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SANTRAUKA
SAVIVALDYBES PERSONALO MOTYVACIJOS SISTEMOS TOBULINIMAS
Magistro darbas

Magistro darbe autoré pateikia personalo motyvacijos problemy, Lietuvos ir uZsienio autoriy
pozitriy darbo motyvacijos klausimais analizg. Tyrimo tikslas — savivaldybés personalo
motyvacijos sistemos istaigoje analizavimas ir tobulinimas.

Patvirtinta autorés suformuluota hipotezé, kad Silalés rajono savivaldybéje reikia tobulinti
personalo motyvacijos sistema. Tyrimo metu nustatyta, kad svarbiausios istaigos darbuotoju
motyvavimo sistemos problemos yra nepakankamas gaunamo darbo uZzmokescio lygis,
nepakankama galimybé dalyvauti istaigos valdyme. Siekiant iSsprgsti darbuotojy skatinimo
problemas savivaldybés ir filialy vadovai turi pasirinkti optimaliausius istaigos darbuotoju valdymo
metodus, atsizvelgiant { darbuotojy materialinius ir moralinius poreikius bei individualias ju
savybes.

Magistro darbo pabaigoje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.

v —

DIE VERBESSERUNG DES PERSONALMOTIVATIONSSYSTEMS IN DER VERWALTUNG

Der Masterarbeit

In der Masterarbeit hat die Autorin die Probleme der Personalmotivation in der Verwaltung
Silalé auch die Ansichten der litauischen und auslindichen Autoren iiber die Arbeitmotivation
analysiert. Das Ziel der Masterarbeit - die Analyse und das Vervollkommen des
Motivationssystems in der Verwaltung.

Ist die Hypothese, die Autorin formuliert hat, bestitigt, dass in der Verwaltung Silalé mann
Motivationssystem vervollkommnen muss. Bei der Untersuchung ist festgestellt, dass die wichtigste
Probleme des Motyvationssystems nicht ungeniigender Lohn, nicht ausreichende Mdoglichkeit der
Teilnahme an der Regierung der Verwaltung sind.

Um die Probleme der Personalmotivation zu 16sen, unter Beriicksichtigung der Arbeiter des
materialen und psychologischen Bediirfnisse und individuellen Eigenschaften, miissen die Leiter
der Verwaltung und Filialen optimale Methoden im Personalmanagement auswihlen.

Am Ende der Masterarbeit ist das Fazit und die Empfehlungen vorgebracht.


http://www.vokieciu-lietuviu.com/vervollkommnen/
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[VADAS

Efektyvus darbuotojy panaudojimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, salygojanciy Salies
ekonominij kilima bei klestéjima. Siais laikais, matyt, vadovas neabejoja, kad, norint pasiekti kuo
geresniy organizacijos veiklos rezultaty, biitina skatinti darbuotoju veikla, reikia, kad atsiskleisty
darbuotojy galimybés — Siuo tikslu ir naudojamas darbo veiklos motyvavimas.

Kadangi ne tik privataus sektoriaus, bet ir vieSyjuy institucijuy viena i§ svarbiausiy personalo
sistemoje problemy yra motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius, galimybiy tobuléti ir tobulinti
kvalifikacija stoka, netobulos darbuotojy motyvavimo sistemos, tai pasirinkta magistrinio darbo
tema yra ,,Savivaldybés personalo motyvacijos sistemos tobulinimas®.

Kai kalbame apie motyvacija dirbti, kalbame apie jvairiausius veiksnius, kurie skatina
darbuotoja darbuotis. Tai ir darbo uzmokestis, saves itvirtinimas, pagarba, saves, kaip priklausancio
tam tikrai organizacijai ar komandai suvokimas, karjera, kiirybiné atmosfera, premijos ir vadovybés
pasitikéjimas, galimybé save itvirtinti. Taciau reikéty akcentuoti ir tai, kad motyvuojantys veiksniai
nevienodai motyvuoja skirtingus Zmones. Tai, kas yra be galo svarbu vadovui, nebiitinai yra taip pat
svarbu ir jo pavaldiniui, todél norédami motyvuoti savo darbuotojus darbdaviai turéty periodiskai
kalbétis su savo darbuotojais ir pasiaiSkinti, kiek darbuotojai patenkinti savo darbu bei ko jiems
triksta.

Kad darbuotoja butina motyvuoti, tikriausiai supranta kiekvienas darbdavys. Taciau kur kas
sunkiau yra jvertinti ir nuspresti, kaip tai padaryti. Zinoma, kartais tokiems norams jgyvendinti
neleidzia finansinés organizacijos galimybés ir personalui skirtas biudzetas, ta¢iau visuomet galima
rasti iSeit], nes kai kurie sprendimai ne tik kad daug nekainuoja, taciau gali buti naudingi ir
darbuotojui, ir paciai imonei. Kiekvienas darbdavys turéty suprasti tai, kad motyvuotas specialistas
dirba kiirybingiau ir produktyviau, kelia sau ambicingus tikslus, sitilo naujoviy ir nuolat kelia savo
kompetencija.

Darbuotojy motyvavimas placiai nagrin¢jamas ekonomiskai iSsivysCiusiose Salyse: JAV,
Japonijoje, Pranciizijoje, Didzioje Britanijoje ir kt. Galima teigti, darbuotojy motyvavimo tema yra
sulaukusi tiek psichology, tiek vadybininky, organizacijos teoretiky bei praktiky démesio. Sia
problema nagringjo tokie vadybos atstovai kaip Taylor F., Maslow A., Herzberg F. ir ju pasekéjai.
Daugelis motyvacijos teoriju atstovy siiilo teorinius darbuotoju motyvavimo modelius pagristus
vidinés ir iSorinés, materialinés ir moralinés (psichologinés) motyvacijos aspektais.

Tiek uZzsienyje, tiek Lietuvoje vieSojo administravimo teoretikai, bandydami rasti specifinius
valstybés tarnyboje dirband¢iy darbuotojy veikla motyvuojancius veiksnius, vélai prad¢jo analizuoti

Sig tema. Darbuotoju motyvavimo klausimus Lietuvoje nagrin¢jo Navickas A., Razauskas R.,
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Jucevi¢ien¢ P., Grigas R., Seilius A. ir kt. Darbo motyvacijos ypatumus i$samiau nagrinéjo
Bucitiniené 1., Sakalas A., gilingiené V. ir kt. Taciau reikéty akcentuoti tai, kad dauguma atlikty
tyrimy, kuriais remiantis buvo suformuluotos teorijos apie darbuotojy motyvacija, vyko privaciame
sektoriuje, todél Sio darbo tema yra ne daug tyrinéta.

Pradéjus tobuléti rinkai bei ekonomikai, su S$alies reformomis vyko ir vidiniy procesy
transformacijos personalo valdyme, keitési pozitiris i darbuotojy motyvavimo sistema ir jos svarba.
Sio darbo mokslinis aktualumas sietinas su tuo, kad tinkamai parinktos personalo motyvacijos
skatinimo priemonés suteiks galimybg efektyviai panaudoti istaigos darbuotojuy jégas bei prota
darbui bei leis pasiekti geresnius istaigos veiklos rezultatus.

Atlickant praktinj tyrima sickiama paneigti arba patvirtinti hipoteze, kad Silalés rajono
savivaldybé¢je reikia tobulinti personalo motyvacijos sistema.

Darbo tyrimo problema galima pateikti klausimu, kodél Silalés rajono savivaldybés
administracijos bei jos filialy personalui triiksta motyvuotumo darbe? Gal per mazai démesio
skiriama darbuotojams bei darbuotoju motyvacijos sistemai.

Magistrinio darbo objektas yra Silalés rajono savivaldybés bei jos filialuose egzistuojanti
personalo motyvacijos sistema, o darbo tikslas — personalo motyvacijos sistemos istaigoje
analizavimas ir tobulinimas.

Darbo uzdaviniai:

e Atlikti mokslinés literatiiros, analizuojancios darbuotoju motyvacija darbui bei
motyvacijos teorijy apzvalga.

e [SsiaiSkinti motyvuotumo trikumo priezastis;

e [vertinti darbo aplinka bei nustatyti kokios motyvacijos priemonés naudojamos
savivaldybéje;

e ISsiaiSkinti priemones, galin¢ias padidinti motyvacija;

e [vertinti savivaldybés (ir jos filialy) darbuotoju pasitenkinima materialiojo bei
psichologinio motyvavimo pagrindu.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros sisteminé bei lyginamoji analizé, tiriant darbuotoju
motyvavimo svarba, ypatumus, efektyvuma bei ju naudojimo principus ir metodus; anketiné
darbuotojy apklausa bei jos analize; teisiniy dokumenty analizé; stebéjimas.

Surinkta informacija bus analizuojama kokybiniu bei kiekybiniu metodais. Manoma, kad tokia
analizé bus iSsamesné, nes vienu metodu gauti duomenys bus lyginami su kito metodo gautais
duomenimis. Analizé bus palyginama, interpretuojama ir apibendrinama. Interpretuojant bus
bandoma iSsiaiskinti, kodé¢l gauti biitent tokie rezultatai. Remiantis atliktais empiriniais tyrimais i$

gauty duomenuy bus padaryti apibendrinimai ir iSvados. Prieduose bus pridedamos visos anketos,



kurias uzpildys respondentai. Atlikto darbo iSvados bei rekomendacijos bus pateiktos istaigos

vadovui.



I. PERSONALO MOTYVACIJA: TEORINIS ASPEKTAS

1. Motyvacijos samprata

Vystantis socialinei - ekonominei aplinkai, kylant visuomenés gyvenimo lygiui keitési pozitiris
1 darbuotoja bei personalo motyvavimo metodai. Nuo gilios senovés buvo zinoma, kaip samoningai
paveikti kita zmogu, norint pasiekti tam tikry rezultatuy.

Poreikiai, motyvai ir motyvavimas yra bene pagrindinés savokos, vartojamos analizuojant
darbuotoju motyvacija. Motyvacija besidomintys mokslininkai daugiausiai démesio skiria Zmoniy
poreikiams ir ju patenkinimo biidams. [ poreikius zvelgiant i§ psichologinés pusés, galima teigti,
kad zmogus poreiki jaucia, kai iSgyvena psichologini ar fiziologini ko nors trilkuma (Sakalas,
Silingiené, 2000, p.107). Nors motyvacija yra psichologinio pobiidzio problema, ta¢iau iame darbe
motyvacija bus analizuojama vadybos pozitriu.

Nagrin¢jant darbuotoju motyvavima pirmiausiai reikéty issiaiSkinti Zzodzio ,,motyvacija“
reikSme. Terminas ,,motyvacija“ yra kiles 1§ lotynu kalbos zodzio ,,movere* ir paaiskina judé¢jimo,
veiklos prieZastis, kitaip tariant motyvus (Grazulis, 2005, p.5).

Motyvacijos savoka atsirado ekonomikos srityje apie dvideSimtuosius XX amziaus metus,
véliau ja perémé psichologai ir sociologai. Teoriniai Vakary Europos bei JAV tyrimai apie
motyvacija ir jos itaka asmens, grupés, organizacijos veiklai ir galy gale visos visuomenés pazangai
neatsiejami nuo praktiniy tyrimy. Dauguma motyvaciniy teorijy autoriy savo darbuose rémeési
tyrimais, atliktais analizuojant ivairiy imoniy darbuotoju motyvavimo metodus.

Seilius A. (1998, p.8) motyvacija apibiidina kaip saves ir kity pazinimo efektyviai veiklai
procesa, siekiant savy ir organizacijos tiksly. Motyvavimas - saves ir kity raginimas veikti
organizacijos ar asmens naudai. Motyvavimas, kitaip skatinimas, aktyvinimas - tai konkreciy
tarpusavyje susijusiy aktyvinimo priemoniy ir biudy visuma, naudojama darbuotojy
suinteresuotumui, aktyvumui didinti. Motyvavimas pagal taikymo biida skirstomas i ekonominj ir
socialinj - psichologini, o pagal taikymo objekta — | kolektyvini ir individualy. Kasiulis J. ir
Barvydiené V. (2001, p. 26) teigia, kad ,,motyvacijos* ir ,,motyvo* savokos vartojamos siekiant
paaiskinti zmogaus elgesio ir veiklos priezastis.

Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens isipareigojimo laipsni. [ ja ieina veiksniai,
sukeliantys, nukreipiantys ir palaikantys Zzmogaus elges] tam tikra isipareigojimo kryptimi.
Motyvavimas — tai veiklos stimuly sukiirimas ir panaudojimas.

Bucitinien¢ 1. sitilo skirti dvi savokas: motyvacija ir motyvavimas: “darbo motyvacija yra i$
samoningy ir nesamoningy jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir

salygoja jo elgesio darbe orientacija ir pokycius® (Bucitiniené, 1996, p. 31 - 32), asmens siekimas
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per darbing veikla patenkinti savo poreikius (Savareikiené, 2008, p. 42). Buditiniené 1. poveiki
darbuotojy motyvacijai vadina darbuotojy motyvavimu, o to poveikio metodus ir priemones
motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis (Bucitiniené, 1996, p. 31 - 32).

Savareikienés D. (Savareikiené, 2008, p. 19) teigimu, galima i3skirti tokius darbo motyvacijos
tipus:

e skatinimas — poveikis darbuotojui ne tiesioginis, bet per iSoring aplinka, naudojant

motyvavimo priemones;

e motyvacija bausme — siekimas, naudojantis valdzia ir grasinimais, apriboti darbuotojo

poreikiy tenkinima;

e normatyviné motyvacija — atitinkamos darbuotojy elgsenos formavimas, panaudojant

socialines ir psichologines poveikio priemones.

Siame darbe daugiausiai démesio skiriama skatinimui.

Motyvacija sudaro zmogaus norai ir poreikiai. Mokslingje literatiroje pateikiami jvairiis
pozitiriai | personalo poreikius, motyvus, darbo motyvacija ir pasitenkinima darbu. Taciau reikéty
akcentuoti tai, kad bet kokiu atveju veiklos motyvy esmé ir prasmé yra darbuotojo noras geriau
patenkinti savo poreikius ir realizuoti interesus.

Placiausia prasme motyvacija galima apibudinti kaip procesa, kuri sukelia Sie veiksniai
(Pacevicius, 1999, p. 5):

e Fiziologinis ar psichologinis trukumas arba poveikis, kuris skatina
aktyvuma;
e Poreikis, turintis krypti;
e Poreikio objektas, tikslas.
Isigilinus { Siuos tris punktus galima padaryti iSvada, kad poreikis, motyvas ir tikslas

charakterizuoja motyvacijos savokos turini (zr. 1 pav.).

1.pav. Motyvacijos savokos turinys
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Paceviciaus J. (1999) Studijuojantiems psichologijq.

Pirmas sqsiuvinis. Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, p. 5

vt —

turi sudaryti salygas, kad darbuotojai galétu poreikius ir tikslus patenkinti veikdami savo

darbovietg¢je.
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Aptariant darbo motyvacija biitina apibrézti ir pasitenkinimo darbu savoka, kadangi Sios abi
savokos yra glaudziai susijusios. Juceviciené¢ P. (1999, p. 72) pasitenkinima darbu jvardija kaip
teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkini, kuris parodo kaip darbuotojas vertina savo darba.
Pasitenkinti darbuotojas gali tik tada kai jis atlieka kazkoki darba ir uz ji jauciasi tinkamai
ivertintas. IS pateikto pav. matyti, kad darbuotojas pirmiausiai jaucia poreiki, po to jis yra
motyvuotas arba nemotyvuotas, pasiekia tiksla ir biina atitinkamai {vertintas. Kitaip tariant,
motyvacija yra susijusi su laukimais, o pasitenkinimas darbu — su juy rezultatais.

Psichologai teigia, kad Zmogus turi poreiki, kai jaucia fiziologinj arba psichologini ko nors
trakuma. Motyvacijos teorijos bandé suklasifikuoti Siuos poreikius pagal tam tikrus kriterijus. Visus
poreikius galima klasifikuoti { dvi grupes: pirminius ir antrinius.

Pirminiai poreikiai yra fiziologinés kilmes, paprastai igimti. Tai maisto, vandens, oro, miego ir
kt. poreikiai.

Antriniai poreikiai yra psichologinés kilmés, pvz., pasisekimo, pagarbos, prisiriSimo, valdzios,
priklausomumo poreikiai. Sie poreikiai paprastai suvokiami, sukaupus patirtj.

Poreikis skatina Zmogy imtis kokiy nors veiksmy, kad patenkinti ji. Atsizvelgiant | poreikiy
patenkinimo laipsnj, Zmogus Zino, kaip jam reikés elgtis ateityje. Remiantis prie$ tai pateiktu pav.

galima sudaryti motyvavimo modeli remiantis poreikiais ( 2 pav.):

Poreikiai Motyvai Elgesys Rezultatai

A 4
A 4
A 4

1. Patenkinti poreikiai.

A

2. I8 dalies patenkinti poreikiai.
3. Nepatenkinti poreikiai.

2.pav. Motyvavimo modelis remiantis poreikiais
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Sakalo A., Silingienés V. (2000) Personalo

valdymas. Kaunas, p. 108

Darbuotojai aktyviai sieks istaigos tiksly, jei tik bus tikri, kad tai padés jiems igyvendinti ju
poreikius. Vadovai turi atsiminti, kad darbo rezultatai bus geresni tada, kai darbuotojams ne tik bus
1Saiskinta, ko i§ jy norima, bet ir suteikiama tai, ko jie nori.

Masalskien¢ E. ir Masalskis V. (2007) motyvacija iSskiria 1 viding bei iSoring. Vidinés

motyvacijos veiksmingos skatinimo priemonés yra pagyrimas bei pripazinimas. Tokius darbuotojus
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zavi pats darbas, jo turinys, t.y. Zmogus dirbdamas jauciasi laimingas dél to, kad atlieka tai, ka nori,
kas jam patinka, kas yra idomu, gerai sekasi ir pan. Williams C. teigimu, vidiné motyvacija yra
daug stipresné nei iSorine.

