pasisakeé, kad retai sudaromos tokios
salygos, 0 21 proc. darbuotojy atsakymo j $j klausimg nezino. Vis dél to, galima teigti, kad didZioji
dalis pasisakiusiyjy nurode, kad tokios salygos jiems sudarytos arba bent jau sudarytos i§ dalies,
todél galima daryti prielaida, kad jstaigos vadovybé toleruoja ir suteikia visas jmanomas galimybes,
istaigos darbuotojy studijavimui testinése studijose. Siekiant iSsiaiskinti, ar Telsiy AVMI vadovybé
vertina darbuotojy jgytas Zinias bei jy pritaikyma tiesioginiame darbe, apie tai buvo paklausta
darbuotojy. Nustatyta, kad 31 i§ apklaustyjy darbuotojy nurodé, kad jy jgytos Zinios jstaigoje yra
vertinamos ir jie gali jas pritaikyti tiesioginiame darbe, 53 darbuotojai nurod¢, kad tai yra tik i§
dalies, 29 darbuotojai nurodé, kad jy zinios yra nevertinamos ir tiesioginiame darbe nepritaikomos.
IS tyrimo duomeny nustatyta, kad didziosios dalies darbuotojy jgytos Zinios jstaigoje yra vertinamos
ir darbuotojai jas gali pritaikyti tiesioginiame darbe. Tai yra sveikintinas reiskinys, kadangi
kompetentingi jstaigos darbuotojai gerina visuomeneés poziiir] ] pacig jstaiga.

Siekiant iSsiaiSkinti apie TelSiy AVMI darbuotojy motyvavimg, tyrimo dalyviams
buvo uzduota keletas klausimy susijusiy su motyvavimu bei skatinimu.

Istaigos darbuotojy paklausus ar bitinas darbuotojy motyvavimas darbinéje veikloje,
didzioji dalis (zr. 21 pav.), 65 proc., t.y. daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy darbuotojy, mano, jog
motyvavimas yra biitinas, 16 proc. apklaustyjy darbuotojy motyvavimui nesuteikia reikSmeés, o 11
proc. darbuotojy mano, kad motyvavimas nebiitinas, nes privalo jausti atsakomybe ir dirbti pagal
instrukcijas. I§ tyrimo rezultaty galima daryti prielaida, kad vis deél to, didZiajai daliai jstaigos
darbuotojy motyvavimo sistema reikalinga, kadangi btitent motyvuoti darbuotojai sukuria patraukliag

darbo aplinka, yra efektyvesni ir profesionaliau dirba.



O Batinas, tik gerai motyvuotas
darbuotojas siekia auksty
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21 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomon¢ apie motyvavimo butinuma
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Uz nepriekaiStingg tarnybg valstybés tarnautojas gali buti skatinamas LR valstybés
tarnybos jstatymo numatyta tvarka bei kity teisés akty numatyta tvarka. 1% Skatinimai yra jvairts tai
padéka, dovanos, premijos ir t.t. Taciau darbuotojg gali skatinti ir motyvuoti geriau dirbti, ne tik
materialiniai dalykai, taciau ir moraliniai, tokie kaip Zodiné tiesioginio vadovo padéka, pagyrimas.
Siekiant i$siaiSkinti, ar moralinis skatinimas motyvuoja TelSiy AVMI darbuotojus, jy buvo

paklausta ar jiems svarbus moralinis atlygis uz darbg.

O Taip, nes tokiu budu
19% darbuotojui suteikiamas
psichologinis komfortas

Bl Ne, man svarbu tik materialinis
atlyginimas
18%

63% 0O Nemas¢iau apie tai

22 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomoné apie moralinj atlygj uz darbg
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Kaip matyti 22 paveiksle, daugiau kaip pusg, t.y. 63 proc. apklaustyjy darbuotojy
teigia, kad jiems labai svarbus moralinis atlygis, 19 proc. darbuotojy apie tai nebuvo susimaste, o 18

proc. svarbiis tik materialiniai paskatinimai. Galima teigti, kad kai Zmogus organizacijoje dirba

1921 jetuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas. // Valstybés Zinios 2002, Nr. 45-1708



mégstama darba, kurj vertina jo vadovas ir bendradarbiai, tai organizacijoje sukuriama draugiska
atmosfera, kuri veikia darbuotoja kaip motyvuojantis veiksnys, todél vadovai turéty negailéti
paprasty, zodiniy, nejpareigojanciy padéky darbuotojams uz gerai atliktas jy pareigas. Ypatingai,
toks motyvavimo budas veiksmingas ekonominio sunkmecio laikotarpiu, kai jstaigoje néra 1éSy
materialiniam darbuotojy skatinimui. Si motyvacija yra susijusi su socialiniais motyvatoriais tokiais
kaip, santykiais su vadovu, santykiais su kolektyvu, tobuléjimo ir Kkarjeros perspektyvomis,
pasitenkinimu darbu ir jo aplinka.

Zmogy geriau dirbti skatina daug jvairiausiy veiksniy. Motyvacija darbe lemia tiek
vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. Pats darbas, darbo turinys, veiklos laisvé, darbo jvairove,
tobuléjimo galimybés priskiriami prie vidinés motyvacijos. ISoriné motyvacija siejama su
materialinémis ir nematerialinémis paskatomis, todél siekiant iSsiaiskinti, kas motyvuoja jstaigos
darbuotojus, respondentams buvo pateiktas klausimas apie veiksnius, kurie skatina geriau dirbti, t.y.
lemia darbuotojy motyvacija.

IS 23 paveikslo duomeny matyti, kad Telsiy AVMI darbuotojai pagrindiniais
veiksniais skatinanciais darbg, jvardijo: 22 proc. respondenty didesnj piniginj atlygj, po 13 proc.
socialines garantijas ir vadovy jvertinimg bei pagarba, 10 proc. norg tobuléti ir augti kaip
asmenybei, 9 proc. karjeros galimybe, 8 proc. darbo vietos sauguma, 6 proc. mazesnj darbo kriivj.
Maziausiai motyvuojantys veiksniai: bendradarbiavimas su kolegomis, atostogy trukmé, mokymosi
iSlaidy padengimas, pasiekimai.

Kaip matyti i$ tyrimo duomeny, daugiausia darbuotojus motyvuoja didesnis piniginis
atlygis. Sis rodiklis susijes su tuo, kad pries tai pateiktame klausime kas yra darbas, didZioji dalis
respondenty darbg jvardijo kaip pajamy Saltinj. Pinigai visuomet iSlieka svarbiu darbo motyvacijos
Saltiniu, kadangi biitent jy déka zmogus tenkina aukStesnius savo poreikius, nes kuo Zmogui

svarbesni aukStesnieji poreikiai, tuo daugiau jam reikia pinigy.

O Didesnis piniginis atlygis
B Socialinés garantijos

O Noras tobuléti ir augti kip asmenybei|
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13% 4% 10% W Atostogy trukme
B Mokymosi i§laidy padengimas
0O Didesnés galimybés savirealizacijai

O Mazesnis darbo kravis

23 pav. Telsiy AVMI darbuotojy jvardinti pagrindiniai veiksniai skatinantys darba
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais



Kiekviename darbe yra ne tik motyvuojantys veiksniai, ta¢iau yra ir prieSingai, t.y.
demotyvuojanciai veikiantys veiksniai, Kurie vienaip ar kitaip slopina darbuotojy motyvacija bei
pasitenkinimg darbu. PapraSius jvardinti kokie veiksniai jy tiesioginiame darbe veikia
demotyvuojanciai (zr. 24 pav.), 18 proc. tyrime dalyvavusiy Telsiy AVMI darbuotojy nurodé, kad
labiausiai neigiamai veikia nuolat besikeiciantys jstatymai, po 13 proc. procediiriniai prieStaravimai
ir per didelis biurokratizmas, 12 proc. nuolatin¢ jtampa darbe, po 8 proc. neigiama valdzios
nuomon¢ apie valdzios pareigtinus ir neadekvatus darbo uzmokestis, po 7 proc. atsako apie atlikta
darbg nebuvimas ir neaiskis, netikslis tiesioginiy vadovy nurodymai, 6 proc. tiesioginio vadovo
charakterio savybés, 5 proc. nekvalifikuotas vadovavimas bei 3 proc. tiesioginiy vadovy jsakymy
nuomonés nepastovumas. IS atlikto tyrimo duomeny, galima teigti, kad jstaigos darbuotojus
demotyvuojanciai veikia ne tik vyriausybés nepastovumas bei jstatymy kaita, tafiau ir jstaigos

vadovybes, t.y. skyriy vedéjy nekvalifikuotas vadovavimas darbuotojams.

O Nuolat besikeiCiantys jstatymai
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24 pav. Telsiy AVMI darbuotojy jvardinti pagrindiniai darba demotyvuojantys veiksniai
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Reziumuojant galima teigti, jog darbuotojai ir vadovai skirtingai supranta, kaip turi
elgtis geras vadovas — tai, kas atrodo svarbu vieniems, atrodo visiskai nesvarbu kitiems. Pavaldiniai
labiausiai vertina vadovo sugebéjima bendrauti su pavaldiniais bei profesine pagalbg; vadovai savo
darbo sékme sieja su sugebéjimu pateikti savus problemy sprendimo variantus, apginti savo
pozicija, sugebéjimu savarankisSkai analizuoti situacijg ir numatyti planus, atsizvelgiant j tolimesne
ekonoming perspektyva.

Kadangi, dauguma TelSiy AVMI darbuotojy yra su aukStuoju issilavinimu, tai
respondenty buvo paklausta ar jy atlygis priklauso nuo jy turimo issilavinimo. Daugiau kaip puse
tyrime dalyvavusiy darbuotojy 84 darbuotojai atsaké, kad jy atlygis priklauso arba i§ dalies

priklauso nuo jy turimo iSsilavinimo, 40 darbuotojy teigia, kad jy iSsilavinimas nejtakoja jy darbo



uzmokesc¢io. Vadinasi, darbuotojai zino, kad jy atlyginimas priklauso, nuo jy kvalifikacijos ir
i§silavinimo lygio. Atlyginimo kélimo sistema, kaip ir pats darbo uzmokestis yra nustatytas LR

Valstybés tarnybos jstatymu.'®®

Pagal jstatymo nuostatas valstybés tarnautojy pareiginé alga
nustatoma pagal pareigybés kategorijg ir yra vienoda visoms tos pacios kategorijos pareigybéms.
Taciau, uz labai gerg darbg tarnautojai yra vertinami ir uz tai siiloma perkelti tarnautoja j
aukstesnes pareigas arba suteikti kvalifikacing klase, todél kyla klausimas ar darbuotojy nuomone
Telsiy AVMI yra taikoma atlyginimo kélimo sistema ir ar jiems teisingai mokama uz atlikta darbg?
Kaip matyti 25 paveiksle, didZioji dalis, t.y. 40 proc. respondenty teigia, kad jstaigoje
atlyginimy kélimo sistema netaikoma, 12 proc. respondenty teigia, kad taikoma, 0 34 proc. teigia,

kad §i sistema taikoma i$ dalies, 14 proc. respondenty atsakymo j §j klausima nezino.

Ar Jums vz atlickamg darba mokama teisingai? Kaip manote, ar yra taikoma atlyginimo kélimo sistema
Jisy jstaigoje?
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25 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomon¢ apie jstaigoje atlygj uz darbg
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

IS 25 paveikslo duomeny matyti, kad pus¢ tyrime dalyvavusiy darbuotojy, t.y. 50
proc. teigia, kad jiems uz atliktg darbg 1§ dalies mokama teisingai, 12 proc. respondenty jvardijo,
kad jiems apmokama visiskai teisingai, o 29 proc. darbuotojy jvardijo, kad jiems uz atliktag darba
mokama neteisingai. I§ tyrime dalyvavusiy Telsiy AVMI darbuotojy nuomonés, galima daryti
iSvada, kad jiems uz atliktag darbg mokama teisingai, ta¢iau kad geriau darbuotojai dirbty jie turi buti
skatinami, nes eile mety neskatinant darbuotojy jie nusivilia organizacija ir praranda motyvacija
gerai dirbti bei siekti veiklos rezultaty.

Kadangi, kiekvienas zmogus yra individualus ir ateina dirbti su savais likesciais, todél

bty klaidinga manyti, jog vadovo pasirinkti skatinimo biidai (motyvatoriai) visus veiks vienodai.

1931 jetuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas. // Valstybés Zinios 2002, Nr. 45-1708



Taigi, labai svarbu issiaiSkinti ar jstaigoje yra taikomas skatinimas ir kiek daznai ir kokiais budais
yra skatinami darbuotojai bei kokiy skatinimy btidai priimtini patiems darbuotojams.

Siekiant nustatyti kokie skatinimo biidai naudojami TelSiy AVMI (Zr. 26 pav.), 27
proc. respondenty nurodé, kad skatinimas netaikomas, 26 proc. nurodé, kad jstaigoje uz gerus
rezultatus bei papildomus darbus mokami priedai prie atlyginimo, 13 proc. tyrime dalyvavusiy
darbuotojy nurod¢, kad jstaigoje numatyta galimybé naudotis nemokamais telefonais ar transporto
priemonémis, po 9 proc. respondenty nurodo, kad jstaiga moka pakankamg atlyginima, teikia

dovanas ir paskatinimui bei organizuoja darbuotojy laisvalaikio Sventes.
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26 pav. Telsiy AVMI darbuotojy nuomon¢ apie jstaigoje taikomus skatinamuosius veiksnius
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Per pastaryjy penkeriy mety laikotarpj Telsiy AVMI daugiau, ar maziau, taciau
skatinti buvo visi darbuotojai. Taciau, jei skatinimas nebuvo materialinés formos, darbuotojai
kartais jo nepripazjsta, todel siekiant i$siaiskinti, darbuotojy nuomong apie skatinimg apie tai buvo
paklausta jy paciy. Kaip matyti 27 paveiksle, 24 proc. arba 31 apklaustyjy Telsiy AVMI darbuotojy
per pastaruosius penkis metus skatinti nebuvo. Vieng kartg skatintas buvo 23 proc. respondenty arba
29 darbuotojai. Du kartus skatinti buvo 23 proc. respondenty arba 29 darbuotojai. Tris kartus
skatinti buvo 20 proc. arba 26 darbuotojai. Keturis kartus 6 proc. respondenty arba 8 darbuotojai.
Penkis ir daugiau karty buvo skatinti 3 proc. respondenty arba 3 darbuotojai. I§ atliktos analizes,
galima teigti, kad didzioji dalis darbuotojy pripazjsta, kad skatinimas TelSiy AVMI yra taikomas,
nes per penkeriy mety laikotarpj vieng ar daugiau karty buvo skatinti 97 darbuotojai i§ 128 tyrime

dalyvavusiy darbuotojy.