Likusioji darbuotojy dalis néra tokie entuziastingi, nors jie gali ir turéti reikiamy igidziy ir
ziniy. Naudodamiesi jomis jie tiesiog ramiai dirba savo darba. Jiems reikia, kad juos kazkas i$
1Sorés motyvuoty ta darba atlikti. Tai ir vadiname iSorine motyvacija. Ryan M. R. ir Deci E. L.
(2000, p. 60) teigimu iSoriné motyvacija — tai trumpalaikis, iSnykstantis kartu su iSorinio stimulo

aktualumo dingimu, veiksnys.

2. Motyvacijy teorijy apZvalga

Apzvelgus moksling literatiira galima teigti, kad yra sukurta ir tebekuriama daugybé teoriju,
bandanciy paaiSkinti, kas, kaip ir kokiomis salygomis skatina Zzmogu dirbti. Tai rodo, kad
motyvacija — sudétingas reiskinys, kurio vienintelio teisingo ir visaapimancio paaiskinimo néra
rasta.

Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 436 - 453) motyvacijos teorijas skirsto i:

e ankstyvasias (mokslinio valdymo teorija pagal F.Taylora, zmoniy santykiy modelis pagal

E.Mayo bei Douglaso McGregoro teorija X ir Y)';

e Siuolaikines — tai poreikiy, pastiprinimo, teisingumo, liikkesc¢iu (vil¢iu), tiksly nustatymo

teorijos.

Aptariant ankstyvuosius motyvacijos modelius (2 priedas) galima pateikti tradicini modeli, kuris
yra siejamas su Tayloro F. vardu. Anot Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 436) ,,vadovai nustatydavo
efektyviausius pasikartojancius uzduociy atlikimo metodus, o tada skatindavo savo darbuotojus
algu sistema: kuo daugiau darbuotojai pagamindavo, tuo daugiau uzdirbdavo*.

Zmoniy santykiy modelis siejamas su Mayo E., kuris pastebéjo, kad uzduoéiy pasikartojimas
bei nuobodumas sumazina darbuotoju motyvacija. Vadovai savo darbuotojus gali skatinti
pazindami darbuotojy socialinius poreikius ir suteikdami jiems galimybe darbe jaustis svarbiais
(Stoner ir kt., 2001, p. 437).

Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 437) teigimu, Zzmoniy iStekliy modelis siejamas su McGregoro

D. vardu, kuris i8skyré dvi vadovy teiginiy apie savo pavaldinius grupes:

! Ankstyvyjy motyvacijos modeliy apibendrinimas pateiktas priede 2.
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e teorija X teigia, kad zmonés i§ prigimties nemégsta dirbti, todel vadovai turi priversti

darbuotojus dirbti;

e teorija Y teigia, kad darbas yra naturalus dalykas kaip ir poilsis, todél darbuotojai patiria

pasitenkinima darbe.

Pagal tai, kuo yra grindZziamas Zmogaus elgesys darbe, kokios jo priezastys, Siuolaikinés
motyvacijos teorijos skiriamos i dvi pagrindines kryptis, kurios Siame darbe bus placiau
analizuojamos:

1. turinio teorijos
2. proceso teorijos (Kasiulis, Barvydieng, 2003, p. 27).
Apibendrinant galima pazyméti, kad gery darbuotoju motyvavimo rezultaty galima tikétis, jeigu

bus ivertinamos: individualios darbuotojy savybes, poreikiai, paziiiros, vertybés, interesai.

2.1.Turinio teorijos

Turinio teorijos apraso, kas duoda zmogui impulsa elgtis tam tikru biidu, o proceso teorijos
parodo, kaip skatinamas zmogaus elgesys. Aiskinant darbuotoju motyvacija, turinio teorijose
pirmiausia domimasi konkre¢iy poreikiy prigimtimi ir struktira, t.y. motyvy bei motyvacijos
turiniu, o procesy teorijose — poreikiy ir motyvu realizavimu ir galiausiai konkreciais elgesio
budais.

Maslou A. poreikiy hierarchijos teorija. Remiantis poreikiy teorija, asmuo motyvuotas
tuomet, kai jis gyvenime dar nepasieké tam tikro pasitenkinimo lygio. Maslou A. teorija yra
labiausiai naudojama mokslo bei vadybos literatiiroje (Kroth 2007, p. 8). Anot Robbins P. S. (2003,

p. 305), Maslou A. teorijoje, zmogaus motyvacija susideda i§ penkiy poreikiy hierarchijos (zr.3

pav.):
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SaviraiSkos poreikiai

Pagarbos poreikiai
Socialiniai poreikiai
Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

3.pav. Maslou A. poreikiy hierarchija
Saltinis: Bruce R. J. (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius: Leidykla ,, Garnelis . p. 420

Nagringjant klasikini Maslou A. poreikiy piramidés pavyzdi matyti, kad pagrindiniai darbuotojo
poreikiai yra fiziniai (poreikiai maistui, vandeniui, poilsiui), toliau eina saugumo (sveikatos,
darbingumo iSsaugojimas, ateities uztikrinimas, {vairios garantijos), socialiniai (meilés,
prieraiSumo, bendravimo, priklausymo grupei poreikiai), pripaZinimo — pagarbos ir saviraiSkos
poreikiai (poreikis realizuoti save ir tobuléti kaip asmenybei) (Gawel, 1997).

Be to $i poreikiy hierarchija skirstoma { dar du lygius:
1. Aukstesniojo lygmens (augimo) poreikiai. Tai pagarbos ir savirealizacijos poreikiai.
2. Zemesniojo lygmens poreikiai. Tai fiziologiniai, saugumo bei socialiniai poreikiai.

Remiantis Maslowo A. teorija, galima teigti, kad zmogus vienu metu gali tenkinti tik vieno
lygio poreikius. Kroth M. (2007, p. 8) akcentuoja tai, kad asmuo pradeda teikti reikSmg auksStesnés
pakopos poreikiams tik patenkings zemesnés pakoposa. Taciau reikia atkreipti démesi, kad
praktiSkai darbuotojas turi tam tikra poreikiy visuma, susidedancia i§ ivairaus lygmens poreikiy,
todel gali biti, kad darbuotojas, dirbantis valytoju, maziau démesio skirs darbo salygoms, jei bus

paskirtas atsakingu uZz inventoriy ir taip pripaZintas kaip patikimas darbuotojas.
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POREIKIS PASKATINIMAS

(Potraukiai, itampa, siekiant

patenkinti poreiki)
PASITENKINIMAS VEIKSMAI
(Itampos  sumazinimas ir (Tikslingas, kryptingas elgesys)
pirminiy poreikiy
patenkinimas)

4. pav. Poreikiy logikos schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Stoner A., F., J. ir kt. (2001). Vadyba. Vilnius:
Poligrafija ir informatika, p. 439

IS pateikto paveikslo matyti, kad darbuotojas pirmiausia pajaucia poreiki, siekiant patenkinti
poreiki jis turi biiti skatinamas atlikti darba ir pajutes motyvacija, imasi veiksmy darba atlikti ir tik
atlikes darba jaucia pasitenkinima. Tac¢iau Maslou A. teorija nepaaiskina, kodél kai kurie individai,
pasieke¢ tam tikra lygi, néra motyvuojami aukStesnio lygio poreikiy. Patenkinti poreikiai nebéra
tokie svarbils Zmogui, bet tam tikromis aplinkybémis jie vél gali tapti aktyvis.

AmerikieCiy psichologas Reiss S., atlikgs tyrimus su daugiau kaip 7000 motery bei vyru
(Kanadoje, Japonijoje, Amerikoje) nustaté, kad miisy elgesi nulemia 16 gyvenimo motyvuy: jéga,
nepriklausomybé, smalsumas, pripazinimas, tvarka, taupymas, garbé, idealizmas, santykiai, Seima,
statusas, kova, silpnybés, maistas, judesys, ramybé (Brand, Ion, 2008, p. 35). Kitaip nei Maslow
psichologas nemato jokios vientisos motyvy hierarchijos ir Brand M. bei Ion F. K. (2008, p. 33)
teigimu, kiekvienas i$ iSvardinty 16 gyvenimo motyvy kiekvienam zmogui savaip yra svarbds.

Labai panasi { Maslou A. teorija yra Alderferio C. P. teorija, kurioje iSskiriami tik trys
poreikiy lygiai (Stoner ir kt., 2001, p. 441):

1. egzistencijos poreikiai (Existence);
2. bendravimo poreikiai (Relatedness);
3. augimo poreikiai (Growth).

Vadovaujantis Alderferis C. P. teorija, patenkinant poreikius yra jimanomas ne tik progresas, bet
ir regreso procesas, kai, nepatenkinus aukstesniojo lygio poreikiy, individas visas savo pastangas
nukreipia patenkinti zemesnio lygio poreikius. Anot Jucevicienés P. (1999, p. 134), Alderferio C. P.
teorija nesujungia poreikiy i vieng hierarchija, t.y. individa gali motyvuoti keli poreikiai vienu metu.
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ERG teorija nuo anksciau apraSytos Maslou A. poreikiy hierarchijos skiriasi dviem aspektais:

1. Poreikiai suskirstyti tik i tris kategorijas.

2. Jei netenkinami aukStesnés pakopos poreikiai, vél pasidaro svarbiis Zemesnieji porei-
kiai, nors jie jau buvo patenkinti, t. y. zmonés poreikiy hierarchijoje gali tiek kilti | virSy, tiek leistis
zemyn (Stoner ir kt., 2001, p. 442):.

McClellando D. C. poreikiy teorija. Anot Robbinso P. S. (2003), McClellandas D. C. sukiiré¢
motyvacijos modelj, akcentuojant; aukStesnio lygio poreikius. Jis teigeé, kad dabartin¢je
visuomenéje pirminiai zmoniy poreikiai yra patenkinti. Todé¢l visa démes; sutelkée | aukStesnio lygio
poreikiy tyrima. McClenllandas D. mané, kad Zzmonéms yra budingi 4 motyvacijos modeliai:
laiméjimy, vienijimo, kompetencijos, valdzios.

Tyrimai, anot Stoner A., F., J. ir kt. (2001, p. 442), atskleid¢, kad ,,stiprus poreikis laiméti —
troskimas nenusileisti ar pranokti — yra susij¢s su darbuotoju motyvacija atlikti savo darbines
uzduotis.*

Herzbergo F. dviejy veiksniy teorija. Pasak Savareikienés D. ir Dubino V. (2003, p. 45), dar
viena populiaria motyvacijos teorija pateiké Herzbergas F., pavadindamas ja dviejy veiksniy
motyvavimo teorija: motyvaciniai ir higieniniai veiksniai (Zr. 1 lentelg). Herzbergas F. toliau vyste

Maslou A. teorija ir teigeé, kad yra pasitenkinimg ir nepasitenkinima i$$aukiantys veiksniai.

1. lentele
Hezbergo F. motyvacijos modelis
Motyvaciniai (pasitenkinimo) veiksniai Higieniniai (nepasitenkinimo) veiksniai
e Pasiekimai e Ekonominiai
e Karjera e Fiziniai
e PripaZinimas e Socialiniai
e Atsakomybé e Statusas
o Sékmé ¢ Orientacija

e Laim¢jimas

e Paauks$tinimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Grazulio V. (2005) Motyvacijos pasaulis — jo supratimo keliai ir

klystkeliai. Vilnius: Vilniaus kolegija, p. 40 — 41

Higienos veiksniams, anot Gawelio E. J. (1997), priskiriami S$ie faktoriai: organizacijos
vykdoma politika, darbo priezitra, darbo salygos, tarpasmeniniai santykiai, atlyginimas. Remiantis
Sia teorija, higienos faktoriy nebuvimas gali sukurti darbo nepasitenkinima, bet ju buvimas

nemotyvuoja ar kuria pasitenkinima.
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Tokie faktoriai kaip pasitenkinimas darbu, pasiekimai, pripazinimai, savarankiskas darbas,
atsakomybé¢ ir pazanga priskiriami motyvaciniams veiksniams (Gawel, 1997). Higieniniai veiksniai
stiprina iSoring motyvacija, o motyvaciniai — viding motyvacija, kuri yra Zmogaus tobuléjimo
Saltinis (Bucitiniené, 1996 p.12).

Remiantis Hezbergo F. teorija, norédamas paskatinti darbuotojus veikti, vadovas turi
pasiriipinti ne tik darbo aplinkos, bet ir motyvuojanciais veiksniais. Jis nustaté, kad darbo uzduociy
turinys veikia motyvuojanciai ir suformulavo pasiiilymus pasikartojan¢ioms uzduotims praturtinti,
kad darbuotojas pajusty jam patikéto darbo verte, svarba, sudétinguma Zaptorius J. (2007, p. 110).

Darant iSvada apie Hezbergo F. dvieju veiksniy teorija, galima teigti, kad nors Siandieniniame
Lietuvos gyvenime daugumos zmoniy elgesi labiau lemia higieniniy veiksniy grupé (Grazulis,
2005, p. 42), taciau zmogui itaka daro ir poreikius motyvuojantys ir higieniniai veiksniai. Dviejy
veiksniy poreikiy modelis pabrézia, kaip svarbu, kad vadovai taikydami motyvavimo metodus,

suprasty zmoniy skirtumus (Stoner ir kt., 2001, p. 442).

2.2. Proceso teorijos

Motyvacijos sistemos i§ savo prigimties Siaip ar vienaip yra panasios, tod¢l visos jos nukreiptos
bitent i efektyvaus darbo skatinima. Proceso teorijose daugiausiai démesio skiriama ne tam, kas
Zmones motyvuoja veiklai, o tam kaip individai paskirsto pastangas, sickdami skirtinguy tiksly, t.y.
atsizvelgiama | motyvavimo procesa. IS procesy teoriju galima iSskirti Adamso S., Vroomo V. ir
Lawlerio E. ir Porterio L. modelius.

Teisingumo teorija. Adamso S. teisingumo teorija teigia, kad Zmonés subjektyviai nustato
pastangy bei gauto atlygio uz darba santyki. Remiantis teisingumo teorija, zmogus, atlikdamas
darba mainais uz uzmokestj, galvoja apie tai, ka jis id¢jo i ta darba (ind¢lis) ir ka jis gavo uz darba
(rezultatas, atlygis) (Stoner ir kt., 2001, p. 445). Si teorija turi keturis pagrindinius teiginius:

o Zmogus stengiasi sukurti ir i§laikyti teisingumo biisena;

o suvokimas, kad padétis yra neteisinga, sukuria itampa, kuria Zmogus
stengiasi sumazinti ar visai panaikinti;

o kuo neteisingumas yra geriau suvokiamas, tuo didesné motyvacija
sumazinti ta {tampa;

o Zmonés nepalanky jiems neteisinguma (per maza alga) suvokia greiciau

negu jiems palanky (per didel¢ alga).
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Vadovai privalo suvokti, kaip darbuotojai vertina savo atlygi kity kolegu atzvilgiu. Jei
darbuotojas jaus skirtuma gaudamas uz savo bendradarb; maziau, nors darbo krivis vienodas, tai
darbuotojas biis nemotyvuotas (Kasiulis, Barvydiené 2001, p. 38).

Tyrimai rodo, kad kai zmonéms atrodo, jog gauna per mazai, jie pradeda maziau dirbti. Tie,
kurie mano, kad jiems permoka, stengiasi toliau dirbti tokiu pat intensyvumu.

Pagrindiné teisingumo teorijos iSvada valdymo praktikai yra ta, kad kol Zmonés nemanys, kad
uz darba gauna teisinga atlyginima, jie stengsis mazinti darbo intensyvuma. Taciau teisingumas
suvokiamas santykinai: Zzmonés lygina save su kitais, neatsizvelgdami { darbo patirties, naSumo bei
kvalifikacijos skirtumus.

Lukesciy teorija. Pagal Vroomo V. teorija, Zmonés suvokiami kaip protingos, mastancios
biitybés, kurios nusprendzia, kokia veiksmy krypti pasirinkti ir kiek idéti pastangy. Lukesciy teorija
pabrézé tokiy 3 tarpusavio sarySiy svarba: viltys ,,darbo atlikimas — rezultatas* (lukesciai), viltys
»pastangos darbo atlikimas* ir valentingumas (pasitenkinimas atlyginimu) (Stoner ir kt., 2001, p.

448) (zr. 5 pav.).

Likesciai, Lukesciai, Atlygio
kad pastangos kad vertingumo
MOTYVACIJA | ;Lﬁ(si amy N rezgltatai | nustatymas
> "1 susilauks d
rezultaty atitinkamo
atlygio

5.pav. Motyvacija lemiantys veiksniai

Saltinis: : sudaryta darbo autorés remiantis Stoner A., F., J. ir kt. (2001) Vadyba. Vilnius: Poligrafija ir
informatika, p. 448 — 449

Zvelgiant i 5 paveiksla, matome, kad pirmoje vietoje yra liikeséiai, susije su darbo sanaudomis-
rezultatais, — tai santykis tarp idéty pastangu ir gauty rezultaty. Toliau seka lukesciai rezultaty-
atlygio (instrumentalumo) pozitriu — tai tikéjimasis tam tikro atlyginimo ar paskatinimo kaip
atlygio uz pasiektus rezultatus. Ir treCias veiksnys, lemiantis motyvacija, yra valentingumas.
Valentingumas — tai numatomas santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis, kylantis dél
tam tikro atlyginimo. Kiekvieno Zmogaus poreikiai ir norai skiriasi, todel konkretus atlyginimas,
siilomas uz pasiektus rezultatus, kitam gali neturéti jokios vertés.

Sie i§vardyti veiksniai, anot Kasiulio J. ir Barvydienés V. (2001, p. 34), priklauso nuo darbo

proceso ir darbo rezultato. Si teorija paaiskina jégas, kurios ver¢ia Zmones veikti tam tikru bidu.
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[vairiy proceso motyvacijos teorijy autoriai akcentuoja, kad, nepriklausomai nuo motyvacijos
Saltinio, motyvacijos jéga veikia dél suvokiamo rySio tarp siekimu ir rezultato. Taciau taikant
proceso teorijy modeli reikia nepamirsti apie individualius darbuotojy skirtumus.