24% 23% O 1 karta

W 2 kartus
0O 3 kartus
O 4 kartus
B 5 ir daugiau karty

4% —

6% 23%
20%

O Skatintas nebuvau

27 pav. TelSiy AVMI darbuotojy skatinimo taikymas per pastaryjy penkiy mety laikotarpj
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatais

Telsiy AVMI darbuotojai skatinami tiek materialiomis, tiek nematerialiomis
priemonémis. Darbuotojy paprasius jvardinti kokiomis priemonémis jie buvo skatinti, nustatyta, kad
36 proc. respondenty buvo skatinti materialinémis priemonémis, t.y. vienkartine pinigine iSmoka
arba priedu prie darbo uzmokescio. Prie materialiy skatinimo priemoniy galima priskirti ir klasés
suteikimg, kadangi uz ja gaunamas papildomas priedas prie darbo uzmokesc¢io. Per pastaruosius
penkis metus kvalifikaciné klasé buvo suteikta 7 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy.
Nematerialines priemones respondentai jvardijo §ias: 26 proc. yra skatinti Zodine padéka arba
padé¢kos rastu, 7 proc. garbés rastu. Vardiné dovana suteikta 1 proc. darbuotojy. Taip pat skatinimo

priemoné yra ir pareigybés pakélimas, kuri buvo suteikta 8 proc. respondenty.

O Zodiné padéka

B Padéka

15% 13% O Garbés rastas

O Vardiné dovana
0,

18% B Vienkartiné piniginé ismoka

O Klasés suteikimas

B Pareigybeés pakélimas

0
8% 7% 18% 1%

O Priedas prie darbo uzmokescio

B Valstybés apdovanojimas

@ Skatintas nebuvau

28 pav. Telsiy AVMI darbuotojy skatinimo taikymas per pastaryjy penkiy mety laikotarpj
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatai



Galvojant apie darbuotojy motyvacijos vystyma svarbu jvertinti kiekvieno darbuotojo
poreikius bei lukes¢ius. Atsizvelgus j tai, kas svarbu kiekvienam darbuotojui, galima sukurti
motyvavimo sistema, kuri patenkinty organizacijos darbuotojy poreikius ir didinty darbo
efektyvumg, taciau motyvavimo sistemos yra veiksmingos tik tuo atveju, kai tenkina dvi
pagrindines salygas, t.y. jos motyvuoja darbuotojus siekti organizacijos keliamy tiksly, ir patenkina
darbuotojy ltkescius bei viltis. Darbuotojai aktyviai sieks gery jstaigos veiklos rezultaty, jei bus
jsitikineg, kad patenkins savo poreikius bei interesus. I§ tyrimo duomeny nustatyta, kad jstaigoje
sudarytos salygos tobuléti bei kelti kvalifikacijg, darbuotojy skatinimui taikomos tiek materialinés,
tiek nematerialinés skatinimo priemonés, ta¢iau reikia jvertinti ir tai, kokios motyvacijos priemonés
svarbiausios patiems respondentams. Tuo tikslu, darbuotojy paprasyta jvardinti, kokie veiksniai

lemty jy geresnius darbo veiklos rezultatus.

O Jei darbas teikty malonuma
M Jei turéciau daugiau sugebéjimy

O Jei darbo uzmokestj lemty darbo

8% 6% 14% rezultatai ir kokybeé

3% O Jei matyciau realias karjeros
perspektyvas

B Jei buty sudarytos tinkamos salygos
dirbti

O Jei bty tinkama darbiné atmos fera

11%

9% 20%

9%

20% M Jei buty apmokymy/kvalifikacijos
kélimo kursy

O Jei buty jvairesnis (nerutininis)
darbas

M Jei buty labiau organizuojama
pramoginé veikla po darbo

29 pav. Telsiy AVMI darbuotojy jvardinti veiksniai, kurie skatintu juos dirbti geriau
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatai

Kaip matyti 29 paveiksle, didzioji dalis, t.y. 40 proc. respondenty, vis dél to jvardijo
materialines skatinimo priemones, tokias kaip, nuo darbo rezultaty priklausantj darbo uzmokestj bei
karjeros galimybés. 14 proc. respondenty nurod¢, kad dirbty geriau, jei darbas teikty malonuma, 11
proc. dirbty geriau jei buity apmokymy bei kvalifikacijos kélimo kursy, 18 proc. nurode, dirbty
geriau jei buty tinkama darbiné aplinka bei salygos dirbti, 8 proc. respondenty dirbty geriau, jei biity
ne rutininis darbas, o 6 proc. darbuotojy jei buity daugiau organizuojama pramoginé veikla po darbo.
IS tyrimo duomeny galima teigti, kad TelSiy AVMI darbuotojams darbo uzmokestis yra labai
svarbus veiksnys, kurio sprendimui reikéty skirti daugiau démesio, taciau jstaigoje Sio veiksnio

igyvendinimas yra labai sudétingas, ypa¢ ekonominio sunkmecio laikotarpiu. TelSiy AVMI



silpniausios motyvacijos grandys yra neadekvatus darbo uzmokestis ir materialiy skatinimo
priemoniy netaikymas bei realiy karjeros galimybiy nebuvimas, todé¢l svarbu iSsiaiskinti ir
priezastis, dél kuriy darbuotojai pasirinkty kita darba.

Kaip matyti 30 paveiksle, didzioji dalis, t.y. 43 proc. respondenty darbg pakeisty dél
didesnio darbo uzmokescio, 18 proc. dél geresniy pareigy, 13 proc. dél geresnés darbo aplinkos, 10
proc. dé¢l didesnio savarankiskumo ir tik 11 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty dabartinio darbo
nenoréty keisti. Vis dél to, darbo uzmokestis yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy motyvuojantis
darbuotojus dirbti, kadangi nuo darbo uzmokescio priklauso jy pragyvenimo lygis.

Darbuotojy paklausus kokj sektoriy privaty ar viesg jie keiciant darbg pasirinkty, 87
proc. tyrime dalyvavusiy respondenty atsaké, kad pasirinkty viesaji sektoriy ir tik 13 proc. noréty

dirbti privaciame sektoriuje.

O Didesnis atlyginimas

B Geresnés pareigos

11%

13% 43% O Daugiau savaranki§kumo

O Geresné darbo aplinka

10%
18% | Geresnig neformalios/pramoginés
veiklos i§vystymas

O Dabartinio darbo nenorécéiau keisti|

30 pav. Telsiy AVMI darbuotojy jvardintos priezastys, dél kuriy pasirinkty kita darba
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis atlikto tyrimo rezultatai

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, galima teigti, kad didZiajai daliai tyrime
dalyvavusiy TelSiy AVMI darbuotojy darbas yra pajamy Saltinis bei savo sugebéjimy realizavimas.
Siekiant, kad motyvavimo priemonés buty efektyvios, jos turéty biiti nukreiptos biitent j Siuos
darbuotojy prioritetus. Svarbiausi faktoriai renkantis darbg valstybés tarnyboje didZiajai daliai
darbuotojy yra socialinés garantijos, darbo vietos saugumas bei darbo uzmokestis. Dauguma tyrimo
dalyviy patenkinti darbu valstybés tarnyboje. Pagrindiniais veiksniais, kurie darbuotojus tenkina
dabartiniame darbe, respondentai jvardijo socialines garantijas, kurias teikia dabartinis jy darbas,
darbo salygos, darbo uzmokestis bei karjeros galimybés. IS tyrimo rezultaty nustatyta, kad TelSiy
AVMI darbuotojai gerai susipazing su jstaigos valdymo struktiira ir Zino, kad visas jstaigos

problemas sprendzia virSininkas tiesiogiai arba per savo pavaduotojus ar skyriy vedéjus. Taciau