Lawleris E. — Porteris L. iSplétojo Vroomo V. teorija. Jyu modelyje yra tokie veiksniai:

. Darbuotojo pastangos;

o Darbuotojo vaidmens organizacijoje suvokimas;
° Gauti rezultatai,

. Atlygis ir pasitenkinimas

Akcentuojamas atlygio vaidmuo. Uz laiméjimus veikloje darbuotojas susilaukia dvejopo
atlyginimo: iSorinio arba vidinio. ISorini atlyginima sudaro premijos, paaukstinimas, pagyrimai ir
pan. Vidinis atlyginimas — psichologinis atpildas, kuri Zmogus pats pajunta (Stoner ir kt., 2001, p.
448).

Skirti démesio motyvacijai tikrai verta ir biitina, nes tai kompanijos ateities investicija, jos
s¢kmingos veiklos garantas. Kokie metodai efektyvesni - tik vadovui spresti, nes tai priklauso ir
nuo vadovo patirties ir jmonés didzio.

Taigi motyvavimo metodai teigia, kad organizacijos kultiira turi vienyti visus darbuotojus
bendram tikslui pasiekti, darbuotojams reikia suteikti daugiau laisvés, atsakomybeés, leisti vystytis

ju saviraiskai ir kirybiSkumui, o tai salygos inovacing, efektyvesng visos organizacijos veikla.

3. Valdymo metodai ir jy taikymo galimybés

Motyvavimas yra svarbi valdymo proceso dalis — todél motyvavimo veiksniy sistema galima
sukurti ir idiegti, remiantys klasikiniais valdymo metodais. Valdymo metodai yra vadybinio
poveikio sistemos dalis arba poveikio personalui biidai. Galima teigti, kad viena svarbiausiy
valdymo metody paskir¢iy — darbuotojy motyvavimas.

Darbuotojy motyvavimas (skatinimas) yra vykdomas pasitelkiant visa eilg vadybos metoduy,
kuriuos galima sugrupuoti pagal tai, kokio lygmens poreikius jie tenkina. Vadybos metodus galima
suklasifikuoti taip: ekonominiai, teisiniai, psichologiniai, filosofiniai. Kiekvienas vadybos metodas
taikomas, norint paveikti konkrety darbuotoja per Zemiausia jo nepatenkinta poreiki. Siame skyriuje

bus analizuojama darbuotojy poreikiy, valdymo metody bei motyvavimo priemoniy visuma (zr.6

pav.).
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Poreikiai pagal Valdymo metodai Poveikio priemonés

Maslow. A
Fiziologiniai Fkonominiai Darbo uzmokestis; Premijos; Lengvatos
Saugumo Darbo sut.artis;. Pareiginiai  nuostatai;
Reglamentavimas ir pan.
Priklausymo Darbo vertinimas;

Pagarbos, meilés Moralinis skatinimas;

Psichologiniai
Saves Darbo pobtdzio pritaikymas;
realizavimo
Darbuotojai valdymo dalyviai;
Gyvenimo Tlgalaikiai tikslai;
prasmeés Organizaciné kultiira

6.pav. Darbuotoju poreikiy, valdymo metody ir priemoniy visuma

Saltinis: : sudaryta darbo autorés remiantis Butkaus F. S. (2003) Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus

valdymo pagrindai. Vilnius: Eugrimas, p. 168 — 172.

Fiziologiniai poreikiai tenkinami ekonominiais vadybos metodais. Siy metody pagrindas yra
uzmokescio sistemos, premijos, lengvatos ir privilegijos, patarnavimai. Butkus F. S. (1996, p. 86)
teigia, kad ekonominiai metodai remiasi labai stipriu ir labai egoistiSku poreikiu, todél, to laiku
nepastebejus, gali sukelti individo ir organizacijos, o kartais ir platesnés bendruomenés interesy
susikirtima, kartais atneSantj apciuopiamos zalos.

Teisiniy vadybos metody apraiSkomis tenkinami saugumo poreikiai: darbo bei kolektyvinémis
sutartimis, valdymo struktiromis, i$ ju iSplaukianc¢iais padaliniy bei pareiginiais nuostatais,
standartais, reglamentais, normomis, instrukcijomis, jsakymais, nurodymais ir pan.(Butkus, 2003, p.
169). Teisiniai vadybos metodai sudaro formaliaja organizacijos pusg ir yra taikomi esant situacijai,
kuri gali buti normatyviai {vertinta, reglamentuota, apibrézta.

Vadybos metodai, besiremiantys pagarbos, bendravimo, meilés bei savirealizacijos porekiai
tenkinami per psichologinius valdymo metodus: pokalbius, darbo vertinima, moralini skatinima bei
darbo pobiidzio pritaikyma (Butkus, 2003, p. 169). Teisingai taikomi, jie padeda sukurti Silta
psichologini klimata kolektyve, skatina darbuotoju kiirybing veikla, leidzia ivertinti pavaldiniy

psichologines nuostatas, vertybines orientacijas bei tai panaudoti veiklos efektyvumo didininmui.
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Vir§ Maslou A. poreikiy hierarchijos iskyla gyvenimo prasmés poreikis. Tai poreikis jprasminti
savo gyvenima per savo veikla. Tuomet taikomi filosofiniai vadybos metodai, kuriy apraiskos yra
Sios: paversti darbuotojus vadybos dalyviais, valdyti ilgalaikiais tikslais, sudaryti korporacing
kultiira, siekti darbuotoju susitapatinimo su organizacija, ugdyti tradicijas (Butkus, 2003, p. 169 -
170). Tinkamai taikant Siuos metodus, pasiekiama tokia motyvacijos lygmuo, kai darbuotojas

susitapatina su organizacija ir organizacijos tikslus kelia aukS¢iau asmeniniy.

4. Personalo motyvacijos sistema ir jos reik§mé jstaigoje

Anot Krotho M. (2007, p. 18), mokslininkai sieké sujungti motyvacijos teorijas ir padaryti
viena motyvacijos sistemos modeli, taciau tokio modelio, kuris jungty visa darbovietés personalo
motyvacija, néra.

Atskiros darbuotoju skatinimo priemonés neuZztikrina efektyvaus personalo motyvavimo, todél
jos turi sudaryti vientisa motyvacijos sistema. Personalo motyvavimo sistema, Houston, R. (1999)
teigimu, — tai formalizuota motyvavimo priemoniy visuma, kuri apima visus galimus darbuotoju
motyvavimo veiksnius bei turi konkrecius tikslus ir realizavimo budus.

Siekiant sukurti efektyvia motyvavimo sistema, reikia iSsiaiSkinti, kaip skiriasi motyvacija
priklausomai nuo darbuotojy amziaus, iSsilavinimo bei statuso istaigoje.

Istaiga turéty sukurti tokia darbuotojy motyvacing sistema, kuri motyvuoty istaigos darbuotojus
dirbti taip, kad istaigos strategijos igyvendinimas bity kasdieniniu kiekvieno darbu. Personalo
motyvavimo sistema turi biiti pirmiausiai jvertinama ir pastoviai tobulinama. Kiekvieno vadovo
pareiga reguliuoti ir spresti, kaip skatinti savo darbuotojus, sudaryti tam tikra motyvavimo sistema,
ja nuolat tobulinti.

Motyvacinés sistemos modelis kuriamas Siems tikslams organizacijoje pasiekti:

e siekiant skatinti jimonés darbuotojus efektyviau dirbti;

 optimaliam skatinimo fondo panaudojimui;

« siekiant sukurti geresnj organizacijos mikroklimata, didinant darbuotojuy lojaluma
Istaigai ir pasitenkinima darbu;

« siekiant sudaryti salygas kiekvienam darbuotojui geriau valdyti savo piniginj ir

nepinigini atlygi uz darba;

« siekiant uztikrinti, kad darbuotojai Zinoty valdymo svertus bei apribojimus;

e didinti darbuotojy dalyvavima imonés veikloje;

e geriau panaudoti darbuotojy asmenines savybes

« siekiant uZtikrinti aiSkesni darbuotoju karjeros kelia.
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Motyvacijos sistema yra rengiama ir diegiama kaip bendros organizacijos/istaigos strategijos
dalis, nes imonés/istaigos strategija realizuojama konkreciose darbo vietose. Tarp organizacijos ir

atskiry darbuotojy interesy turi biiti pusiausvyra.

5. Motyvavimo priemonés ir personalo motyvacijos sistemos riiSys

Ankstesniuose skyriuose aptarus motyvavimo teorijas, galima teigti, kad motyvacija yra esmé
geram darbiningumui pasiekti, bet neatsakyta | klausima kaip reikéty tinkamai motyvuoti
darbuotojus. Galima iSskirti dvi pagrindines motyvavimo priemoniy sritis:

1. Materialinis skatinimas.
2. Moralinis skatinimas (psichologinis).

Kaip jau minéta, darbo efektyvuma lemia tick materialios paskatos (piniginés premijos ir pan.),
tiek moraliniai veiksniai (mégstama veikla, geri santykiai su bendradarbiais bei vadovu ir kt.).
Paskata yra veiksminga tik tuomet, kai ja gaunantis isitikings, kad tai lémé jo atitinkamos
pastangos. Visos darbuotojy fizinés ir protinés pastangos dazniausiai yra daromos dél atlyginimo;
darbo rezultatai priklauso nuo darbuotoju materialinio suinteresuotumo — darbo uzmokescio, t. y.
piniginio atlyginimo uz atlikta darba. Reikéty akcentuoti ir tai, kad atlyginimas turéty atitikti
kiekvieno darbuotojo indéli siekiant imongs tiksly ir motyvuoty toliau kuo visapusiSkiau panaudoti
zmogiskaji potenciala.

Kalbant apie materialines skatinimo priemones reikéty akcentuoti tai, kad grynose darbo
uzmokescio sistemose (vieneting ir laikiné) neretai pazeidziamas pagrindinio teisingumo principas —
rezultato ir atlyginimo priklausomybé, todél §iuo metu yra kuriamos misrios sistemos (Zaptorius,
2007).

Mokslingje literatiroje iSskiriamos socialinés, ekonominés, teisinés, psichologinés
motyvavimo priemoneés.

Materialines priemones galima realiai apCiuopti ir iSreiksti pinigais, o psichologinés priemonés
turi sunkiai apciuopiama pinigais psichologini poveiki. Pagal tai ar materialinés priemonés
iSreiSkiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne, jos skirstomos { pinigines ir nepinigines

motyvavimo priemones (zr. 2 lentelg).
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2. lentele

Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés skatinimo priemonés Psichologinés skatinimo priemonés
Piniginés Nepinigines
Darbo uzmokestis  |Dovanos Dalyvavimas valdyme
Premijos Draudimas Darbo jvertinimas
Su darbu susijusiy  |Fizinés darbo salygos Darbo pobiidis, rezimas
iSlaidy kompensavimas|Imonés akcijos Démesys darbuotojams, pasitikéjimas
Imonés automobilis Imonés prestizas, uzimtumo garantijos

Laisvalaikio organizavimas |Informacija ir komunikacija

imonés 1éSomis (kelialapiai, |Konflikty valdymas

bilietai,  sporto  klubo [Kvalifikacijos tobulinimo galimybés
abonementai, Sventes) Palankus psichologinis-socialinis klimatas

Papildomos atostogos Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Buciiinienés, 1. (1996) Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija;
Marcinkeviciiités L., Zukovskio J. (2007) Teoriniai ir praktiniai vadybos aspektai. Akademija: LZUU

Leidybos centras

Materialinés ir psichologinés skatinimo priemonés efektyviausiai veikia tada, kai jie yra
suderinti. Vystydamiesi ir tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kita. Neteisingas ju
derinimas atsiliepia ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinas moralines pasekmes:
sumazg¢ja darbuotojy kiirybinis aktyvumas, kartais pasireiskia nepasitenkinimo nuotaikos.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija yra sudétingas reiskinys. Pavienés motyvavimo
priemonés néra veiksmingos, nes jos turi sudaryti sistema. Motyvacijos sistema turi biiti suformuota
tokiu biidu, kad kiekvienas darbuotojas rasty jam priimtinas motyvavimo priemones ir tai uztikrinty

efektyvy darba.

5.1. Materialinio skatinimo sistema

Daugumai Zzmoniy nepakankamai turtingose Salyse, prie kuriy priklauso ir Lietuva, pagrindinis
motyvas - jungtis { veiklos organizacijas ir itemtai dirbti jose yra uz ta darba gaunama pinigy suma,
kuria galima iSkeisti { kity Zmoniy ir organizacijy teikiama produkcija arba paslaugas. Pasigilinus i
zmogaus darbo motyvuojamaji pinigy poveiki, pasidaro aisku, kad pinigai skatina Zzmogu dirbti tik

tol, kol jis pinigy negavo.
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Psichologai teigia, kad darbuotojams svarbus ne tik darbo uzmokescio dydis, bet ir kitos
motyvavimo ir lojalumo jmonei skatinimo priemonés. Taciau jos Lietuvoje kol kas néra populiarios
dél nepalankiy istatymy, akcininky nenoro dalies pelno skirti darbuotoju skatinimui ir ziniy apie

Kadangi atlyginimo uz darba sistema yra tiesiogiai susijusi su gyvybiniy zmogaus poreikiy
patenkinimu, tod¢l ji daro didelg itaka darbuotojy motyvacijai. Jei darbuotojas jauciasi netinkamai
ivertintas, tada vyksta demotyvacijos procesas (Ratkeviciene, 1999, p. 149). Bet kokia kita forma
nei pinigai gaunama apciuopiama, materiali nauda: galimybé naudotis automobiliu asmeniniais
tikslais, degalai, telefonas, neprivalomas draudimas jmonés léSomis, kai naudos gavéjas —
darbuotojas, {vairiis abonementai, paskolos, {vairios pramogu ir mokymo tikslais organizuojamos
iSvykos ir pan. Imonei §i motyvavimo forma daznai patinka dél to, kad yra pigesne, be to, tuo pat
metu padeda siekti dar ir kity tiksly — formuoti komanda.

Prie materialinio skatinimo galétume bent i§ dalies priskirti ir geras (modernias, tvarkingas,
grazias, komfortiskas...) darbo salygas. RatkeviCienés V. (1999, p. 150) teigimu, Vakary imoniy
patirtis irodo tai, kad net nedideli patobulinimai duoda geruy rezultaty. Viskas, kas susij¢ su darbo
salygu gerinimu, saugumo ir higienos normy laikymusi, darbo priemoniy pritaikymu dirbanciajam,
patalpu estetika veikia motyvuojanciai. Reikéty akcentuoti tai, kad viliojimas tokiomis salygomis
nelabai didina darbo produktyvuma, bet tokiy salygu nebuvimas §i produktyvuma gali gerokai
sumazinti.

Taciau negalime paneigti ir to, jog moralinis skatinimas yra maziau svarbus Zmoniy gyvenime,
visi norime biti pastebéti ir jvertinti, todél sekanCiame poskyryje pateikiama moralinio skatinimo

priemonés ir ju poveikis darbuotojams.
5.2. Moralinio skatinimo sistema

Istaigos personalas tai daug daugiau nei darbo jéga, tai pagrindinis istaigos resursas ir kapitalas.
Kaip pinigin¢ taip ir nepiniginé motyvacijos sistema turi buti suformuota tokiu budu, kad
kiekvienas darbuotojas jausty save visos motyvu visumos dalele. Remiantis {vairiomis motyvaciju
teorijomis galima padaryti iSvada, kad skirtingi Zmonés nevienodose situacijose ir tam tikromis
salygomis dirba skirtingai. Todél kiekvienas darbuotojas turéty biiti matomas kaip asmenybe.

Robbinsas P. S. (2003, p. 86 ) nustaté, kad imonés darbuotojas gali skirti daug laiko darbui, bet
prie viso $ito reikia atminti, kad jis bus suinteresuotas dirbti su visa energija, kai jis jaus balansa
tarp asmeninés ir darbo veiklos. Siandien labai maZai kas tiki moraliniy stimuly panaudojimo

efektyvumu, be to bitent taip masto daugiau vadovy, nei darbuotojy. Nereikia vadovautis tik
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konkurencingoje globalinéje ekonomikoje dauguma organizaciju jaucia stipry spaudima mazinti
kastus. Todél nepiniginis darbuotojy skatinimas yra labai patrauklus. Pripazinti puikius darbuotojo
veiklos rezultatus daznai kainuoja labai mazai arba i§ viso nekainuoja.

Dalyvavimas valdyme. Darbuotojo dalyvavimas imonés strategijuy ir uzdaviniy planavime,
problemy sprendime, itin svarbiy sprendimy priémime ir t.t. Darbuotojo dalyvavimas pagrindiniame
kompanijos plany realizavime taip pat yra motyvuojanti jéga.

Darbo jvertinimas. Visiems darbuotojams reikalingas teigiamas ju darbo jvertinimas ir tai jie
tikisi. Sveikinimai, jvairios padékos formos gali itakoti veiklos efektyvuma.

Darbo pobiudis, rezimas. Kickvienas darbuotojas siekia turéti darba, kuris bty tuo paciu ir
hobis. Darbas gali biiti malonus ir keliantis entuziazma, bet jeigu darbo pobiidis bei rezimas
darbuotojui bus nepalankiis, darbuotojo toks darbas gali ir netenkinti.

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas. Net paprastas zodinis padékojimas darbuotoja
motyvuoja naSiau dirbti.

Imonés prestizas, uZimtumo garantijos. Sios skatinimo priemonés turi taip pat nemaZa
reikSme darbuotojui, nes kiekvienas darbuotojas troksta dirbti istaigoje, kuri yra Zinoma, s¢ékminga
ir prestizing.

Informacija ir komunikacija. Kuo i§samiau darbuotojai yra informuoti apie istaigos bukle,
kuo geriau jie yra susipazindinti su jstaigos strategija, tuo su didesniu atsidavimu, atlieka skiriamas
jiems pareigas.

Konflikty valdymas. Jei jstaigoje kyla konflikty, vadinasi darbuotojai néra verciami priimti
vienos nuomonés. Taip skatinamos diskusijos, tuo paciu darbuotoju aktyvumas, kiirybiSkumas ir
pan.

Kvalifikacijos tobulinimo galimybés. Kiekvienai veiklos sri¢iai Siuolaikin¢je visuomenéje
reikia specialiy ekspertiniy ziniy. Ir vieSasis sektorius $iuo aspektu néra iSimtis. Naujos patirties,
naujy ziniy isigijimas tai - stipri personalo motyvacijos priemone.

Palankus psichologinis-socialinis klimatas. Gera psichologiné atmosfera — tai ne vien draugiski
bendradarbiai. Tiesioginis vadovas ir jo geb¢jimas bendrauti bei vadovauti (Masalskien¢ ir Masalskis,
2007).

Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius. Siuolaikinés jstaigos ar jmonés veikla, sékmé
vykdant savo uzsibréztus tikslus labai priklauso nuo jos vadovo veiklos, jo bendravimo su
personalu, kompetencijos bei pasirinkto valdymo (vadovavimo) stiliaus.

Istaigose, kuriose darbdaviai ripinasi savo darbuotojais ir stengiasi patenkinti ju poreikius,

darbuotojy pasitenkinimas darbu, o kartu ir motyvacija dirbti, yra didesné. Norint padidinti

25



darbuotoju pasitenkinima darbu atskiry darbo veiksniy poziliriu, pirmiausia yra patartina
vertinti darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj. (Talockiene, 2002).

Imoniy vadovai darbuotojus gali skatinti ir kitais biidais: sumokéti uz juy sanatorini, poilsini ar
turistini kelialapi, apmokéti ekskursijas, bilietus i teatra, koncerta ir pan.

Tam, kad iSsisaiSkinty personalo motyvacijos situacija istaigoje, reikia tirti darbo
charakteristikas (vieta, kriivis, kontrolé, bendradarbiavimas, savarankiSkumas), darbo nasuma,
pasitenkinima darbu ir darbuotojy fizing bei psiching sveikata. Jeigu istaigoje egzistuoja i$vardinti
veiksniai, tai zymiai padidéja darbuotojo pasitenkinimas darbu, darbo naSumas ir bendras

organizacijos efektyvumas.

6. Istaigos apibuidinimas

Remiantis Silalés rajono savivaldybés 2008 m. gruodzio 23 d. tarybos sprendimu Nr. T1-437
,Dél Silalés rajono savivaldybés administracijos veiklos nuostaty tvirtinimo® patvirtintais Silalés
rajono savivaldybés administracijos veiklos nuostatais, Silalés rajono savivaldybés administracija
yra savivaldybés biudzetiné istaiga, kuria sudaro struktiiriniai padaliniai, { struktiirinius padalinius
nejeinantys valstybés tarnautojai ir darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartis bei 14 Savivaldybés
administracijos filialy — senitinijy.

Savivaldybés administracijoje veikia (zr. 4 prieda) 8 skyriai (Socialinés paramos, Civilines
metrikacijos, Svietimo, kultdros ir sporto, Zemés tkio, Finansy, Turto valdymo ir ekonomikos,
Investicijy ir statybos, Personalo ir kanceliarijos), 5 tarnybos (Vaiko teisiy apsaugos, Buhalterijos,
Savivaldybés centralizuota vidaus audito, Informaciniy technologiju, Ukio) ir 14 seniiiniju (Bijotu,
Bilioniy, Didkiemio, Kaltinény, Kvédarnos, Laukuvos, Palentinio, Pajtirio, Silalés miesto, Silalés
kaimiskojoje, Teneniu, Traksédzio, Upynos, Zadeikiy). Apklausoje dalyvauja visos administracijos
bei jos filialy darbuotojai.

Lietuvos Respublikos vietos savivaldos istatymo, 29 straipsnis apibrézia savivaldybés
vykdomaja institucija, t.y. savivaldybés administracijos direktorius, savivaldybés administracijos
direktoriaus pavaduotojas, turintys vieSojo administravimo teises ir pareigas. Savivaldybés
administracijos direktorius pavaldus savivaldybés tarybai, atskaitingas savivaldybeés tarybai bei
merul.

Rajono savivaldybé yra atsakinga uz rajono ekonominiy ir socialiniy problemy sprendima,
atsako uz bendruomenés ateiti, tai pagrindiné institucija, kuri dalyvauja kuriant rajono plétros
strategija, nustato pagrindinius tikslus ir uzdavinius, organizuoja ir koordinuoja numatyty

priemoniy vykdyma.
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Siekiant i3siaiskinti kiek darbuotojy dirba Silalés rajono savivaldybéje bei jos filialuose (7r. 3
lentelg), teko pasinaudoti Valstybés tarnautoju registru, kurio paskirtis, remiantis Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2002 m. rugpjii¢io 10 d. nutarimu Nr. 1255 patvirtintais Valstybeés
tarnautojy registry nuostatais (Valstybés Zinios, 2007-01-19, Nr. 8-326), yra ,registruoti Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (Zin., 1999, Nr. 66-2130; 2002, Nr. 45-1708) nustatytus
registro objektus, rinkti, kaupti, apdoroti, sisteminti, saugoti, naudoti ir teikti valstybés ir
savivaldybiy institucijoms ir istaigoms (toliau vadinama — istaigos), valstybés registrams ir
informacinéms sistemoms, kitiems juridiniams ir fiziniams asmenims registro duomenis istatymy ir

kity teisés akty nustatyta tvarka, atlikti kitus registro duomeny tvarkymo veiksmus*.

3. lentele
Pareigybiy skai¢ius Silalés rajono savivaldybéje bei jos filialuose
Data Valstybés tarnautojai Dirbantys pagal darbo sutartj
2007 m. liepos 1 d. 74 181
2008 m. sausio 1 d. 90 189
2008 m. liepos1 d. 91 190
2008 m. gruodzio 1 d. 89 204
2009 m. sausio 1 d. 92 192

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Valstybés tarnautojy registru

I§ pateiktos 3 lentelés matyti, kad Silalés rajono savivaldybés administracijoje 2008 m.
gruodzio 1 d. i§ viso dirbo 293 darbuotojai, i§ ju 89 valstybés tarnautojai ir 204 darbuotojai
dirbantys pagal darbo sutartis. Silalés rajono savivaldybés administracijos senifinijose 2008 m.
gruodzio 1 d. dirbo 28 valstybés tarnautojai ir 161 darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartis.

Savivaldybés administracijoje - 61 valstybés tarnautojas ir 43 darbuotojai, dirbantys pagal darbo

sutartis.
4. lentele
Valstybés tarnautojy ir dirban¢iy pagal darbo sutartj, palyginimas pagal amziy
Tarnautojy skaicius pagal amziaus grupes
18-30 31-40 41-50 51-62,5 >62,5
VT Darb. |VT Darb. VT |Darb. VT |Darb. VT Darb.
7 I 20 19 31 37 73 29 55 1 13

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Valstybés tarnautojy registru
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IS pateiktos 4 lentelés matyti, kad didziausia darbuotojy dali sudaro valstybés tarnautojai bei
darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartis nuo 41 iki 50 mety (110), 84 darbuotojai nuo 51 iki 62,5
mety, 50 darbuotojy - nuo 31 iki 40 mety, nuo 18 iki 30 mety dirba 27 darbuotojai, vyresniy kaip
62,5 istaigoje dirba 14 darbuotoju.

Analizuojant darbuotojy turima iSsilavinima, galima teigti, kad didziausia personalo dali sudaro
darbuotojai, kurie turi aukstaji universitetinj iSsilavinima (Zr. 5 lentelg), t.y. 115 darbuotojuy, 1§ kuriuy
— 82 valstybés tarnautojai ir 33 darbuotojai, kurie dirba pagal darbo sutartis.

5. lentele

Istaigos darbuotojy klasifikacija pagal turima i$silavinima

Valstybés tarnautojai | Dirbantys pagal darbo

ISsilavinimo lygis

aukstasis universitetinis 82 33

aukstasis neuniversitetinis 2 5
aukstesnysis 9 44

vidurinis profesinis 0 7

vidurinis 0 15
pagrindinis 0 1

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Valstybés tarnautojy registru

Apibendrinant galima teigti, kad Silalés rajono savivaldybés administracijoje dirba nemazai
darbuotoju, i§ kuriy didelé dalis turi aukstaji universitetinj iSsilavinima. Empirinéje dalyje bus

pateikti tyrimo rezultatai.
7. Silalés rajono savivaldybés personalo motyvacijos sistema

Pasaulyje egzistuoja nevienodos darbuotoju motyvavimo priemonés, kurios lemia
pasitenkinima darbu. Pasirinkti efektyvias motyvavimo priemones vadovams yra gana sudétinga,
nes ne visos priemonés teigiamai veikia tam tikros Salies darbuotojus.

Motyvacija yra vienas i§ keleto veiksniy, salygojanciy asmens veiklos rezultatus: gebéjimai,
iStekliai ir salygos, kuriomis tai atliekama. Urichuck B. teigimu, darbuotojo motyvacija yra labai
didelé investicija { ateitj, taCiau tai néra pastovi biisena ir ja reikia periodiSkai papildyti.
Motyvacinés vadovy veiklos tikslas — laiku pastebéti ir jvertinti darbuotoju motyvy kaita, renkantis
darbuotojy motyvavimo sistemas.

Nors 2009 m. vasario 24 d. Seime vykusioje tarptautingje konferencijoje ,,Lietuvos valstybés
tarnyba ir jos modernizavimo gairés®, praneSimus skait¢ SIGMA ir Lietuvos ekspertai, teige, kad

Siuo metu Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiu institucijose veikianti personalo
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administravimo sistema, derinanti tiek karjeros, tiek ir posty sistemos elementus, biidama
pakankamai atvira, sudaranti galimybes ir salygas tobuléti, gali uztikrinti gera valstybés tarnybos
profesionaluma, stabiluma ir neutraluma (Jasaitiené, 2009), taCiau personalo motyvavimo
nepakankamas démesys. Daugumoje savivaldybiy, taip pat ir Silalés rajono savivaldybé néra
1Simtis, bandoma darbuotojams skatinti naudoti pavienes motyvavimo priemones, nes skirtingiems
darbuotojams yra aktualiis skirtingi motyvai. Vadovai privalo zinoti, kad kei¢iantis darbo salygoms
pavaldiniy motyvai taip pat keiCiasi.

Puskorius S. ir Raipa A. (2002) akcentuoja, kad didinat vieSojo sektoriaus efektyvuma gali bati
taikomi jvairis metodai ir technika, pavyzdziui, kokybés ciklai ir valdymas, darbo salygu
atnaujinimas ir sutar¢iy sistemy tobulinimas, alternatyvus darbo laiko grafikas, organizacijos ir
darbuotoju poreikiy tyrimai ir kt.. Autoriai teigia, kad vieSojo administravimo problemas tiriantys
specialistai dazniausiai iSskiria tris pokyciuy sritis:

e darbo proceso poky¢iai;

e darbuotoju elgsenos pokyc¢iai,

¢ vadybos proceso pokyciai (Puskorius, Raipa, 2002).
sistemos néra taikomos, tadiau ekonomiskai isivys¢iusiose Salyse, kaip Svedijoje, Norvegijoje,
Suomijoje, Sveicarijoje, buvo pradétos kurti darbuotojy motyvavimo praturtinimo koncepcijos,
kuriy tikslas — suteikti darbuotojams daugiau atsakomybés, autonomijos, sprendimy priémimo
laisvés.

Darbuotojy elgsenos poky¢iai Siame darbe yra aktualiausia tema. Biitent antruoju atveju vieSuyju
instituciju démesys nukreipiamas paremti darbuotojy pastangas, labiausiai orientuotas |
zmogiskasias savybes, atsizvelgiant | poreikius ir stiprinant ju motyvacija. Biitina sutelkti pastangas
1 darbuotoju mokyma, juy veiklos vertinima, kompensavimo mechanizmo tobulinima, darbuotoju
itraukima { sprendimy priémima bei karjeros galimybiy plétra organizacijoje.

Tyrimo duomenimis, nustacius savivaldybiy darbuotojy prioritetinius motyvus, galima taikyti
motyvavimo sistema pagal darbuotojy saviraiskos motyvus. Siame darbe bus bandoma isiaiskinti
tinkamas motyvavimo priemones Silalés rajono savivaldybéje, nes per puse mety buvo padéka
paskatintas tik vienas valstybés tarnautojas ir dar dviems valstybés tarnautojams iSmokétos
vienkartinés piniginés iSmokos (zr. 3 prieda).

Thomo N. ir Ritzo A. (2004) teigimu, vieSyju instituciju personalo sistemoje egzistuoja keletas
problemy: motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius, valstybés tarnautojo statusas, galimybiy

tobuléti ir kvalifikacijos stoka, netobulos darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darba sistemos,
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automatisSkai vykdomas kilimas karjeros laiptais ir personalo atrankos sitema, kuria reikia tobulinti.
Lietuvos valstybés valdzia turéty atsizvelgti 1 kity Saliy vieSuyjy institucijy praktika. Pavyzdziui 2006
metais tarptautiniame seminare diskusijoje ,,Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistemos ir ju
reformos kai kuriose Europos Sajungos valstybés narése® dalyviai buvo supazindinami su Belgijos
vieSojo administravimo reforma ,,Copernikus® bei valstybés tarnybos struktiira, zmoniy iStekliu
vadybos vieSajame sektoriuje principais ir kontrolés mechanizmu. Belgijos federalinés valstybés
tarnybos siekia pagerinti administracijos teikiamas paslaugas pilieciams bei salygas ir perspektyvas
savo darbuotojams. Belgijoje siekiama, kad vieSosios tarnybos tapty geresniu darbdaviu bei teikty
geresnes paslaugas. Koperniko reforma remiasi suvokimu, kad pilietis yra pagrindiné valstybés
dalis ir akcentuoja 3 pagrindinius Zmogiskuju iStekliy valdymo aspektus:
e Priémimas { tarnyba ir atranka;

e Darbo uzmokestis ir karjera;

e Asmening plétra.

Apibendrinant pateiktus tris aspektus, galima teigti, kad Belgijoje norint pritraukti gerus,
motyvuotus darbuotojus, iSlaikyti savo personalg ir siekti, kad jie bty patenkinti, darbdavys privalo
uztikrinti, kad darbo uzmokestis bty atitinkamas uzmokes¢iui uz panaSy darba privaciame
sektoriuje; daugiau démesio skirti individo jgudziams bei patirciai; suteikti darbuotojams
galimybes nuolatos tobuléti, nes nuolatinis mokymasis yra nuolat skatinamas nauja karjeros ir
atlygio sistema (Janssens, 2006).

Pradédami taikyti sitiloma savivaldybés darbuotoju motyvavimo sistema pagal vyraujancius
darbuotoju motyvus, istaigos vadovai turéty atlikti praktinius darbo motyvacijos tyrimus savose
institucijose, siekiant nustatyti, kokie darbo ir elgesio motyvai (saviraiSskos, pagarbos,
psichologiniai ar materialiniai) vyrauja tarp darbuotojy ir kokios motyvavimo priemonés yra
svarbesnés pavaldiniams.

Kadangi yra trikumy ir silpnybiy Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy institucijy
personalo (zmogiskyju istekliy) administravimo (valdymo) sistemos atskirose srityse, i kurias
patenka ir karjeros planavimas, tarnybinés veiklos vertinimas, darbo apmokéjimas ir kt. (Jasaitiené,
2009), tai tirti vieSojo sektoriaus personalo motyvacijos sistema yra verta ir tikslinga. Sekanciame
skyriuje pateikiama i$samis Silalés rajono savivaldybés administracijos bei jos filialy darbuotojy
demografiniai rodikliai, personalo lukesciai, darbuotojy pozitriai { vadovus ir kt. Analizuojama
personalo motyvacijos sistema istaigoje ir jos filialuose bei pateikiamas personalo motyvacijos

sistemos tobulinimo variantai.
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I1. SILALES RAJONO SAVIVALDYBES PERSONALO
MOTYVACIJOS SISTEMOS TYRIMO REZULTATU ANALIZE

1. Apklausos instrumento struktiura

ISanalizavus motyvacijos teorijas bei nustacius, kad personalo motyvavimo sistemoms Lietuvos
savivaldybése skiriamas nepakankamas démesys, nuspresta vienoje i§ Lietuvos savivaldybiy, t.y.
Silalés rajono savivaldybéje bei jos filialuose, atlikti personalo motyvacijos sistemos tyrima.
Remiantis teorine analize ir atliktu praktiniu tyrimu, numatyta patobulinti Silalés rajono
savivaldybés bei jos filialy personalo motyvacijos sistema.

Tiksliné grupé: Silalés rajono savivaldybéje ir administracijos filialuose dirbantys asmenys.

Empirinio tyrimo metodai: asmeny, dirban¢iy Silalés rajono savivaldybéje apklausa rastu —
anketavimas bei stebéjimas.

Imties dydis: 95 darbuotojai — pakankamai reprezentatyvi paprasta atsitiktiné imtis.

Atrankos metodas: Siekiant respondenty atvirumo bei nuoSirdumo, naudojama anoniminé
anketa. Pagal atsakymy forma pasirinkta uzdara forma, taciau tuo tikslu, kad kiekvienas zmogus
galéty iSreikSti savo asmening nuomone bet kokiu klausimu, kuris yra susijes su personalo
motyvacija, prie kiekvieno klausimo bloko pateikiama papildomai vietos pastaboms.

Tyrimo metu buvo siekiama apklausti kuo daugiau atsitiktinai atrinkty savivaldybéje dirbanciy
darbuotoju.

Anketinés apklausos atlikimo data: 2008 m. rugséjo — spalio mén. Respondentai turéjo per
savaite uzpildyti anketas ir grazinti jas { Personalo ir kanceliarijos skyriy. Buvo iSdalinta 105
anketos, 1§ ju 95 anketos sugrazintos.

Stebéjimo laikotarpis: 2008 m. kovo - 2009 kovo mén. Tyrimo autoré nuolatos steb&jo i§
Salies, kokiomis motyvavimo priemonémis yra skatinami savivaldybés darbuotojai bei kaip yra
nusiteike darbuotojai Siuo klausimu.