dauguma respondenty mano, kad personalo socialinémis, teisinémis bei ekonominémis
problemomis jstaigoje nesirlipinama. [staigoje, darbuotojams néra suteikta galimybé dalyvauti
priimant sprendimus dél veiklos organizavimo ir tai neigiamai veikia darbuotojus, kadangi daznai
darbuotojai nori dalyvauti jstaigos valdyme. Be to, tai gali buti kaip papildoma motyvavimo
priemoné. Nezilirint | tai, dauguma darbuotojy jstaigoje, yra vertinami kaip darbuotojai bei yra
patenkinti darbo organizavimu. Didzioji dalis jstaigoje dirban¢iy darbuotojy yra kompetentingi,
turintys ilgalaike darbing patirtj bei aukstajj iSsilavinima, todél, jy manymu, atitinka jy darbo vietai
keliamus reikalavimus. Daugumai jstaigos darbuotojy labai svarbu kelti savo kvalifikacijg bei
tobulintis, todél daugumos nuomone, jstaigoje nepakankamai organizuojama kvalifikacijos kélimo
bei tobulinimosi kursy. Taciau, jstaigoje darbuotojams sudaromos salygos studijuoti testinése ar
aukstesnés pakopos studijose ir jy igytos zinios yra vertinamos. Respondenty nuomone,
motyvavimas jstaigoje yra biitinas, kadangi tai skatina darbuotojg geriau ir efektyviau dirbti. Tyrime
dalyvavusiy darbuotojy nuomone moralinis atlygis, taip pat yra labai svarbi motyvavimo priemong,
nes tai suteikia psichologinj komforta. Prie labiausiai darbg skatinanciy veiksniy darbuotojai
priskyré didesnj piniginj atlygj, socialines garantijas ir vadovy pagarba bei jvertinimg. Taciau,
kiekviename darbe yra ir demotyvuojanciy veiksniy prie kuriy respondentai priskyré, nuolat
besikeicianius jstatymus, procediirinius prieStaravimus, biurokratizmg. I§ tyrimo duomeny
nustatyta, kad per pastaryjy penkeriy mety laikotarpj i§ 128 respondenty, vieng ar daugiau karty,
istaigoje buvo skatinti 98 darbuotojai. Tai rodo, kad jstaigoje yra taikomos skatinimo priemonés.
Respondenty nuomone, jstaigoje taikomos skatinimo priemonés yra priedai prie atlyginimo uz
gerus veiklos rezultatus bei galimybé nemokamai naudotis jstaigos automobiliu bei telefonais.
Taciau nustatyta, kad jstaigoje yra taikomos ir kitokios skatinimo priemone¢s, tokios kaip padéka,
garbés rastas, kvalifikacinés klasés suteikimas, pareigybés pakélimas ir kt. Atlikto tyrimo rezultatai
parodé¢, kad jstaigos darbuotojai dirbty geriau, jei jie biity skatinami materialinémis priemonémis
bei realiai matyty karjeros kilimo galimybes. Pagrindiné priezastis, dél kurios darbuotojai pasirinkty
kita darba yra didesnis darbo uzmokestis bei geresnés pareigos, taCiau dauguma respondenty

rinkdamiesi darbg prioriteta skirty vieSajam sektoriui.

3. 5. Interviu su TelSiy AVMI virSininku aptarimas

Atlikus Telsiy AVMI darbuotojy apklausa, i$siaiskinta, kad darbuotojams aktualiausia
motyvavimo priemoné darbo uzmokescio did¢jimas, priedai prie darbo uzmokescio bei karjeros
galimybés, todeél tikslinga keletg klausimy uzduoti ir jstaigos vadovui, kadangi biitent jstaigos

vadovas turi didele jtaka darbuotojy motyvacijai. Nuo vadovo priklauso kokie jstaigoje priimami



sprendimai, kiek atsakomybés suteikiama darbuotojams, kokios darbuotojy karjeros galimybés yra
sudaromos darbuotojams. Visi Sie veiksniai susij¢ su darbuotojy liikesCiais bei motyvais, todél turi
didelg reikSm¢ jy motyvacijai.

Kadangi jstaigos vadovas yra labai uzsiémes asmuo, su juo dél interviu buvo tartasi i$
anksto. Telsiy AVMI virsininkui Algimantui Lauceviciui uzduoti klausimai: kas jo nuomone, jam ir
istaigos darbuotojams yra darbas, ar jstaigoje yra taikoma motyvavimo sistema ir kokios
motyvavimo priemonés taikomos jstaigoje, ar jstaigoje yra galimybé siekti karjeros.

Telsiy AVMI virSininko teigimu ,,darbas visy pirma yra pajamy $altinis, kadangi visi
darbuotojai turi Seimas, kurias reikia iSlaikyti bei jomis ripintis. Taciau, darbas yra ir
savirealizacijos galimybé, todel darbuotojo atlickama veikla turi atitikti jo kompetencija, kitaip
darbas neteiks pasitenkinimo®. Be to, pasitenkinima darbu, eksperto nuomone, lemia ir darbiné
aplinka, kolegos. Kita vertus, pasak jo, darbas turi atitikti pasirengima, todél labai dziugu, kad
istaigoje dirba daug kompetentingy, turinc¢iy ilgalaike darbo patirti Zzmoniy.

Istaigoje, pasak virSininko, yra taikoma darbuotojy motyvavimo sistema. Prie
pagrindiniy motyvavimo priemoniy virSininkas priskyré: priedus uz gerus veiklos rezultatus,
priemokas uz papildoma darba, kvalifikacijos kélimo kursai, uzduociy atlikimui skirti automobiliai,
telefonai. Pasak virSininko, pastaruoju metu, t.y. ekonominio sunkmecio laikotarpiu, istaigai
nepakanka pinigy materialinéms skatinimo priemonéms, todél praeitais metais (2009 mety), jstaiga
éme taikyti ir dar keletg papildomy skatinimo priemoniy: garbés raStus bei jsteigé pereinamajj priza
skyriams uz gerus veiklos rezultatus. Be to, kadangi darbuotojams vadovauja, tiesioginiai jy
vadovali, t.y. skyriy vedéjai, jiems nuolatos yra primenama, pagirti savo darbuotojus uz gera darbg ir
taip skatinant juos geriau dirbti. Prie motyvavimo sistemos virSininkas priskyré ir nuobaudas, kurios
Istaigoje yra taikomos. VirSininko teigimu, ,,nuobaudos yra taikomos reciau, na gal kiek dazniau yra
taikoma kritika, taciau, norint kad jstaigoje biity tvarka, darbuotojai turi suprasti, kas jstaigoje
toleruojama, o kas ne, prieSingu atveju bus netvarka, tiek darbo vietoje, tiek siekiant kokybiskai
atlikti uzduotis, kurios jiems yra priskirtos.” Vir§ininko papraSius jvardinti vieng pagrinding
skatinimo priemone, virSininkas nejvardijo né vienos. Pasak jo, negalima teigti, kad tik vienas
veiksnys itakoja darbuotojus geriau dirbti, taciau akcentavo, kad vienas i§ pagrindiniy skatinimo
veiksniy yra piniginis, nes jis darbuotojui suteikia galimybe patenkinti aukstesnius savo poreikius.
Paklausus, kokiy priemoniy darbuotojy skatinimui reikéty imtis, ypa¢ ekonominio sunkmecio
laikotarpiu, virSininkas atsake, kad ,,pirmiausig j darbuotojg reikia ziiréti kaip ; Zmones norincius ir
sugebancius dirbti. Todél, skyriy vedéjams nuolatos akcentuojama, kad isklausyty darbuotojus, su
kokiomis problemomis jie susiduria, pagirty juos uz nuveiktus rezultatus®.