Anketos struktiira sudaro VIII blokai (Zr. 1 priedas):

L. Personalo motyvacijos sistema Jisy jstaigoje. Sis blokas sudarytas i§ klausimuy,
kurie yra skirti i$siaiSkinti, kiek ir ka darbuotojai zino apie ju darbovietéje taikoma
personalo motyvacijos sistema. Siame klausimy bloke pateikiami 7 klausimai su
galimais atsakymy variantais. Papildomai dar palikta vietos pastaboms, komentarams.

II. Ivertinkite balais nuo 1 iki 4 Jums pateiktus lukes¢ius, kuriuos turéty realizuoti
jstaiga, kurioje dirbate. Siuo bloku siekiama i3siaidkinti darbuotojy likes¢ius i3

darbovietés. Pateikiama 12 liikes¢iu, kuriuos darbuotojai turi jvertinti. Siame klausimy
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bloke yra palikta vietos ir pastaboms. Gali biiti, kad respondentas turi dar kazkokiy
lukescCiy. Biitent prie pastaby jis gali pareiksti savo nuomong apie tai.

Atlyginimo jtaka darbuotojo motyvacijai. Siuo klausimy bloku siekiama issiaidkinti
kiek svarbus yra atlyginimo dydis respondentui. Siame bloke pateikiami 7 klausimai
su galimais atsakymy variantais. Papildomai dar palikta vietos pastaboms,
komentarams.

Apie dabartinj darbj bei jo aplinka. Siame bloke pateikiama 14 teiginiy apie darba,
kuriuos respondentas turi atitinkamai {vertinti. Galimi atsakymuy variantai: tikrai taip,
taip, ne, tikrai ne. Siame bloke respondentas taip pat turi papildomai vietos isreiksti
pastaboms, pasitilymams ir pan.

Skatinimo priemonés, kurios yra taikomos arba norétuméte, kad bty taikomos
Jiisy darbovietéje. Siame klausimy bloke respondentas turi pazyméti tas skatinimo
priemones, kurios jau yra taikomos jo darbovietéje bei tas motyvavimo priemones,
kurias noréty, kad darbdaviai taikyty. Sis klausimynas yra suskirstytas i dvi dalis, t.y.
materialinés skatinimo priemonés (t.y. piniginés ir nepiniginés) bei psichologinés
skatinimo priemonés. Po kiekvieny skatinimo priemoniy yra palikta papildomai
vietos, t.y. kita. Respondentas gali jrasyti ir savo varianta, kuris yra taikomas, arba
noréty, kad buty taikomas.

Ivertinkite motyvacijos skatinimo priemoniy efektyvumg. Pateikiami tas pats
skatinimo priemoniy saraSas kaip ir V klausimy bloke. Taciau Siame bloke
respondentas turi ivertinti ty skatinimo priemoniy efektyvuma. Galimi vertinimo
variantai yra: labai efektyvu, efektyvu, pakankamai efektyvu, nelabai efektyvu,
neefektyvu, neturiu nuomonés. Po kiekvieny skatinimo priemoniuy yra palikta
papildomai vietos, t.y. kita. Respondentas gali irasyti ir skatinimo priemon¢ bei ja
tvertinti. Po visy klausimy yra vietos ir pastaboms.

Vadovo elgesio vertinimas. Siuo klausimy bloku siekiama jvertinti respondento
vadova. Pirmiausiai respondentas pazymi, kas yra jo tiesioginis vadovas, o toliau seka
12 teiginiy, kuriais respondentas apibiidina vadova. Atsakymuy variantai: tikrai taip,
taip, ne, tikrai ne, neturiu nuomones.

Atsakykite j klausimus apie save. Siuo bloku siekiama iSsiaiskinti respondento
demografinius pozymius. Pateikiami 8 klausimai su galimais atsakymu variantais.

Respondentas pasirenka po vieng varianta.
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Sudarant anketa, remtasi pagrindinémis motyvacijos teorijomis. Vertinant rezultatus, bitina
kreipti démesi i statisting paklaida, kuri atsiranda dé¢l to, kad daroma respondenty atranka, o ne
atliekama iStisiné apklausa.

Gauti statistiniai duomenys apdoroti taikant kompiutering MS Exelio programa. Apdorota
informacija susisteminta ir pateikta lentelése, paveiksluose ir grafikuose. Anketinés apklausos

duomenys nagriné¢jami procentine israiska.

2. Tyrimo imties apZvalga

Siekiant i§siaiskinti, kokios skatinimo priemonés taikomos Silalés rajono savivaldybés
administracijoje, kokios i§ jy yra priimtinos darbuotojams, kokiy motyvacijos biidy jie noréty,
anketavimo budu buvo atlikta darbuotojy apklausa.

Remiantis anketoje pateikty demografiniy klausimy bloku, toliau aptariamas apklausos
respondenty pasiskirstymas pagal lyti, amziy, Seimyning padéti, iSsilavinima, pareigas, darbo staza,
darbo uzmokest;.

Analizuojant respondenty sudét, reikéty issiaiskinti ir apklausoje dalyvavusiy darbuotojy lyti

(zr. 7 pav.).

m moteris
m wras

7.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti (N=95)

IS pateikto 7 paveikslo matosi akivaizdus nevienodas motery ir vyry pasiskirstymas, t.y. 75
proc. motery ir tik 25 proc. vyry. Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal lyti, buvo siekiama
i$siaiskinti ir apklaustyju darbuotoju pasiskirstyma pagal Seimyning padéti (5 priedas). Didziausia
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dalis, t.y. 73 proc. apklaustujy yra vedg (iStekéje), 17 proc. nevedusiu (neistekéjusiy), 4 proc. nasliy
ir 6 proc. i$siskyrusiy.
Pagal amziy buvo i$skirtos 5 amziaus grupés: < 20 mety; 21-30 mety; 31-40 mety; 41-50 mety;

> 51 metai. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy atsispindi pateiktame 8 paveiksle:

< 20 mety
0%

21-30 mety
11%

> 51 metai
24%

31-40 mety
26%

41-50 mety
39%

8.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=95)

Daugiausia apklaustujy, t.y. 39 proc. patenka i 41 — 50 mety amziaus grupg. Antroje vietoje —
31 — 40 mety amziaus grupé, kuria sudaro 26 proc. apklaustyju, 11 proc. respondenty pakliuvo i 21
— 30 mety amZiaus grupg. Vyresniy nei 50 mety apklaustyjy sudaro 24 proc., o jaunesniy nei 20
mety i apklausa nepakliuvo nei vienas darbuotojas.

Darbo efektyvuma lemia tiek moraliniai veiksniai (mégstama veikla, geri santykiai su
bendradarbiais bei vadovu ir kt.), tiek materialiis paskatinimai (darbo uzmokestis, piniginés
premijos ir pan.). Paskata yra veiksminga tik tuomet, kai ja gaunantis isitikings, kad tai 1émé jo
atitinkamos pastangos (Zaptorius, 2007). Norint tinkamai atlikti darba, reikia turéti pakankamai
ziniy. Galima teigti, kad darbo pobudi Siandien lemia iSsilavinimas, turimi gebéjimai ir zinios.
Siekiant iSsiaiSkinti, kokius iSsilavinimus turi apklausoje dalyvave istaigos darbuotojai, buvo

pateiktas klausimas su 7 atsakymo variantais (Zr. 9 pav.).
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9.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (N=95)

Analizuojant iSsilavinimo rodiklius tiriamoje istaigoje bei jos filialuose nustatyta, kad
dominuoja darbuotojai, turintys aukStaji universiteting
neuniversitetini i$silavinima turi igij¢ 22 proc. darbuotojy, nebaigta aukstaji iSsilavinima turi 12
proc., ir 7 proc. respondenty teigia baigg aukStasias (magistrantiiros, doktorantiiros) studijas. Po 2
proc. respondenty yra baige viduring mokykla bei profesing technikos mokykla. Nebaigusiu
vidurinés mokyklos sudaro tik 1 proc. apklaustyju. Nebaige arba baige profesing technikos mokykla

yra paprasti darbuotojai, kurie riipinasi istaigos tikine veikla: valytojai, vairuotojai, tikvedZziai ir pan.

iSsilavinima (54 proc.),

Pateikiamas respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (zr. 10 pav.).

9% 16%

32%

6%

O vadovas (skyriaus vedéjas,
pavaduotojas)

W wriausiasis specialistas

W wyresnysis specialistas

O specialistas

m darbuotojas (vairuotojas,
valytojas, santechnikas,

10.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (N=95)
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Nagrin¢jant respondenty pasiskirstyma pagal uzimamas pareigas (10 pav.), pastebéta
tendencija, kad vyriausiyju specialisty (37 proc.) ir specialisty (32 proc.) dalyvavimas apklausoje
buvo aktyviausias. Nemaza dalis vadovy anketas uzpildé, t.y. net 16 proc.. Maziausia apklaustuyju
dali sudaro darbuotojai (9 proc.) bei vyresnieji specialistai (6 proc.). ISsiaiSkinus apklaustyju
istaigos darbuotoju pareigas, sieckiama suzinoti, koks darbuotoju darbo stazas analizuojamoje

istaigoje (zr.11 pav.).

4%

W maziau nei metai
O nuo 1 iki 2 mety,
O nuo 2 iki 5 mety,
m nuo 5 iki 10 mety

m daugiau nei 10 mety

11.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (N=95)

Apklausoje dalyvavo 95 respondentai, i§ kuriy, pagal pateikta 11 paveiksla, vienodai (po 34
proc.) pasiskirsto nuo 2 iki 5 mety bei daugiau nei 10 mety dirbanciy savivaldybéje arba jos
filialuose, 16 proc. darbuotoju dirba tik nuo 1 iki 2 mety, 12 proc. — nuo 5 iki 10 mety ir 4 proc.

respondenty sudaro, kurie istaigoje dirba maziau nei metus.

497

21% 20%
I I ]
- ’%O/n .
270
<800 Lt 801-1000 Lt 1001-1200 Lt 1201 -1400 Lt 1401 -1600 Lt >1601 Lt

12.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gaunama darbo uzmokesti (N=95)
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IS 12 paveikslo matyti, kad didzioji dalis apklaustyju gauna didesni nei 1601 Lt atlyginima (45
proc.). 21% apklaustyjy teigia, kad gauna 1001 — 1200 Lt darbo uZmokestj, 20 proc. respondenty
teigia gaunantys 1201 — 1400 Lt atlyginima. Likusioji dalis, t.y. 2 proc. akcentavo gaunantys
maziau nei 800 Lt, 3 proc. pazyméjo, kad gauna 801 — 1000 Lt.

Apibendrinant Sio skyriaus duomenis, paaisSkéjo, kad apklausoje dalyvavo 75 proc. motery ir tik
25 proc. vyry. 39 proc. apklaustyjy pakliuvo i 41-50 mety amziaus grupg. Kadangi didzioji dalis
apklaustuyju (54 proc.) turi aukStaji universitetinj iSsilavinima, tai daugiausiai respondenty gauna
didesni nei 1601 Lt atlyginima (45 proc.). Pagal uzimamas pareigas pastebéta tendencija, kad
vyriausiyju specialisty (37 proc.) ir specialisty (32 proc.) sudar¢ didziaja apklaustyjy dalj.
Apklausoje dalyvavo (po 34 proc.) respondentai, kuriy darbo stazas pasiskirsto nuo 2 iki 5 mety bei

daugiau nei 10 mety dirbanciy savivaldybé¢je arba jos filialuose.
3. Motyvacijos sistema Silalés rajono savivaldybéje ir jos filialuose

[Sanalizavus demografinius apklausos duomenis atsiranda bitinybé gilintis i personalo
motyvacijos sistema istaigoje. Pradedant analizuoti personalo motyvacijos sistema Silalés rajono
savivaldybéje bei jos filialuose visy pirma siekiama iSsiaiSkinti ar darbuotojai pakankamai Zino apie

darbovietéje esancia personalo motyvacijos sistema (zr.13 pav.).

1% 1%

19%

W Taip
O Galima sakyti taip
25% @ Galima sakyti ne
m Ne

O Nezinau

44%

13.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai ar pakankamai yra informuoti apie personalo

motyvacijos sistema istaigoje (N=95)
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Rezultatai parodé¢, kad didzioji dalis apklaustyju apie motyvacijos sistema yra pakankamai
informuoti, t.y. 19 proc, respondenty teigia, kad yra pakankamai informuoti ir 44 proc. néra visiskai
isitiking, kad jie zino apie motyvacijos sistema tiek, kiek jiems reikia. Kita dalis respondenty, t.y. 11
proc. tvirtai teigia, o 25 proc. néra visisSkai isitiking, kad jiems informacijos apie motyvacijos

sistema tikrai triiksta.

NeZinau Taip
18% 16%

Ne
11%

Galima sakyti taip
34%
Galima sakyti ne
21%

14.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar istaigoje egzistuoja efektyvi personalo

motyvacijos sistema (N=95)

Pastebéta, kad nors dauguma darbuotoju skeptiskai nusiteike Siuo klausimu, taciau § pateikto 14
paveikslo matyti, kad 16 proc. apklaustyju yra isitiking, jog istaigoje esanti personalo motyvacijos
sistema yra efektyvi, 34 proc. teigia galvojantys, kad savivaldybéje ir jos filialuose esanti personalo
motyvacijos sistema yra efektyvi. 32 proc. (i§ ju 11 proc. tvirtai teigia, o 21 proc. néra visiSkai
isitiking) mano, kad personalo motyvacijos sistema néra efektyvi.

Norint i$siaiskinti apie esan¢ios motyvacijos sistemos itaka istaigoje, buvo pateiktas klausimas

AT 1staigoje esanti motyvacijos sistema Jus pakankamai motyvuoja?* (zr.15 pav.).
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NezZinau Taip
9% 8%

Galima sakyti taip
38%

Galima sakyti ne
29%

15.pav. Motyvacijos sistemos pakankamas poveikis (N=95)

Kad istaigoje esanti motyvacijos sistema pakankamai motyvuoja darbuotojus, teigeé tik 8 proc.
respondenty. 38 proc. apklausoje dalyvavusiy istaigos darbuotoju pazyméjo atsakyma ,,Galima
sakyti taip“, nes néra visiSkai isitiking apie motyvacijos sistemos efektinguma. PanaSi dalis
respondenty krypsta | neigiama pus¢ teigdami, galima sakyti, kad istaigoje esanti motyvacijos
sistema nepakankamai motyvuoja darbuotojus (29 proc.). Net 16 proc. apklaustyjy yra tvirtai
isitiking tuo, kad motyvacijos sistema pakankamai nemotyvuoja istaigoje dirbanciy darbuotojy ir 9
proc. respondenty $iuo klausimu nuomonés neturéjo.

Norint i8siaiSkinti, kuri motyvavimo priemoné istaigoje yra naudojama labiausiai,
respondentams buvo pateikti atsakymy variantai ,,nuobaudomis®, premijomis, pagiriamais zodziais,

nemotyvuojami bei kita (zr. 16 pav.).

9%  2%3% 4%

m Neatsakeé

@ ,Nuobaudomis®

B Premijomis

O Pagiriamais zodziais
40% 42% @ Nemotywojami
O Kita

16.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kokiomis motyvavimo priemonémis yra
motyvuojami (N=95)
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Apibendrinant duomenis galima teigti, kad didzioji dalis respondenty (42 proc.) yra
motyvuojami pagyrimais, 9 proc. teigé esa motyvuojami padéekos rastais, kvalifikacijos tobulinimu
ir kitomis priemonémis, kuriy tiesiogiai nejvardijo. Tik 4 proc. apklaustyjy motyvuojami
premijomis, 3 proc. - “nuobaudomis®. Taciau net 40 proc. apklaustyjy yra nemotyvuojami visai.

Pastebéta, kad esant sunkiai Salies ekonominei biiklei, darbo uzmokescio dydis yra veiksminga
skatinimo priemoné. Visos darbuotojy fizinés ir protinés pastangos daromos dé¢l atlyginimo; darbo
rezultatai priklauso nuo darbuotojy materialinio suinteresuotumo — darbo uzmokescio, t. y. piniginio
atlyginimo uz atlikta darba. Pateikus respondentams du galimus atsakymu variantus, kurioms
skatinimo priemonéms teikty pirmenybe, pastebima, kad apklausoje dalyvave istaigos darbuotojai

pasiskirsto panasiai (zr. 17 pav. ).

Psichologinéms
(démesys
darbuotojui,
kvalifikacijos
tobulinimas ir
pan.)

46%

Materialinéms
(premijos,
dovanos ir pan.)
54%

17.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kurioms motyvacijos skatinimo priemonéms

teikty pirmenybg (N=95)
Atliekant anketing apklausa nustatyta (17 pav.), kad psichologinéms skatinimo priemonéms

pirmenybe teikia 46 proc. respondenty, o likusi apklaustyjy dalis, ty. 54 proc., pasirinko

materialines skatinimo priemones, t.y. premijos, dovanos ir pan.
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7%

m Piniginéms skatinimo
priemonéms (premijos,
atlyginimo didinimas ir pan.)

m Nepiniginéms skatinimo
priemonéms (dovanos, jstaigos
automobilis ir pan.)

93%

18.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal materialinéms skatinimo priemonéms teikiama

svarbuma (N=73)

IS 54 proc. respondenty, kurie pirmenybg teikia materialinéms skatinimo priemonéms (Zr. 18
pav.) net 93 proc. pasirinko pinigines skatinimo priemones (premijas, atlyginimo didinima ir pan.).
IS pateikto paveikslo matyti, kad nepiniginés skatinimo priemonés tenkinty tik 7 proc.

Siekiant i$siaiskinti motyvacijos svarba Silalés rajono savivaldybés ir jos filialy darbuotojams,

buvo pateiktas klausimas ,,Ar tinkama motyvacija skatina Jus nasiau dirbti?* (zr. 19 pav.).