Galimybé¢ siekti karjeros jstaigoje, pasak virSininko, taip pat yra. Istaigoje daugiausia

dirba valstybés tarnautojai. Valstybés tarnautojy karjeros galimybés, numatytos LR valstybés



tarnybos jstatyme, t.y. uz gerus veiklos rezultatus tarnautojas gali biiti paaukstintas. Vadovas teigia,
kad jstaigoje, kiek leidzia galimybés, sudaromos realios galimybés Kilti karjeros laiptais. Kas nori ir
stengiasi — nelieka nepastebétas.

Apibendrinant interviu su Tel$iy AVMI virSininku galima teigti, kad vadovo nuomoné
sutampa su darbuotojy, kad darbas yra pajamy Saltinis, nuo kurio priklauso darbuotojo Seimos
pragyvenimo lygis ir tai rodo, kad vadovas supranta darbuotojy poreikius, taciau vadovui svarbu,
kad jo darbuotojai biity atitinkamai pasirenge ir turéty reikiamg kvalifikacija, todél galima daryti
1Svada, kad jstaigoje sudarytos galimybés mokytis, kelti kvalifikacijg bei siekti karjeros. IS interviu
nustatyta, kad vadovas yra pakankamai aiSkiai apibrézes jstaigos darbuotojy funkcijas bei kelia
jiems aiskius reikalavimus, todél jstaigoje iSlicka aiski disciplina, o tai motyvuojanciai veikia
darbuotojus. IS interviu, galima daryti prielaida, kad jstaigos vadovas yra lankstus ir tam tikras
motyvacijos priemones naudoja atsizvelgdamas | situacijg. Tai rodo, kad vadovas yra demokratiskas

ir domisi jstaigos personalu, 0 tai teigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

3. 6. Viesojo sektoriaus darbuotoju motyvavimo sistemos tobulinimo kryptys

Atlikus darbuotojy motyvavimo sistemos tyrimg TelSiy apskrities valstybinéje
mokesciy inspekcijoje (toliau — Telsiy AVMI) bei iSanalizavus 2006 metais Lietuvoje VieSosios
politikos ir valdymo instituto atlikto tyrimo rezultatus’® nustatyta, kad i§ abiejy tyrimy rezultaty
iSplaukia panaSios problemos susijusios su darbuotojy motyvavimu. I§ TelSiy AVMI atlikto tyrimo
rezultaty, galima identifikuoti svarbiausias problemas susijusias su darbuotojy motyvavimu:

e Darbuotojy netenkina didelis darbo kriivis bei gaunamas darbo uzmokestis,
kuris néra susietas su veiklos rezultatais;

e Nepalankios karjeros galimybés;

o Nekvalifikuotas vadovavimas.

Atsizvelgiant ] suformuluotas problemas, pateikiami tikslai vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvavimui gerinti bei priemonés Siems tikslams jgyvendinti.

Darbo uZmokestis susietas su veiklos rezultatais. VieSojo sektoriaus darbuotojai
jauciasi nepakankamai jvertinti, t.y. atliekantys tam tikras funkcijas, uZ kurias negauna tinkamo
atlygio, tai ypac iSryskéjo ekonominio sunkmecio laikotarpiu, kai dalis darbuotojy yra atleidziama,

o darbo kriivis paskirstomas likusiems darbuotojams. Daugelis vieSojo sektoriaus darbuotojy,

104 Viegosios politikos ir vadybos instituto tyrimas: Lietuvos integracijos j ES poveikis kvalifikuoty Lietuvos viesojo
sektoriaus darbuotojy i§vykimui dirbti j uzsienj, Vilnius, 2006 m. gruodzio 1 d. Prieiga per interneta:
http://www.euro.lt/documents/poveikio_tyrimai/2006/migracijos_santrauka_lIt.pdf [Zitréta: 2010-03-01]



http://www.euro.lt/documents/poveikio_tyrimai/2006/migracijos_santrauka_lt.pdf

biidami maZesnése pareigose, atlieka daugiau funkcijy nei numatyta jy pareigybése. Sia problema
i§spresty darbo uzmokestis kuris priklausyty nuo veiklos rezultaty.

Lietuvoje, vieSojo sektoriaus tos pacios pareigybés tarnautojams, darbo uzmokestis
yra taikomas vienodas. Priemokos uz darbg poilsio bei §venciy dienomis, uz papildoma kravj bei
vir§valandZius ir priedai uz kvalifikacine klas¢ yra numatyti LR Valstybés tarnybos jstatyme, taciau
daugelis darbuotojy jauciasi neteisingai jvertinti, kadangi priemokas ir priedus darbuotojams skiria
istaigos vadovas, todél yra galimybe, kad priedai ir priemokos skirstomi aliskai. Sios problemos
sprendimui pirmiausia reikéty taikyti kompiuterines programas, kuriy déka bty galima nustatyti,
kiek darbuotojas per ménesj atliko veiksmy ir taip darbo uzmokestj susieti su veiklos rezultatais.

Valstybiné mokes¢iy inspekcija, visy veiksmy atlikimui naudojasi centralizuota
programa, kurioje yra atliekami jvairlis veiksmai susij¢ su organizacijos veikla, todél nebiity sunku
identifikuoti kiek veiksmy ir koks darbuotojas juos atliko, todél reikéty inicijuoti LR Valstybés
tarnybos jstatymo pataisas, kuriose blity numatyta:

1. Minimalus pareiginés algos dydis, pagal atitinkamy pareigybiy lygi;

2. Numatyti jkainius uz kiekvieng vieSojo sektoriaus tarnautojo atlikta veiksma,

pagal atliekamas funkcijas.

Tokia darbo uzmokescio sistema biity susijusi su darbo veiklos rezultatais ir galutinis
darbo uzmokestis priklausyty nuo darbuotojo noro dirbti.

Karjeros galimybés. Daugelis vieSojo sektoriaus darbuotojy nurodé, kad karjeros
galimybés yra vienas i§ skatinaniy veiksniy, tac¢iau dauguma tyrime dalyvavusiy darbuotojy
nemato realiy galimybiy siekti karjeros, todél dél geresniy pareigy daugelis darbuotojy ryztysi
pakeisti darbg. Valstybés tarnautojo karjeros galimybés yra jformintos LR Valstybés tarnybos
nuostatose, t.y. jei darbuotojas, tiesioginio vadovo yra jvertinamas labai gerai arba nepatenkinamai,
tai jj vertina vertinimo komisija, kuri po jvertinimo sitlo:

e Suteikti arba panaikinti valstybés tarnautojui kvalifikacing klasg;

e Perkelti valstybés tarnautojg j aukStesnes arba Zemesnes pareigas;

e Jei du kartus 1§ eilés valstybés tarnautojas jvertinamas nepatenkinamai sitiloma
atleisti 1§ pareigy.

IS valstybés tarnybos jstatymo galima daryti iSvada, kad valstybés tarnautojams
suteikta galimybé siekti karjeros, taCiau realiai Sio jstatymo nuostatos neveikia ir valstybes
tarnautojui pereiti j aukStesnes pareigas galimybiy mazai, kadangi darbuotojo paaukstinimas didina
ir vieSos jstaigos darbo uzmokescio fondo sgnaudas.

Sia problema iSspresti galima vykdant centralizuota darbuotojy vertinima. Vertinimui
buty sukuriama 100 klausimy, skirtingi testai, skirtingy pareigybiy lygiams. Darbuotojai, kurie

pagal vertinimo sistema, surinkty daugiau nei 75,5 baty kvieiami | antrg etapg - vertinimo



komisijg, kurios dirbty tik centruose. Centrinése vertinimo komisijose, galéty biiti vertinamos
valstybés tarnautojy zinios, geb¢jimai, profesionalumas. Tokiu budu vertinimas vykty
profesionaliau bei sumazéty $alisko vertinimo galimybé.

Vadovavimas. Daugelis vieSojo sektoriaus darbuotojy nurodé, kad jiems labai svarbus
ne tik materialinis, bet ir moralinis atlygis uz darba, todél jstaigos vadovai j darbuotojy motyvavimo
priemones turi jtraukti visas jmanomas moralinio skatinimo formas. TelSiy AVMI darbuotojy
skatinimui gali biiti panaudota TelSiy apskrities valstybinés mokesCiy inspekcijos vidinis
internetinis puslapis, kuriame bty talpinamos ne tik padékos uz gerai atliktus darbus, bet ir
nuobaudos uz drausmés pazeidimus. Be to, jstaigos vadovai turi jtraukti darbuotojus j jstaigos
valdymg bei labiau bendrauti su jais. Dazniau uz gera darba isreiksti darbuotojams padéka bei
pagirti juos uz gerus darbo veiklos rezultatus. Stiprinti neformalius santykius organizacijoje, tokiu
biidu gerinant darbo aplinka.

Sios priemonés leisty aiskiau ir kryptingiau motyvuoti viesojo sektoriaus darbuotojus,
0 kartu skatinty juos geriau dirbti bei siekti geresniy rezultaty. Taciau ¢ia pastangy turi jdéti ne tik

vieSojo sektoriaus jstaigy vadovai, bet ir jstatymy leidziamoji valdzia, tobulindama jstatyming bazg.



ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISVADOS

1.

[Sanalizavus ir apibendrinus jvairiy uzsienio ir lietuviy autoriy literatiira motyvacijos
klausimais, galima teigti, kad motyvacija, tai asmenybés buklé, lemianti veiklos aktyvumag ir
kryptinguma konkregioje situacijoje. Zmogus kartais stropiai atlicka savo darba, o kartais jo
vengia, todél reikia ieSkoti elgesio motyvy. Darbuotojo motyvacija yra tiesiogiai
organizacijos s¢kme lemiantis veiksnys, todél yra svarbu identifikuoti ir jvertinti darbuotojo
poreikius bei jy pagrindu parinkti tinkamas darbuotojy motyvavimo priemones. Literatiiroje
aptartos su motyvacija susijusios sgvokos yra glaudziai susijusios (poreikiy, motyvy,
motyvacijos), o teorijos atspindi skirtingus motyvacijos aspektus (turinys ar procesas).
Didelé motyvacijos teorijy jvairove, patvirtina motyvavimo sudétinguma. Priklausomai nuo
to, kokia teorija yra vadovaujamasi, organizuojant darbuotojy motyvavima, yra susitelkiama
] skirtingus motyvacinius elementus. Taciau, remiantis bet kuria teorija, pirmiausia reikéty
nepamirsti, kad kiekvienas asmuo yra savitas, iSsiskiriantis sava vertybiy sistema, tuo kaip
jis vertina aplinkg kurioje veikia, savo charakterio savybémis ir pan., todél tai ir turéty buti
pagrindas, parenkant atskiram darbuotojui motyvavimo sistema.

ISanalizavus vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistemos teorinius aspektus,
darytina iSvada, kad vieSojo administravimo reforma yra nenutrikstantis procesas,
priklausomas nuo politiniy, ekonominiy, technologiniy, kultiiriniy, socialiniy pokyciy.
Dabartinés globalios visuomenés vystimosi tempas vercia jgyvendinti radikalias reformas
vieSajame sektoriuje ir valstybés tarnyboje, todél Siuolaikiniam vieSajam sektoriui reikalingi
profesionaliis, gerai savo darbg iSmanantys darbuotojai. Siekiant profesionalius darbuotojus
iSlaikyti vieSajame sektoriuje, juos biitina motyvuoti, todél darbuotojy motyvavimo sistema
yra pati svarbiausia personalo valdymo sritis. Daugelio autoriy nuomone, viesojo sektoriaus
darbuotojy veiklos rezultatai bei noras dirbti vieSajame sektoriuje turéty biiti nuolat
palaikomi tam tikromis priemonémis, o darbuotojy motyvavimui turéty bati skiriamas kuo
didesnis démesys, kadangi nuo darbuotojy darbo priklauso ir organizacijos jvaizdis.

Atlikus tyrimg TelSiy apskrities valstybinéje mokesciy inspekcijoje (toliau — TelSiy AVMI)
nustatyta, kad didziajai daliai tyrime dalyvavusiy TelSiy AVMI darbuotojy darbas yra
pajamy Saltinis bei savo sugebéjimy realizavimas, todél siekiant, kad motyvavimo
priemoneés bty efektyvios, jos turéty biiti nukreiptos biitent  Siuos darbuotojy prioritetus.
Svarbiausi faktoriai renkantis darbg valstybés tarnyboje didziajai daliai darbuotojy yra
socialinés garantijos, darbo vietos saugumas bei darbo uzmokestis. Dauguma tyrimo dalyviy

patenkinti darbu valstybés tarnyboje. Pagrindiniais veiksniais, kurie darbuotojus tenkina



dabartiniame darbe, respondentai jvardijo socialines garantijas, kurias teikia dabartinis jy
darbas, darbo salygos, darbo uzmokestis bei karjeros galimybés. IS tyrimo rezultaty
nustatyta, kad Telsiy AVMI darbuotojai gerai susipazing su istaigos valdymo struktiira ir
zino, kad visas jstaigos problemas sprendzia virSininkas tiesiogiai arba per savo
pavaduotojus ar skyriy vedé¢jus. Taciau dauguma respondenty mano, kad personalo
socialinémis, teisinémis bei ekonominémis problemomis jstaigoje nesirlipinama. [staigoje,
darbuotojams néra suteikta galimybé dalyvauti priimant sprendimus dé¢l veiklos
organizavimo ir tai neigiamai veikia darbuotojus, kadangi daznai darbuotojai nori dalyvauti
jstaigos valdyme. Be to, tai gali biiti kaip papildoma motyvavimo priemoné. Neziiirint | tai,
dauguma darbuotojy istaigoje, yra vertinami kaip darbuotojai bei yra patenkinti darbo
organizavimu. Didzioji dalis jstaigoje dirban¢iy darbuotojy yra kompetentingi, turintys
ilgalaike darbing patirtj bei aukstaji iSsilavinima, todél, jy manymu, atitinka jy darbo vietai
keliamus reikalavimus. ]staigos darbuotojams labai svarbu kelti savo kvalifikacija bei
tobulintis, todél daugumos nuomone, jstaigoje nepakankamai organizuojama kvalifikacijos
kélimo bei tobulinimosi kursy, tac¢iau darbuotojams sudaromos salygos studijuoti testinése
ar aukStesnés pakopos studijose ir jy igytos zinios yra vertinamos. Respondenty nuomone,
motyvavimas jstaigoje yra biitinas, kadangi tai skatina darbuotoja geriau ir efektyviau dirbti.
Tyrime dalyvavusiy darbuotojy nuomone moralinis atlygis, taip pat yra labai svarbi
motyvavimo priemon¢, nes tai suteikia psichologinj komforta. Prie labiausiai darba
skatinan€iy veiksniy darbuotojai priskyré didesnj piniginj atlygi, socialines garantijas ir
vadovy pagarbg bei jvertinimg. Taciau, kiekviename darbe yra ir demotyvuojanciy veiksniy
prie kuriy respondentai priskyré, nuolat besikeiianCius jstatymus, procediirinius
priestaravimus, biurokratizmg. IS tyrimo duomeny nustatyta, kad per pastaryjy penkeriy
mety laikotarpj dauguma jstaigos darbuotojy, vieng ar daugiau karty, buvo skatinti. Tai rodo,
kad jstaigoje yra taikomos skatinimo priemonés. Respondenty nuomone, jstaigoje taikomos
skatinimo priemonés yra priedai prie atlyginimo uz gerus veiklos rezultatus bei galimybé
nemokamai naudotis jstaigos automobiliu bei telefonais. Tac¢iau nustatyta, kad jstaigoje yra
taikomos ir kitokios skatinimo priemonés, tokios kaip padéka, garbes rastas, kvalifikacines
klasés suteikimas, pareigybés pakélimas ir kt. Atlikto tyrimo rezultatai parodé¢, kad jstaigos
darbuotojai dirbty geriau, jei jie biity skatinami materialinémis priemonémis bei realiai
matyty karjeros kilimo galimybes. Pagrindiné priezastis, dé¢l kurios darbuotojai pasirinkty
kita darbg yra didesnis darbo uzmokestis bei geresnés pareigos, taciau dauguma respondenty
rinkdamiesi darbg prioritetg skirty vieSajam sektoriui. IS tyrimo rezultaty nustatyta, kad
darbe iskelta hipotezé patvirtino, kad vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojy motyvavimo