1% 1%

O Neatsake

m Tai geriausias stimulas

m Dazniausiai tai padeda

m Kai néra noro dirbti ir motyvacija

nepadeda
O Darbo naSumo ji nejtakoja

19.pav. Tinkama motyvacija skatina nasiau dirbti (N=95)

IS pateikto 19 paveikslo matyti, kad apklausoje dalyvavusiems istaigos darbuotojams (43 proc.)
tinkama motyvacija dazniausiai padeda nasSiau dirbti, yra geriausias stimulas (36 proc.). Yra grupé
darbuotojy, kurie teigia, kad kai néra noro dirbti ir motyvacija nepadeda (9 proc.). 11 proc.

apklaustyju, motyvacija darbo nasumui nedaro jtakos ir 1 proc. respondenty i $i klausima neatsaké.
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Palidauskaité J. (2008, p. 15) teigia, kad didesné dauguma, Lietuvoje atlikto tyrimo ministeriju
ir savivaldybiy, darbuotoju ivardijo tris neigiama itaka valstybés tarnautojy veiklai
(demotyvuojancius) darancius veiksnius: prasta vadovavima (54 proc.), neadekvaty darbo
uzmokesti (53 proc.) ir per didelj biurokratizma (46 proc.). Dalis respondenty taip pat neigiamai
vertino $iuos veiksnius: nuolat besikeiCiantys teisés aktai (30 proc.), nuolatiné itampa darbe (29
proc.), neigiama visuomenés nuomoné (27 proc.) ir nuolatinis politiky kiSimasis i veikla (24 proc.).
Nors didesni démesi istaigos darbuotojai skiria materialinéms skatinimo priemonéms, taciau
apibendrinant Siuos duomenis galima teigti, kad labiausiai darbuotojams riipi psichologinis
skatinimas, t.y. vadovavimas, nuolatiné jtampa darbe, neigiama visuomenés nuomoné, politiky
kiSimasis.

Remiantis teorine bei praktine darbo dalimis, akcentuojama, kad skatinimo priemones galima
klasifikuoti { materialines (pinigines ir nepinigines) ir psichologines. Atliekant tyrima siekiama
i$siaiskinti, kurioms skatinimo priemonéms didesnis darbuotoju démesys yra skiriamas, kurios

motyvacinés priemonés yra efektyviausios.

3. 1. Personalo materialinis skatinimas

Siame darbe materialinés skatinimo priemonés yra skiriamos { pinigines bei nepinigines. Prie
piniginiy skatinimo priemoniy priskiriamas darbo uzmokestis, premijos, su darbu susijusiy islaidy
kompensavimas ir pan.

Nors daugelis tyrinétojy, lyging tyrimus, atliktus vieSajame ir privaciajame sektoriuje, pri¢jo
iSvada, kad pinigai kaip galutinis darbinés veiklos ir gyvenimo tikslas yra maziau svarbis vieSajame
sektoriuje (Rainey 1997, p.213), i§ pateikto 20 paveikslo matyti, kad respondentams i§ dviejy

pateikty veiksniy, didesnis atlyginimas yra svarbiausias.

10%

m Didesnis atlyginimas
0O Geras mikroklimatas
@ kita

20.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kuris veiksnys respondentui svarbesnis

(N=95)
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Didesnj atlyginima kaip skatinimo priemong, pasirinko net 77 proc. respondenty, geras
mikroklimatas respondentams néra svarbus veiksnys, nes §i varianta pasirinko tik 13 proc.
apklaustyju. Likusioji dalis, t.y. 10 proc. apklaustyju pasirinko kitus veiksnius.

ISanalizavus gautus duomenis (zr. 6 prieda), net 89 proc. (58 proc. teigia, kad labai efektyvi, o
31 proc. pazymi, kad efektyvi) apklausty darbuotoju kaip efektyvia piniging skatinimo priemong
i§skiria darbo uzmokescio didinima ir 76 proc. respondenty noréty, kad $i priemon¢ bty taikoma
istaigoje. IS gauty rezultaty galima daryti prielaida, kad darbo uzmokestis savivaldybéje bei jos
filialuose néra didinamas.

Valstybés tarnautojas, remiantis 1999 m. liepos 8 d. Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316,
2 straipsniu yra fizinis asmuo, igij¢s istatymy nustatyta valstybés tarnautojo statusa ir valstybés
(valstybinése ir savivaldybiy) institucijose ar istaigose atlickantis viesojo administravimo, tikines ar
technines funkcijas arba teikiantis vieSasias paslaugas visuomenei. Teorinéje darbo dalyje minima
(zr. 3 lentelg), kad 2009 m. gruodzio 1 d. Silalés rajono savivaldybés administracijoje bei

senitinijjose dirba 89 valstybés tarnautojai ir 204 darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis (zr. 21

pav.).

53%

43%

o,
3% 1%

neatsake karjeros valstybés darbuotojas, dirbantis politinio pasitikéjimo
tarnautojas pagal darbo sutartj tarnautojas

21.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal padéti istaigoje (N=95)

[Sanalizavus gautus duomenis paaiskéjo, kad apklausoje dalyvavo 43 proc. karjeros valstybés
tarnautojy, 53 proc. darbuotoju dirban¢iy pagal darbo sutartis, 1 proc. politinio pasitikéjimo
tarnautojuy ir 3 proc. respondenty neatsaké (21 pav.).

Darbuotojy, dirbanciy istaigose, imonése ir organizacijose pagal darbo sutartis, darbo
apmokéjimas yra reglamentuojamas vadovaujantis Lietuvos Respublikos Darbo kodeksu. Darbo
kodekse yra nustatytas minimaliojo darbo uzmokesc¢io didinimas, iteisinti darbo apmokéjimo

organizavimo principai, nustatytas apmokéjimas uz virSvalandini ir nakties darba, darba poilsio ir
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svenciy dienomis ir kitos darbo uzmokesCio garantijos. Biudzetiniy istaiguy darbuotoju darbo
apmokéjimo dydziai ir salygos yra nustatyti Vyriausybés nutarimuose.

Valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo salygos reglamentuojamos Lietuvos Respublikos
Valstybés tarnybos istatyme. Darbo uzmokes¢io reglamentavimas jgyvendina skaidria valstybés
tarnautoju darbo apmoké¢jimo sistema. Pareiginés algos dydzius pagal valstybés tarnautoju
pareigybiy kategorijas nustato Valstybés tarnybos istatymas ir tai yra stabili valstybés tarnautojo
darbo uzmokescio dalis. Pateikiamas paveikslas, kuriuo remiantis, galima analizuoti darbuotoju

pozitrj { atlyginimo dydj (Zr. 22 pav).

neatsake

kita

dirbu dar viename darbe, nes gaunamas
atlyginimas yra per mazas

tikrai ne
ne 43%

taip

tikrai taip

22.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atlyginimo pakankamuma (N=95)

IS pateikto 22 paveikslo matyti, kad 57 proc. ( 18 ju 14 proc. pazyméjo “tikrai ne” ir 43 proc. -
,»he*) respondenty atlyginimo nepakanka. Tik 36 proc. apklaustyjy atlyginimo pakanka. Taip pat 3
proc. respondenty, kurie pazyméjo ,kita“, teigia norintys didesnio atlyginimo. Apibendrinant
galima teigti, kad didesnio atlyginimo noréty 60 proc. apklausty istaigos darbuotoju.

Darbo uzmokescio didinimas yra labiausiai efektyvi i§ piniginiy skatinimo priemoniy, kadangi
1§ prieduose pateiktos lentelés (Zr. 6 prieda) matyti, jog daugiausiai, t.y. 58 proc. respondenty
pasirinko darbo uzmokes€io didinima. Kad premiju skyrimas yra labai efektyvi skatinimo
priemoné, teigia 40 proc. apklaustyjuy, o su darbu susijusiy islaidy kompensavimas (pvz. pokalbiy,
mobiliuoju telefonu saskaity apmokéjimas) kaip labai efektyvi skatinimo priemoné priimtina 28
proc. respondenty.

Atsizvelgiant { 1999 m. liepos 8 d. Valstybés tarnybos istatymo Nr. VIII-1316, 31 straipsni,
valstybés tarnautojo darbo uzmokesti sudaro:

1) pareiginé alga;

2) priedas uz tarnybos staza;

3) priemokos.
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Atliekant apklausa siekiama issiaisSkinti, uz ka darbuotojai gauna priedus (zr. 23 pav.).

28% 28%
o,
) ’ I I
2% 2%
- ‘ | — I —
papildlomy jprasta darbo  tarnybos  kvalifikacing uztarnybos  papildomy kita
uzduodiy, kriivi Lietuvos klasg Lietuvos uzduociy,
atliekamy  virSjancia valstybei valstybei atlickamy
virSijant veikla staza stazg ir uz virSijant
nustatyta kvalifikacing ~ nustatyta
darbo trukme, klase darbo trukme,
atlikima atlikima ir
kvalifikacing
klase

23.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, uz ka gauna priedus (N=35)

Atlikus tyrima, paaiskéjo, kad priedus/priemokas gauna 37 proc. apklausty darbuotoju (zr. 7
prieda), 1§ kuriy 28 proc. uz kvalifikacing klasg, 28 proc. uz kvalifikacing klase¢ ir kartu tarnybos
Lietuvos valstybei staza, 19 proc. uz iprasta darbo krivi virSijancia veikla, 16 proc. uz papildomy
uzduoCiy, atlieckamy virSijant nustatyta darbo trukme, atlikima, 5 proc. uz tarnybos Lietuvos
valstybei staza. Didzioji dalis apklausty istaigos darbuotojy (60 proc.) jokiu priedu negauna.

Dauguma respondenty, t.y. net 66 proc. apklausty darbuotoju, kurie gauna priedus/priemokas,
teigia, kad gaunami priedai yra labia mazi, tik 12 proc. mano, kad priedai yra dideli. 22 proc.
respondenty teigia, kad priedai yra spontaniSki, niekada néra aiSku, ar juos gaus; mokami priedai
yra vidutiniSki; net nezino ka reiskia prieda gauti (zr. 8 prieda).

Tik 25 proc. respondenty teigia, kad daznai tenka dirbti virSvalandzius, 57 proc. apklausty
darbuotojy virSvalandzius tenka padirbéti, taciau retai ir 1 proc. respondenty tenka daugiau padirbti
per Sventes. 17 proc. apklausty istaigos darbuotojy virSvalandziy netenka dirbti (zr. 9 prieda).
Taciau tendensija akivaizdi, kad dirbant vir§valandzius darbuotojams atlyginimas nesikeicia (99
proc.) (zr.10 prieda).

Psichologinéms motyvacijos skatinimo priemonéms didziausia pirmenybe teikia turintys
profesinés technikos (78 proc.), aukstyjy studijy (magistrantiiros, doktorantiiros) (71 proc.), aukstaji
universitetini (63 proc.) iSsilavinima (du apklausoje dalyvave darbuotojai, turintys aukstaji
neuniversitetinj iSsilavinima, pasirinko tiek materialini, tiek psichologini aspekta) bei respondentai,

kurie mokosi ir néra baigg aukstojo mokslo (56 proc.).
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Respondentai, turintys vidurini (100 proc.), aukstaji univeristetinj i$silavinima (85 proc.), bei
nebaige vidurinés mokyklos (50 proc.) pirmenybg teikia materialinéms skatinimo priemonéms.

Toks priemoniy vertinimo pasiskirstymas patvirtina tikimybe, kad didziausias démesys yra
skiriamas materialinio motyvavimo skatinimo priemonéms, nors ir psichologinés skatinimo

priemonés nelieka nuosalyje (zr. 24 pav.).

<800 Lt 1801 - 1000 Lt 1001 - 1200 | 1201 - 1400 | 1401 - 1600 >1601 Lt
Lt Lt Lt
O psichologinés 50% 33% 50% 47% 44%, 44%
m materialinés 50% 67% 50% 53% 56% 56%

24 .pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skatinimo preimoniy svarbuma remiantis

gaunamu atlyginimu (N=95)

Pateiktas 24 paveikslas leidzia labiau isigilinti i apklausoje dalyvavusiy darbuotoju motyvacija
darbui, t.y. po 50 proc. tiek materialinéms, tiek psichologinéms skatinimo priemonéms vienoda
démes;i skiria respondentai, kuriy ménesinis uzdarbis atskai¢ius mokescius yra maziau nei 800 Lt ir
1001 — 1200 Lt., kiti apklaustieji darbuotojai daugiausiai démesio skiria materialinéms skatinimo
priemonéms.

Analizuojant atlyginimo sistema, reikia akcentuoti tai, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai gauna
ne tik atlyginima, bet ir jvairias kitas socialines garantijas, t.y. uztikrinamas socialinis ir sveikatos
draudimas, taip pat atostogos.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymas (46 straipsnis) nurodo, kad Valstybés
tarnautojai teisés akty nustatyta tvarka yra skatinami:

1) padéka;

2) pinigine premija. Si premija gali bati skiriama uZ vienkarting ypatingos
svarbos labai gerai atlikta uzduoti arba uz labai gera tarnyba per vienerius
tarnybos metus;

3) vardine dovana.
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Reikéty nepamirsti dar ir to, kad valstybés tarnautojai uz ypatingus nuopelnus tarnyboje yra
sitilomi valstybés apdovanojimui gauti.

Nors 73 proc. (Zr. 6 prieda) respondenty teigia, kas premijy skyrimas bty efektyvi saktinimo
priemoné ir tik 12 proc. apklausty darbuotojy teigia, kad tokia skatinimo priemoné yra taikoma (65
proc. teigia priesingai), tatiau Silalés rajono savivaldybéje bei jos filialuose per puse mety buvo
iteikta viena padéka ir dvi vienkartinés piniginés iSmokos. Tokios skatinimo priemonés buvo
taikomos trims valstybés tarnautojams (Zr. 3 prieda).

Pinigai yra svarbi skatinimo priemoné, bet vien tik Sia priemone remiantis dideliy rezultaty
nebus galima pasiekti, nes darbo uzmokescio didinimas yra gana ribota ir trumpalaiké motyvavimo
priemoné. Kad ir kaip norétiisi, darbo uzmokescio didinimas turi ribas. Reikéty akcentuori tai, kai
nuolat mokama daugiau, darbo uzmokestis praranda savo motyvuojanti poveiki ir niekada nebus
islaisvintas norasnuosirdziai dirbti (Savareikiené, 2008, p.51 — 52)

Palyginus kurie darbuotojai renkasi psichologines, kurie materialines skatinimo priemones
remiantis iSsilavinimu, paaiSkéjo, kad respondentai, turintys vidurini (100 proc.), aukstaji
universitetini iSsilavinima (85 proc.) didziausia démesj skiria materialinéms skatinimo priemonéms

(zr. 25 pav.).

100%
85%
78%
4%
63%
50% 50% 56%
44%
37%
22% °
15%
nebaigtas vidurinis profesiné nebaigtas aukstasis aukstasis aukstosios
vidurinis (bendrojo technikos auks$tasis | neuniversiteti |universitetinis|  studijos
B materialinés 50% 100% 22% 44% 37% 85% 29%
O psichologinés 50% 78% 56% 63% 15% 71%

25.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal skatinimo priemoniy svarbuma atsizvelgiant i

iSsilavinima (N=95)

Respondentai, kurie turi profesinj iSsilavinima materialinéms skatinimo priemonéms démesio
skiria maZziausiai ( 22 proc.), toliau seka aukStasias studijas (magistrantiira, doktorantiira) baige
apklausti darbuotojai (29 proc.), istaigos darbuotojai turintys aukstaji neuniversitetinji iSsilavinima
didesnj démesi skiria psichologinéms skatinimo priemonéms, nes tik 37 proc. apklaustyjy pasirinko
materialines skatinimo priemones.

Atlikus tyrima, pastebéta tendencija, kad materialinés nepiniginés skatinimo priemonés

darbuotojus skatina maZiau nei piniginés skatinimo priemonés. Socialinés garantijos (atostogos,
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medicininis ir pensijinis draudimas ir kt.), jvairios lengvatos ir parama darbuotojams dazniausiai
darbuotojui atlieka svarbia reikSme. Reikia akcentuoti tai, kad darbas vieSajame sektoriuje
vertinamas ne tik kaip saugesnis (nors tik 50 proc. respondenty teigia, kad tokia skatinimo priemoné
yra efektyvi arba labai efektyvi (zr. 6 prieda)), palyginus su privaciu sektoriu, (mazesnés vadovo
subjektyvaus sprendimo galimybés), bet ir kaip suteikiantis daugeli socialiniy garantiju.
Susisteminus gautus rezultatus paaiskéjo, kad tik 5 proc. apklaustyju teigia, jog istaigoje S§i
skatinimo priemon¢ yra taikoma.

Apklausoje dalyvavusiy darbuotojy teigimu (55 pro.) efektyvia skatinimo priemone akcentuoja
laisvalaikio organizavima istaigos 1éSomis (kelialapiai, bilietai, sporto klubo abonementai, Sventés) ir tik
4 proc. respondenty teigimu, Si skatinimo priemoné yra taikoma, o 67 proc. tokios skatinimo
priemongs istaigoje noréty. Panasiai kaip ir laisvalaikio organizavimas efektyvi skatinimo priemone
tvardija ir (anot 54 proc. respondenty) istaigos automobili, nors tik 22 proc. apklaustyjy teigimu, ji
istaigoje yra taikoma, o 34 proc. tokios skatinimo priemonés noréty (zZr. 6 prieda).

47 proc. apklaustyju mano, kad puikios fizinés darbo salygos (t.y. darbo irengimai, technika,
priemongs (pvz.: Siuolaikiné biuro technika ir kt.)) yra efektyvi skatinimo priemoné ir tik 19 proc.
respondenty teigia, kad §i skatinimo priemoné istaigoje yra taikoma (zr. 6 prieda).

Materialing, bet nepiniginé skatinimo priemoné, dovanos, Silalés rajono savivaldybéje bei jos
filialuose néra intensyviai naudojama (10 proc. respondenty teigia, kad tokia skatinimo priemoné
darbovietéje ya taikoma) labai efektyvi, nes tik 41 proc. respondenty teigia, kad tokia skatinimo
priemon¢ duoda gery rezultaty.