sistema, ne visai atitinka ir nepilnai tenkina darbuotojy lukesc¢ius.



4, I8 interviu su TelSiy AVMI virSininku nustatyta, kad vadovo nuomoné sutampa su
darbuotojy. Vadovo nuomone, darbas yra pajamy Saltinis, nuo kurio priklauso darbuotojo
Seimos pragyvenimo lygis ir tai rodo, kad vadovas supranta darbuotojy poreikius, taciau
vadovui svarbu, kad jo darbuotojai biity atitinkamai pasirenge ir turéty reikiamag
kvalifikacijg, todél galima daryti iSvada, kad jstaigoje sudarytos galimybés mokytis, kelti
kvalifikacijg bei siekti karjeros. I§ interviu nustatyta, kad vadovas yra pakankamai aiskiai
apibrézes jstaigos darbuotojy funkcijas bei kelia jiems aiSkius reikalavimus, todél jstaigoje
iSlieka aiski disciplina, o tai motyvuojanciai veikia darbuotojus. IS interviu, galima daryti
prielaidg, kad jstaigos vadovas yra lankstus ir tam tikras motyvacijos priemones naudoja
atsizvelgdamas | situacija. Tai rodo, kad vadovas yra demokratiSkas ir domisi jstaigos
personalu, o tai teigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

REKOMENDACIJOS
Reziumuojant atliktg tyrima, teikiami Sie pasitilymai dél vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimo sistemos tobulinimo Lietuvoje:

1. Itraukti darbuotojus ] jstaigos valdymag bei gerinti tarpusavio santykius
istaigoje, panaudojant jvairias moralinio skatinimo formas: pagarba, pagyrima,
Svenliy organizavimg ugdant komandine dvasig ir stiprinant neformalius
santykius organizacijoje;

2. Vidiniame internetiniame puslapyje skelbti padékas uz geros veiklos rezultatus
bei nuobaudas uz drausmés pazeidimus;

3. Turi biti tobulinama vieSojo sektoriaus darbuotojy darbo uZmokescio sistema,
kuri priklausyty nuo veiklos rezultaty;

4. Svarbus tikslas yra, kad valstybés tarnautojas turéty realias galimybes siekti
karjeros. Tuo tikslu turéty biiti inicijuojamos LR Valstybés tarnybos jstatymo
pataisos, kur bity numatyta, kad valstybés tarnautojy vertinimas vykty
centralizuotai. Tokiu budu vertinimas vykty profesionaliau bei sumazéty

SaliSko vertinimo galimybé.
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1 PRIEDAS

Mielas respondente,

Esu Siauliy universiteto studenté Irina Kumslytiené, atliekanti tyrima magistriniam
baigiamajam darbui tema ,,Darbuotojy motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje: TelSiy apskrities
valstybinés mokesc¢iy inspekcijos atvejis®. Tyrimas yra atlieckamas, siekiant iSsiaiskinti vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvavimg bei su tuo susijusias problemas. Maloniai prasau dalyvauti
apklausoje ir savarankiskai uzpildyti anketa. Jusy atsakymai anonimiski, todél atsakymy

konfidencialumg uZztikrinu. IS anksto dékoju uz Jusy laika, skirtg anketos pildymui.

1. Darbe Jis esate: 2. Jusy lytis:
] valstybés tarnautojas ] moteris
"1 darbuotojas (a), dirbantis (-i) pagal sutartj 1 vyras

3. Juisy amZius: 4. Jusy iSsilavinimas:
(] <20 mety ] vidurinis
71 21-30 mety ] aukStesnysis
[ 31-40 mety (] auksStasis neuniversitetinis
71 41-50 mety 1 aukStasis universitetinis
'] 51-60mety ] aukstosios studijos
T > 60 mety (magistratura, doktarantiira)

5. Kiek laiko dirbate valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje?

(] <1 metai
[ 1-5 mety
(1 5-10 mety
(1 10-15 mety
(1 > 15 mety

6. Jusy uZimamos pareigos?

"1 jstaigos vadovas ar pavaduotojas
] skyriaus vadovas ar pavaduotojas
"] vyriausiasis specialistas

1 vyresnysis specialistas

] specialistas

7. Jusy darbo uZmokestis per ménesj atskaicius mokescius:

[] <1000 Lt
711001 - 1500 Lt
711501 — 2000 Lt
(1 >2001 Lt

8. Kas Jums yra darbas (pasirinkite vienga labiausiai priimting atsakyma)?

| Pajamy $altinis



"1 Pajamy $altinis ir galimybé¢ realizuoti savo sugebéjimus/patirtj
"] Pajamy Saltinis ir laiko praleidimas

"1 Pajamy $altinis ir pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje
] Pajamy Saltinis ir galimybé tobuléti

9. Nurodykite 5 faktorius kurie buvo Jums svarbiausi pasirenkant darba valstybés
Tarnyboje.
] Darbo uzmokestis
"] Darbo turinys
] Darbo salygos
] Darbo vietos saugumas
] Socialinés garantijos
] Galimybé¢ daryti karjera
"] Prestizas
[ Atsakomybés pobudis
] Noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo
"1 Pritarimas valdzios vykdomai politikali
] Noras turéti valdzig
7] Kita