Nors vadovaujantis darbo kodeksu, kasmetinés papildomos atostogos suteikiamos:
darbuotojams uz darba salygomis, neatitinkan¢iomis normaliy darbo salygu; uz ilgalaiki
nepertraukiamaji darba toje darbovietéje; uz ypatinga darbuy pobudi, nepaisant to, §i skatinimo
priemon¢ i§ materialiniy nepiniginiy skatinimo priemoniy yra efektyviausia (68 proc.). Taciau tik 8
proc. apklaustyjy teigia, kad tokia skatinimo priemon¢ egzistuoja.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, galima teigti, kad skirtinga iSsilavinima turintys
darbuotojai skirtingai vertina motyvavimo skatinimo priemones.

Nors darbo uzmokestis kaip motyvuojantis veiksnys akcentuotas daugelio teoretiky, nuomoné
i$siskiria dél jo svarbos bendrame motyvacijos kontekste. Herzberg F., Peterson R. O., Capwell D.
F. atlikty tyrimy pagrindu teigiama, kad darbo uzmokescio svarba motyvuojant darbuotojus yra
neabejotina (Rainey, 1997, p. 211-212). Tuo tarpu Lawler E. E. nesutiko su tokiu teiginiu ir teigg,
kad atlyginimas yra kity paskatinimy (pasiekimy, pripaZinimo organizacijos viduje ir kt.) pagrindas

(Lawler, 1971, p. 388).
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3. 2. Personalo psichologiné skatinimo sistema

Remiantis Maslou A. poreikiy piramide (Zr. 3 pav.) galima teigti, kad aukStesnio lygio
(antriniai) poreikiai (pagarbos ir saviraiSkos) yra pagrindiniai stimulai, mobilizuojantys Zmogu
dirbti istaigoje. Tod¢l istaiga, norinti geriau panaudoti jos nariy potenciala, privalo sudaryti salygas
tiems poreikiams skatinti. Tacdiau kuo intensyvesni yra darbuotojo antriniai poreikiai - tuo
sudétingesnis to darbuotojo motyvavimas. Siame poskyryje pateikiama teorin¢je dalyje pateikty
psichologinio skatinimo priemoniy (dalyvavimas valdyme; darbo ivertinimas; darbo pobtdzio,
rezimo gerinimas; démesys darbuotojams, pasitikéjimas; istaigos prestizas, uzimtumo garantijos;
informacija ir komunikacija; konflikty valdymas; kvalifikacijos tobulinimo galimybés; palankus
psichologinis-socialinis klimatas; vadovo asmenyb¢ ir elgesys, valdymo stilius) analiz¢.

Dalyvavimas jstaigos valdyme. Darbuotojo dalyvavimas istaigos valdyme yra motyvuojanti
jéga, taciau keista, kad tik 42 proc. respondenty §i skatinimo priemoné yra jvardijama kaip labai
efektyvi bei efektyvi skatinimo priemoné. Nedidelé darbuotoju dalis (zr. 6 prieda), t.y. 14 proc.
apklaustyju teigia, kad tokia skatinimo priemoné¢ darbovietéje yra taikoma, taciau net 47 proc.
respondenty, noréty biiti itraukti i istaigos valdyma, 39 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotoju
Siuo klausimu neturéjo jokios nuomongs.

Galima teigti, kad gauti rezultatai atspindi visuomenés stereotipa, jog dalyvavimas istaigos
valdyme laikytinas istaigos vadovy reikalu.

Darbo jvertinimas (rastiSka ar oficiali Zodiné padéka)

Nors tik 44 proc. respondenty teigia, kad darbo jvertinimas yra labai efektyvi (arba efektyvi) skatinimo
priemong, taciau organizacings elgsenos psichology tyrimai rodo, kad laiku ir tinkamai pareikstas tiesioginio
vadovo pagyrimas ar padéka, ikvepia ir motyvuoja zmogu labiau nei piniginés premijos (Janavicius,
2008). IS gauty rezultaty paaiskéjo jog 27 proc. teigia, kad tokia skatinimo priemoné yra taikoma, o
50 proc. respondenty noréty, kad biity taikoma istaigoje, kurioje dirba (Zr. 6 prieda).

Darbo pobiidZio, reZimo gerinimas. Pateiktame 6 priede matyti, kad 63 proc. apklaustyju
darbo pobiidzio, rezimo gerinima jvardija kaip efektyvia ar net labai efektyvia skatinimo priemong.
Net 46 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy Sios skatinimo priemongs istaigoje pasigenda, t.y.
beveik pusé¢ apklausty darbuotoju noréty dirbti pagal lankstesni grafika arba pakeisti darbo
specifika.

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas yra labai svarbi skatinimo priemoné, nes net 85 proc.
apklausty darbuotojy teigia, kad tokia skatinimo priemon¢ yra labai efektyvi ar efektyvi. Nors, anot
42 proc. respondenty, §i priemoné yra istaigoje jau taikoma, taciau dar 44 proc. apklaustyjy tokios

skatinimo priemonés pasigenda (Zr. 6 prieda).
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Istaigos prestiZas, uZimtumo garantijos. Didzioji dalis respondenty (61 proc.) teigia, kad
Istaigos prestizas bei uzimtumo garantijos yra efektyvios skatinimo priemonés ir tik 26 proc.
apklaustyju akcentuoja, kad tokios skatinimo priemonés yra istaigoje bei jos filialuose taikomos, o
43 proc. noréty, kad tokios skatinimo priemonés praplésty istaigos motyvacijos priemoniy sarasa
(zr. 6 prieda). Apibendrinant galima teigti, kad tokiame nedideliame rajone — savivaldybé ar
senitinija yra pakankamai prestiziné€s istaigos gyventojy atzvilgiu, todél net 62 proc. respondenty
teigia, jog darbovietés ivaizdis yra puikus, o 24 proc. Siam teiginiui prieStarauja (Zr. 7 lentelg).

Informacija ir komunikacija. Gyvename komunikacijos amziuje, kai informacija turi
lemiama reikSme¢. Komunikacija yra svarbi kaip irankis, leidziantis zmonéms perduoti informacija
bendraujant, arba kaip biidas priimti zinias. Ir nors komunikacijos procese dalyvaujame kasdien,
nedaugelis tai daro sekmingai ir efektyviai.

Kaip pazymi van Ruler B. (2000) (cit. pgl. Gudoniené, 2006), komunikacijos funkciju
naudojimas organizacijose gali buti skirstomas { tris etapus:

¢ komunikacija kaip papildomas atributas;

e komunikacija kaip vadybos instrumentas;

e komunikacija kaip strateginis instrumentas.

»Kompanijos komunikacin¢ aplinka yra suvokiama kaip vadybos instrumentas, kuriuo
igyvendinama harmoninga visy organizacijos vidinés ir iSorinés komunikacijos formy raida, ju
veiksmingas naudojimas siekiant sukurti palanky klimata megzti ir palaikyti santykius su visomis
interesy grupémis, nuo kuriy priklauso organizacijos veikla®“ (Gudonien¢, 2006). Komunikacija,
kaip vadybos instrumentas, yra integruojama i sprendimy priémimo procesa.

Geb¢jimas sekmingai ir efektyviai komunikuoti visuomenéje daugeliu atvejy gali biiti sekmés
garantas. Kad informacija ir komunikacija istaigoje yra naudojama kaip skatinimo priemoné¢ (Zr. 6
prieda), teigia 57 proc. apklausty istaigos darbuotoju, 23 proc. Sios skatinimo priemonés nepastebi,
todel jie noréty, kad biity labiau naudojama savivaldybe¢je (ir filialuose), o likusi respondenty dalis,
t.y. 20 proc. i Si klausima visai neatsaké. Labai svarbu, kad darbuotojas bty pakankamai
informuotas apie istaigos biiklg, nes tik tada darbuotojai su didesniu atsidavimu, kaip rodo praktika,
atlieka skiriamas jiems pareigas.

Istaigos vadovai turéty suprasti, kad tiek teigiama, tiek neigiama informacija apie darbo
atlikima ir rezultatus yra motyvacinis veiksnys. Griztamasis rySys leidZia darbuotojui suvokti savo
stiprias ir silpnas vietas. Teigiama informacija suteikia pasitikéjimo, laim¢jimo jausma, neigiama
(taciau tinkamai pateikta) informacija skatina taisyti klaidas, tobulinti savo veikla.

Konflikty valdymas. Kuomet Zmogus jauciasi saugus ir uztikrintas dél savo ir savo Seimos

pagrindiniy poreikiy patenkinimo galimybés, iSkyla nauji poreikiai, kuriy patenkinimo galimybés
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motyvuoja darbui. Tai gali buti savgs itvirtinimo ar savirealizacijos poreikis, pagarbos poreikis,
poreikis bati kompanijos ar kolektyvo nariu, poreikis lyderiauti ir kt. Siam atvejui galima priskirti
konflikty valdyma bei dalyvavima valdyme.

Leonavic¢ius V. (2005, p. 195) teigia, kad anot Dahrendorfo R. G., konfliktus nulemia
dominavimo ir pavaldumo santykiai. Sie santykiai gali pasireik§ti kaip skirtingy interesy
suprieSinimas. Konfliktams atsirasti gali susidaryti salygos, kuomet susidaro skirtingy interesy
grupés, o konfliktas tarp grupiy gali nulemti pacios socialinés strukttiros pakitimus. Jeigu konfliktas
vystosi itin dinamiSkai, autorius teigia, kad jo pasakoje gali {vykti pokyc¢iai pacioje socialin¢je
struktiiroje.

Lan, Z. A. (1997) teigimu, vieSojo administravimo institucijoms yra priskiriama ypatinga misija
organizuoti valstybinio, savivaldinio bei verslo sektoriy bendradarbiavima ir reguliuoti konfliktus
(Lakis, 2008, p. 41). ,,Konfliktai valdomi priimant politinius sprendimus, kuriant ir taikant teisinius
bei administracinius svertus, siekiant iSsklaidyti socialiniy itampuy laukus, skatinant
konfliktuojancias Salis bendrauti ir bendradarbiauti, ugdant konflikty sprendimo kultiira
visuomengje* (Lakis, 2008, p. 40).

Lietuva, kaip ir kitos pokomunistinés transformacijos Salys, laikytina didelio konfliktisSkumo
Salimi kol tesiasi transformacijos ir néra sukurta Siuolaikiné konflikty sprendimo bei valdymo
sistema (Lakis, 2008, p. 43), taciau tarnautojai ir pareigiinai, dirbantys vieSajame sektoriuje, turéty
siekti kompetencijos organizuojant bendradarbiavima ir sprendziant konfliktus. Analizuojant Silalés
rajono savivaldybés administracijos personalg i§ struktirinio funkcionalizmo pozicijos, galima
akcentuoti tai, kad savivaldyb¢je konfliktines situacijos yra pakankamai retos. Darbuotojy teigimu,
trumpalaikiai konfliktai dazniausiai kyla dél kolegu nuomoniuy nesutapimo ir pan., taciau
respondentai (66 proc.) personalo dalyvavima konflikty valdyma akcentuoja kaip efektyvia
motyvacijos skiatinimo priemong. 24 proc. respondenty teigia, kad §i skatinimo priemoné yra
taikoma jstaigoje ir jos filialuose, o 47 proc. tokios skatinimo priemonés noréty (Zr. 6 prieda).

Kbvalifikacijos tobulinimo galimybé. Kiekvienai veiklos sriiai Siuolaikinéje visuomengje
reikia specialiy ekspertiniu ziniy. Ir vieSasis sektorius Siuo aspektu néra iSimtis. DvideSimt
pirmajame amziuje personalo mokymas ir lavinimas tampa itin svarbus organizacijy, istaigy
vystymo veiksnys. Todél esminiais prioritetais tobulinant tarnautojy geb¢jimus ir kompetencija
tampa valstybés tarnautojuy mokymo problemuy sprendimas valstybiniu lygmeniu, visy lygiu
valstybés tarnautoju mokymo poreikiy nustatymas ir nepertraukiamos mokymo ir kvalifikacijos
ugdymo sistemos sukiirimas.

Dauguma vieSyjy istaigy per mazai démésio skiria karjeros galimybiy vystymui, nes tokios

istaigos personalo poreiki prognozuoja tik vieneriems metams | prieki sudarydamos biudzeta
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(Alijosiuté, BarSauskiené ir kt., 2003). ISanalizavus anketas nustatyta (Zr. 6 prieda), kad Silalés
rajono savivaldybéje kvalifikacija tobulinti gali dauguma darbuotojy, nes 65 proc. respondenty
teigia, kad kvalifikacijos tobulinimo galimybés istaigoje yra taikomos, 18 proc. teigé, jog tokios
motyvavimo priemonés noréty ir 17 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotoju 1 §i klausima neatsaké

(26 pav.).

Noréciau, kad bty
taikoma Neatsaké
18% 17%

Yra taikoma
65%

26.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai ar kvalifikacijos tobulinimo galimybés

istaigoje yra taikomos (N=95)

Planuojant personalo kvalifikacijos tobulinima pirmiausia reikia iSsiaiskinti, kokiy Zziniy,
1giidziy reikia atlikti tam tikras istaigos funkcijas, kokia yra darbuotojy kompetencija ir ko triksta,
kad kompetencija buty pakankama. UZsienio Salyse istaigos turi net savotiSkus kompetencijos
zem¢lapius, kurie padeda tiksliai Zinoti esama padéti, taip pat parodo, kokiu priemoniy reikia imtis
situacijai pasikeitus, pavyzdziui, priémus nauja darbuotoja (Sumskiené, 2008, 46-47). Siekiant
i$siaiskinti valstybés tarnautoju poreikius kvalifikacijai tobulinti, 2001 mety pabaigoje ir 2002
metais Vidaus reikaly ministerija atliko tarnautojuy apklausas ministerijose, apskri¢iy virSininky
administracijose ir savivaldybése. Apklausy rezultaty analizé¢ leido nustatyti, kad savivaldybése
labiausiai vyrauja vadybos ir ekonomikos mokymosi poreikiai. Taip pat daug savivaldybiy
darbuotojuy pageidauja gilinti teisines Zinias ir tobulinti administracinius gebé¢jimus. Savivaldybiy
tarnautojai neturi didelio poreikio mokytis uzsienio kalby ir kompiuterinio rastingumo. Tai rodo,
kad savivaldybése dar nepakankamai jauc€iama reali tarptautiniy rySiu bei informacinés visuomenes
kiirimo procesy jtaka (Gustas, 2003, p. 66).

Kad galimybé¢ tobulinti kvalifikacija yra efektyvi skatinimo priemoné savivaldyb¢je bei
senitinijose, irodo gauti analizés duomenys (zr. 6 prieda). 44 proc. respondenty atsaké, kad tokia
skatinimo priemoné yra efektyvi skatinant darbuotojus darbui, 41 proc. apklausty savivaldybés

darbuotoju mano kad net labia efektyvu ir tik 9 proc. apklaustyjy teigia, kad tai yra pakankamai
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efektyvu, 4 proc. apklausty darbuotoju i §i klausima visai neatsake ir po 1 proc. respondenty teigia,
kad tokia skatinimo priemon¢ yra nelabai efektyvi bei neturéjo nuomonés.

Sunku prognozuoti ekonomikos raida, numatyti, kokiy profesijy reikés ateityje, kiek darbuotoju
dirbs viename ar kitame ekonomikos sektoriuje, tad ypatinga svarba igyja ne tiek konkrecios zinios,
kiek gebéjimas nuolat mokytis, atsinaujinti. Zmogus, sugebantis greitai prisitaikyti, yra vertybé
darbo rinkoje. Taigi mokymasis visa gyvenima — objektyvi Lietuvos biitinybé.

Palankus psichologinis - socialinis klimatas. Zmoniy (darbuotojy) bendravime svarbiausia
yra geri tarpusavio santykiai (Marionaite, 2009, p. 9). Taciau daznai tarpusavio santykius zaloja
stresas, kurj patiria zmogus tiek darbe, tiek asmeniniame gyvenime. Dauguma zmoniy nori, kad
darbe bty palankus psichologinis — socialinis klimatas. Sita skatinimo priemoné¢, 60 proc.
respondenty teigimu (zr. 6 prieda), yra labai efektyvi, o 27 proc. teigimu - efektyvi, psichologiné
skatinimo priemoné. Silalés rajono savivaldybéje bei jos filialuose psichologinis — socialinis
klimatas néra labai palankus, nes tik 44 proc. respondenty teigia, kad yra, 39 proc. apklaustyju
teigia norintys, kad tokia skatinimo priemoné¢ biity istaigoje taikoma.

Vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius. Vadovai kuria organizacijos klimata, daro jtaka
darbuotojy individualiai motyvacijai. Vadovavimo stilius (autokratinis, liberalus, biurokratinis, demokratinis)
ir vadovo santykiai su darbuotojais daro jtaka ju veiklai. Vadovavimas neigiamai veikia darbuotojus tik
tuomet, kai jie jauciasi nuSalinti nuo organizacijos tvarkymo reikaluy.

Analizuojant istaigos vadovy elgesi darbe padaryta iSvada, kad nors motyvacijos darbui

istaigoje triiksta, dauguma respondenty apie vadovus atsiliepia pakankamai gerai.

meras

administracijos
2%

direktorius
senitnas 22%
35%

skyriaus vedéjas
41%

27.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tiesioginiu vadovy klasifikacija (N=95)

27 paveikslo duomenys rodo, kad Siame darbe pateikiami 4 jstaigos vadovai, kuriems

darbuotojai yra tiesiogiai pavaldis, t.y meras (2 proc.); administracijos direktorius (22 proc.);
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skyriaus vedéjas (41 proc.), senitinas (35 proc.). Susisteminus gautus duomenis i§ anketos galima
teigti, kad didZioji dalis apklaustyjy sudaro administracijos skyriy darbuotojai.

85 proc. (zr. 6 prieda) respondenty yra isitiking, kad vadovo asmenybe¢ ir elgesys bei valdymo
stilius yra labai efektyvi arba efektyvi skatinimo priemoné¢, kuri 42 proc. respondenty teigimu

istaigoje yra taikoma ir 27 proc. apklaustuyjy noréty, kad buty taikoma.