10. Ar Jus esate patenkinti darbu valstybés tarnyboje?

] visiskai patenkintas

(] 1§ dalies patenkintas

] nepatenkintas

(] 1§ dalies nepatenkintas
] nezinau

11. Nurodykite veiksnius, kurie Jums asmeniskai svarbiausi dirbant valstybés
tarnyboje.

] Atliekamo darbo svarba

] Karjeros galimybeés

"1 Troskimas tobuléti ir nuolat mokytis
"] Pasitenkinimas atlickamu darbu

] Socialinés garantijos

] Atlyginimas uz darba

"] Periodiskai augantis darbo uZzmokestis
] Darbo salygos

] Darbo vietos saugumas

] Atostogy trukmeé

1 Geri santykiai su vadovais ir kolegomis
] Jdomus darbas

] Statusas visuomeneéje

[ Kita

12. Kas Jiisy jstaigoje sprendZia personalo teisines, ekonomines, socialines problemas?

"1 personalo skyrius
) skyriy vadovai

"] istaigos vadovas
] nezinau



13. Ar personalo teisiniy, ekonominiy ir socialiniy problemy sprendimui skiriamas reikiamas
démesys?

"] tam skiriamas reikiamas démesys

1 1§ dalies tam skiriamas reikiamas démesys
"] tuo nesiripinama

1 1§ dalies tuo nesiriipinama

| neZinau

14. Ar Jums sudarytos galimybés dalyvauti priimant sprendimus dél jstaigos veiklos?

0 visada
U daznai
 retai

[l ne

0 nezinau

15. Ar jaudliatés savo jstaigoje vertinamas kaip darbuotojas?

] taip

0 1§ dalies
(] ne

0 retai

[J nezinau

16. Ar esate patenkintas darbo organizavimu jstaigoje (darbo kriiviai, grafikai, uZduociy
paskirstymas)?

] taip

] 18 dalies
[l ne

] retai

[ nezinau

17. Kaip Jiis manote, ar Jusy dabartinis iSsilavinimas ir kvalifikacija atitinka Jusy darbo
vietai keliamus reikalavimus?

] atitinka

O 1S dalies atitinka
[J neatitinka

[J 1§ dalies neatitinka
[J nezinau

18. Ar pakankamai organizuojama kursy, programy Jiisy kvalifikacijos kélimui,
tobulinimuisi ?

] pakankamai

" nepakankamai

1 per daug

| per mazai

"] neorganizuojama

"] retai organizuojama
" neZinau



19. Ar Jums svarbu Kkelti savo kvalifikacija, mokytis?

1 taip

[l ne

[J 1§ dalies
] retai

[J nezinau

20. Ar Jums sudaromos salygos mokytis testinése studijose (kolegijose, universitetuose)?

T taip

[l ne

] 18 dalies
O retai

[J nezinau

21. Ar jstaigoje vertinamos Jiisy jgytos Zinios, ar galite jas pritaikyti savo tiesioginiame
darbe?

] taip

(] ne

0 1§ dalies
] retai

0 nezinau

22. Jiisy nuomone, ar biitinas darbuotoju motyvavimas?

] buitinas, tik gerai motyvuotas darbuotojas siekia auksty rezultaty

] nesuteikiu tam reikSmes

I nebutinas, darbuotojas turi jausti atsakomybe ir dirbti pagal instrukcijas
] nezinau

23. Ar Jums svarbu gauti moralinj atlygj uz darba ?

"] taip, nes tokiu biidu darbuotojui suteikiamas psichologinis komfortas
"1 ne, man svarbu tik materialinis atlyginimas
1 nemasciau apie tai

24. Pazymékite Jums svarbius darbg skatinancius faktorius:

(] didesnis piniginis atlygis

"] socialinés garantijos

] noras tobuléti ir augti kaip asmenybei
"1 bendradarbiavimas su kolegomis

] vadovy jvertinimas ir pagarba

] karjeros galimybe

[l pasiekimai

] darbo vietos saugumas

(] atostogy trukmé

"l mokymosi i8laidy padengimas

] didesnés galimybeés savirealizacijai
I mazesnis darbo kriivis



25.

26.

27.

28.

29.

30.

Pazymeékite veiksnius neigiamai veikiancius Jusy darba:

] nuolat besikei¢iantys jstatymai

] procediiriniai prieStaravimai

U] per didelis biurokratizmas

1 nekvalifikuotas vadovavimas

U] tiesioginiy vadovy jsakymy, nuomonés nepastovumas
] neaiskds, netikslis tiesioginiy vadovy nurodymai

[ tiesioginio vadovo charakterio savybés

] atsako apie atlikta darba nebuvimas

" neadekvatus darbo uzmokestis

] neigiama visuomenés nuomon¢ apie valdzios pareigiinus
] nuolatiné jtampa darbe

Kaip manote, ar yra taikoma atlyginimo kélimo sistema Jusy jstaigoje?

[ taip

L] ne

J 1§ dalies
] nezinau

Ar Jusy atlygis priklauso nuo turimo issilavinimo, kvalifikacijos, kompetencijos atlikti
savo darbg ?

T taip

[l ne

(] 18 dalies
[J nezinau

Ar Jums uz atliekamg darbg mokama teisingai?

[ taip

[] ne

] 1§ dalies
[J nezinau

Kokie Jusy jstaigoje yra taikomi darba skatinantys veiksniai ?

| pakankamas atlyginimas

"1 priedai prie atlyginimo uz gerus rezultatus ar papildomus darbus

] galimybé naudotis jmonés suteiktais nemokamais pasitilymais (telefonas, automobilis)
"] darbuotojy laisvalaikio organizavimas, profesinés Sventés

] darbuotojams organizuojamos vakarones, sgskrydziai

1 dovanos, paskatinimai, socialiné pagalba

"] skatinimas netaikomas

Ar per pastaruosius penkis metus Jus buvote skatintas?

'] 1 kartg

[ 2 kartus

] 3 kartus

[ 4 kartus

] 5 kartus

[J skatintas nebuvau



31.

32.

33.

34.

Jei buvote skatintas kokiomis priemonémis?

] zodiné padéka

] padéka

U] garbés rastas

] vardiné dovana

(] vienkartine pinigine iSmoka

] klasés suteikimas

U] pareigybés pakélimas

" priedas prie darbo uzmokescio
(] valstybés apdovanojimas

" skatintas nebuvau

Jis dirbtuméte geriau:

[ jei darbas teikty malonuma

(] jei turéciau daugiau sugebéjimy

[ jei darbo uzmokestj lemty darbo rezultatai ir kokybé

U] jei matyciau realias karjeros perspektyvas

[ jei biity sudarytos tinkamos salygos dirbti

[ jet biity tinkama darbiné atmosfera

1 jei buty apmokymuy/kvalifikacijos kélimo kursy

[ jei biity jvairesnis (nerutininis) darbas

[ jei biity labiau organizuojama pramoginé veikla po darbo

Dél kokios priezasties pasirinktuméte kita darbg?

] didesnis atlyginimas

] geresnés pareigos

) daugiau savarankiSkumo

] geresné darbo aplinka

"] geresnis neformalios/pramoginés veiklos i§vystymas
"] dabartinio darbo nenoréciau keisti

Jeigu keistuméte dabartinj darba, tai rinktumétés pareigas:

"] privaciame sektoriuje
"] vieSajame sektoriuje

Acit uz nuoSirduy dalyvavimg apklausoje.



TelSiy apskrities valstybinés mokes¢iy inspekcijos grafiné struktiira

VIRSININKAS

Finansy skyrius

2 PRIEDAS

Reikaly skyrius

Personalo skyrius

Kanceliarijos ir archyvo poskyris

Transporto poskyris

Teisés ir veiklos organizavimo skyrius

Atstové spaudai

VIRSININKO PAVADUOTOJAS

VIRSININKO PAVADUOTOJAS

Informatikos skyrius

VIRSININKO PAVADUOTOJAS

Nepriemoky iSieskojimo skyrius

Svietimo ir konsultavimo skyrius

Mazeikiy skyrius

Mokesciy apskaitos skyrius

TelS1y skyrius

Akcizy administravimo skyrius

Atrankos tikrinimams ir PVM
kontrolés skyrius

Plunges skyrius

Patikrinimy skyrius

Atsikirtimy ir pazeidimy vertinimo
skyrius

Operatyvios kontrolés skyrius