6. lentele
Vadovo vertinimas (procentais)
Tikrai . Tikrai Neturiu | Neats
. Taip Ne . A
taip ne nuomoneés | ake
1. Puikiai  atliecka  savo
funkcijas darbe 33 >6 6 0 > 0
2. Etvlsl‘<as. darbuotoju 33 53 6 ) 6 0
atzvilgiu
3. ‘Yra‘ 1sF1k1mas ir atsidaves 40 50 5 1 4 0
1staigai
4. ]_:aISVal ben‘drauje},‘ grelta1 47 48 5 0 5 0
uzmezga naujas pazintis
5. Visada ‘el.g'1a51 telslpgal, 25 38 17 5 12 3
neapgaudinéja, nemeluoja
6. Nlekada. vieSai nekritikuoja 1 50 13 3 ] 0
darbuotoju
7. Su ~ dgrbuotOJ ais  elgiasi 27 60 3 ) 3 0
taktiskai
8. Skatina lankyti
kvalifikacijos  tobulinimui 33 44 18 0 5 0
skirtus renginius
9. Priimant sprendimus
klausia darbuotoju 16 57 21 0 6 0
nuomongs
10. Athktac . 'darbac vertina 16 67 5 ) 9 |
objektyviai
11. Sup‘azm(.ima darbugtOJus su 19 59 14 0 3 0
pasiektais rezultatais
12. Stengiasi darbuotojams
visada padéti kilus 27 63 4 1 5 0
neaiSkumams

Pateiktoje 6 lentel¢je yra sugrupuoti respondenty atsakymai procentais. 89 proc. respondenty,
18 ju 33 proc. yra visiskai tuo isitiking, teigia, kad vadovai puikiai atlieka savo funkcijas; 86 proc.
apklaustyju teigia, kad ju vadovai yra etiski darbuotojy atzvilgiu. Net 90 proc apklaustyjyu mano,
kad ju vadovai yra iStikimi ir atsidave istaigai, laisvai bendrauja, greitai uzmezga naujas pazintis, 63
proc. apklaustyjy teigia, kad vadovai visada elgiasi teisingai, neapgaudinéja, nemeluoja; 71 proc.
respondenty isitiking, kad vadovai niekada vieSai nekritikuoja darbuotojy; 87 proc. respondenty

teigia, kad ju vadovas su darbuotojais elgiasi taktiSkai; 77 proc. apklaustyjy tiesioginis vadovas
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skatina lankyti kvalifikacijos tobulinimui skirtus renginius; 73 proc. respondenty teigimu ju
vadovas priimant sprendimus klausia darbuotojy nuomonés, 83 proc. respondenty mano, kad ju
vadovas atlikta darba vertina objektyviai; 78 proc. respondenty teigia, kad ju vadovas supazindina
darbuotojus su pasiektais rezultatais; 90 proc. respondenty teigimu, vadovas stengiasi darbuotojams
visada padéti kilus neaisSkumams.

Viesojo sektoriaus darbuotojams tiek materialings, tiek psichologinés skatinimo priemonés yra
svarbios. Taciau reikéty akcentuoti tai, kad materialiniai ir psichologiniai stimulai efektyviausi yra
tada, kai jie veikia vieningai. Vystydamiesi ir tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas
kita. Neteisingas ju derinimas atsiliepia ekonominiams rodikliams, sukelia nepageidautinas
moralines pasekmes: sumaz¢ja darbuotojy kiirybinis aktyvumas, kartais pasireiskia nepasitenkinimo

nuotaikos.

4. Darbo aplinkos analizé

Darbo salygos - svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys. Riley D. iSskiria tris ju
kategorijas: fiziné ir psichologiné aplinka, jvairios lengvatos ir parama darbuotojams, darbuotoju
autonomijos laipsnis (Riley, 2001, p. 123). Darbo aplinka, tai iSoriniai motyvatoriai, nes juos gali
kontroliuoti, keisti istaigos vadovai. Taciau nereikéty pamirsti, kad darbuotojai nevienodai vertina
darbo salygas, todé¢l, norint naudoti tokia motyvacijos priemong, tenka atsizvelgti 1 kiekvieno
istaigos nario individualius poreikius.

IS pateikto priedo (Zr. 11 prieda), kur nurodyta darbo aplinkos jvertinimo suvestiné, matyti, kad
90 proc. (31 proc - tvirtai isitiking, 59 proc.- Siek tiek dvejoja) respondenty teigia, jog istaigoje yra
tinkamos sanitarinés — higieninés darbo salygos. Taciau reikéty atkreipti démesi dar i tai, kad 9
proc. apklaustyjy mano, jog sanitarinés darbo salygos néra tinkamos.

Saugumo jausmas darbe — neatsiejama motyvacijos dalis. 79 proc. apklausoje dalyvavusiy
darbuotojuy teigia, kad darbe jauciasi saugus, taciau keista, kad net 16 proc. apklaustyjy saugumo
jausmo nejaucia. Panasi situacija yra ir su darbo mikroklimatu, t.y. 82 proc. respondenty teigia, kad
istaigoje mikroklimatas yra puikus, o 18 proc. mano priesingai.

Tik 21 proc. yra tvirtai jsitiking savo visavertiSkumu jstaigoje 59 proc. respondenty taip pat
teigia, esantys visaverCiai istaigos darbuotojai, taCiau Siek tiek dvejoja, 12 proc. nesijaucia

visaverciais istaigos darbuotojais.
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m vadovas (skyriaus vedéjas,
9% pavaduotojas)

@ vyriausiasis specialistas

28% O wresnysis specialistas

18%

O specialistas

m darbuotojas (vairuotojas,
27% valytojas, santechnikas,

28.pav. Respondenty visavertiSkumo jausmas istaigoje atsizvelgiant { uzimamas pareigas

(N=11)

IS 28 paveikslo matyti, kad 12 proc. respondenty, kurie nesijau¢ia visaverciai {staigos
darbuotojai, didziausia dalj sudaro 28 proc. vyriausieji specialistai, 27 proc. — vyresnieji specialistai,
po 18 proc. pasiskirsto specialistai ir paprasti darbininkai ir 9 proc.- vadovai.

Apklausos rezultatai stebina, nes padékos, pagyrimo Zodziy savivaldybéje bei jos filialuose i§
savo vadovy sulaukia tik 33 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy. Net 61 proc. pagyrimo zodzio
1§ vadovy nesulaukia.

Nors padékos ar pagyrimo i§ vadovy istaigos darbuotojai sulaukia labai mazai, taciau net 73
proc. respondenty teigia, kad turi galimybg tobuléti, kelti kvalifikacija. Taciau net 20 proc.
apklaustyjy teigia, kad tokios galimybés neturi.

m vadovas (skyriaus vedéjas,
5% pavaduotojas)
B wriausiasis specialistas

0O vyresnysis specialistas

O specialistas

m darbuotojas (vairuotojas,
valytojas, santechnikas,

29.pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kvalifikacijos kélimo galimybes atsizvelgiant {

pareigas (N=20)
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Didziausia dalis (zr. 29 pav.), t.y. 40 proc. i§ 20 proc. apklausty darbuotoju, kurie teigia, kad
néra sudarytos galimybés tobuléti, kelti kvalifikacija, sudaro specialistai. Antroje vietoje —
vyriausieji specialistai (30 proc.). 20 proc. — darbuotojai ir po 5 proc. vadovai bei vyresnieji
specialistai. Atlikus tyrima paaiskéjo, jog 55 proc. respondenty teigia, kad ju dabartinis darbas
atitinka ju likescius, o 35 proc. teigia atvirksc¢iai; 26 proc. respondenty dabartini darba dirba tik
tod¢l, kad tikisi ateityje paauksStinimo, o 69 proc. apklausty darbuotoju teigia, kad ne dél Sios
priezasties dirba dabartini darba; 76 proc. dirba tik tod¢l, kad tai yra juy pragyvenimo Saltinis, o 23
proc. teigia priesingai.

Tik 31 proc. respondenty teigia, kad nekeisty Sio darbo i privacioje imonéje geriau apmokama
darba, o 54 proc. apklausty darbuotojy neneigia, kad pasitaikius progai dabartini darba
savivaldybé¢je arba jos filialuose pakeisty i privacioje imon¢je geriau apmokama darba.

Akivaizdziausia tiesa yra ta, kad darbuotojai istaigoje yra apriipinami visomis reikiamomis
priemonémis. Net 99 proc. respondenty akcentuoja tai, kad darbui atlikti gauna ivairiu biuro
priemoniy, t.y. pieStukai, klijai, popierius ir pan.

Stebint personalo elgesi 1§ Salies, pastebéta, kad vis iSkyla konflikty dél to, kad retas kuris
darbuotojas gali dirbti atskirame kabinete. DaZniausiai kabinete darbuojasi 2 — 4 darbuotojai.
Nepaisant to, net 89 proc. apklausty darbuotojy teigia, kad juos sieja puikiis santykiai su kolegomis,
55 proc. darbuotoju nepatiria psichologinés itampos darbe ( 40 proc. respondenty psichologing
itampa darbe patiria)

Apibendrinant Sio poskyrio gautus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad savivaldybés ir

jos filialy darbo salygos yra ganétinai neblogos.

5. Darbuotojy lukes¢iy vertinimas

Anketoje pateiktu vienu i§ klausimy bloku siekiama i$siaiSkinti darbuotojy liikescius tiriamoje
istaigoje ir jos filialuose (7 lentel¢).

Nors mokslingje literatiiroje dazniausiai motyvavimui vertinti yra sitiloma 5 baly skal¢, taciau
Siame darbe respondentai likescius, kuriuos turéty realizuoti jstaiga turéjo vertinti 4 baly vertinimo
skaléje ( kur I — visiskai nesvarbu, 2 — patenkinamai; 3 — svarbu, 4 — labai svarbu).

7. lentele

Darbuotoju likesciuy palyginimas

12 Statusas ir prestizas 2,85
11 Pakankamas darbo sudétingumas ( i88ukis ) 3,02
10 Pagerbimas uz gera darba 3,04
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9  Saugumo savo darbe jausmas 34

8  Karjeros galimybé 3,08
7  Idomus ir vis naujus dalykus teikiantis darbas 3,11
6  Parama individualiai tobuléti ir atitinkamas darbas 3,25
5  [taka ir atsakomybé¢ savo darbo vietoje 3,36
4 Aiski struktiira ir darbo pasiskirstymas 3,43
3 Pakankamas atlyginimas 3,7

2 Darbo rezultaty ir jvertinimy pusiausvyra 3,74
1 Draugiski santykiai kolektyve, kolektyvo vienybé 3,75

Pasak ,Person Premier* organizaciju konsultantés, Paulauskaités V. (2008), pasaulinis
tarptautinés personalo konsultaciju bendrovés ,Mercer tyrimas atskleidé, kad darbuotojai
svarbiausiu ir labiausiai motyvuojanc¢iu veiksniu darbe laiko pagarba, antru pagal svarba
ivardijamas darbo turinys, o trecia labiausiai motyvuojancia priemone jvardijami santykiai su
bendradarbiais ir imonés mikroklimatas. Darbo uzmokestis tarp labiausiai motyvuojanciy priemoniy
atsidiiré SeStoje vietoje. Septintoje vietoje nurodomos papildomos skatinimo priemonés, o
dvyliktoje — kintamas atlyginimas bei premijos. Reikéty atkreipti démesi, kad Siame tyrime,
kuriame dalyvavo 41 S$alis, Lietuvos nebuvo, tadiau apklausti Lenkijos, Cekijos, Vengrijos
dirbantieji asmenys. Pana$iis rezultatai gauti ir Sio tyrimo metu. IS gauty rezulty matyti, kad
respondentams svarbiausi yra trys liikesciai:

e draugiSki santykiai kolektyve, kolektyvo vienybe;
e darbo rezultaty ir jvertinimy pusiausvyra;
e pakankamas atlyginimas.

Tuo tarpu apklaustiesiems nelabai svarbu yra statusas ir prestizas; pakankamas darbo

Kadangi pakankamas atlyginimas yra lentelés treCioje vietoje, tai galima teigti, kad esant sunkiai
Salies ekonominei biklei, darbo uzmokestis Silalés rajono savivaldybéje ir jos filialuose vis dar
motyvuoja zmones darbui.

Maziausiai baly respondentai skyré istaigos statusui ir prestizui, darbuotojams pakankamas

v W —

norimy lukesciy.
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III. SILALES RAJONO SAVIVALDYBES IR JOS FILIALY PERSONALO
MOTYVACIJOS SISTEMOS TOBULINIMAS

Ivykdzius apklausa paaiSkéjo, kad istaigos darbuotojai nesijaucia pakankamai gerai
motyvuojami, jie nurodo, kad atlyginimo dydis néra pakankamas, taip pat néra iSvystytos ir
nepiniginés motyvavimo sistemos.

Kadangi Lietuvos ekonominé situacija yra prasta, todél dauguma gyventoju dar negali visiskai
patenkinti savo materialiniy poreikiy. Tad istaigos vadovai turéty pagrindini démesi skirti personalo
motyvavimui darbo uzmokesciu, jo sistemos kiirimui bei tobulinimui.

Istaigos vadovai turéty nustatyti darbuotoju veiklos motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius bei
poreikius. Apklausos analizé¢ akivaizdziai parodo, kad nemaza dalis istaigos darbuotojuy, kurie
dalyvavo apklausoje, dideli démesi skiria materialinéms skatinimo priemonéms, tai duoda signala,
kad personalas néra pakankamai motyvuotas. Dauguma darbuotojy jauciasi nejvertinti, neturintys
proguy panaudoti savo profesinius gebéjimus, todél juy tikslas yra vienas — darbo uzmokestis.
Kadangi panaSiai pus¢ darbuotojy, kurie dalyvavo apklausoje, 1 pirma vieta iSkelia materialines
skatinimo priemones, tai remiantis teorinéje darbo dalyje pateikta Maslou A. teorija, perSasi iSvada,
kad tokie darbuotojai yra pacioje Zemiausioje Maslou A. poreikiy hierarchijos piramidés pakopoje —
fiziologiniai poreikiai. Kol darbuotojo Sis poreikis nebus patenkintas, tol jis negalés kilti auksSciau.
Kaip jau buvo akcentuota teorinéje darbo dalyje, galima skirti pirminius ir antrinius poreikius.
Maslou A. poreikiy hierarchija galima padalyti i dvi dalis:

« aukstesnio (pagarbos ir saviraiskos) lygiy poreikiai;
 zemesnio (fiziologiniai, saugumo ir socialiniai) lygiy poreikiai.

Kadangi darbuotoju poreikiai yra skirtingi, tai ir sudarytame motyvavimo modelyje (sistemoje)
turi buti pateiktos skirtingos motyvavimo priemonés. Turint daugiau informacijos apie darbuotojus
kaip individualias asmenybes bei vadovaujantis Maslou A. motyvacijos teorija, tiriamoje istaigoje
gali biiti naudojamos toliau pateiktos motyvacijos priemongs:

Fiziologiniams poreikiams tenkinti turéty buti skiriamas teisingas darbo uzmokestis. Reikéty
darbuotojams, kuriems tenka dirbti virSvalandzius, skirti bent minimalius priedus. Svarbu, kad
gaunantis atlygi Zmogus jaustiisi teisingai atlygintas uz darba.

Saugumo poreikiams tenkinti. Tiek teisiniam saugumui, tiek darbo saugai Silalés rajono
savivaldybéje bei senitinijose skiriama pakankamai démesio.

Socialiniams poreikiams tenkinti paskiriamas darbas, kuris leidzia bendrauti, dirbti grupése ir
dalyvauti pasitarimuose. Darbuotojams reikéty suteikti kuo daugiau informacijos apie padéti

istaigoje. Burti kolektyvus, kad susidaryty palankesnis mikroklimatas. Kadangi socialiniai motyvai
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yra gristi bendravimo galimybémis, meile, priklausomybe, tai labai didelg reikSme turi statuso ar
pripazinimo siekimo pagrindas. Darbuotojas tyuri dirbti kolektyve, kuriame jis galéty jausti savo
vieta, buti gerbiamas, pripazintas.

Pagarbos poreikiams tenkinti reikéty darbuotojams paskirti sudétinga uzduoti, suteikti
daugiau atsakomybés, itraukti darbuotojus i sprendimy priémima, karjeros, kvalifikacijos kélimo ir
mokymosi galimybés, pavaldiniams suteikti papildomas teises.

SaviraiSkos poreikiams tenkinti yra svarbu sudétingy ir svarbiy darby skyrimas (kartu ir
daugiau rizikos), suteikti galimybg pasireiksti jy kiirybingumui, paaukstinimo ir mokymosi
galimybeé.

Nereikety pamirsti dar ir to, kad personalo motyvacijos sistema efektyvi bus tik tuo atveju, jei
bus nustatyti bendri vadovo ir darbuotojo tikslai, kai vadovas sugebés itikinti darbuotojus sitilomy
motyvavimo priemoniy ir biidy nauda.

Apibendrinant galima teigti, kad tinkamai pritaikius motyvavimo sistema, istaiga optimaliai
panaudoty materialines, nematerialines ir psichologines priemones istaigos darbuotojams skatinti.
Motyvavimo sistema padéty skatinti istaigos darbuotojuy darbinguma, sumazinty nepasitenkinima
darbu, suteikty galimybe patenkinti ne tik darbuotojy poreikius, bet ir jgyvendinti istaigos iSkeltus
tikslus.

60



ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ motyvacijos klausimais, galima daryti iSvadas, kad:

Teoriniai darbai ir atlikti eksperimentai irodo darbuotoju motyvacijos svarba darbo
rezultatams, t. y. darbuotojy motyvacija yra vienas darbo efektyvumo rezervy.

Skirtingos motyvacijos teorijos nepriestarauja viena kitai, motyvacijos teoriju genezé tik
papildé jau esancius pozilrius | motyvacijos organizacijoje problema.

Darbuotojo motyvacija istaigoje apsprendzia ekonomings, teisinés, psichologinés,

filosofinés motyvatoriy grupés. Motyvavimo metodai turi biti lankstas.

Atlikus empirinj tyrima galima daryti iSvadas, kad:

Atlikus iSsamia materialiniy bei psichologiniuy skatinimo priemoniy istaigoje naudojimo
analizg¢, galima patvirtinti, kad istaigoje vientisos personalo motyvacijos sistemos néra.
Naudojamos tik pavienés skatinimo priemonés. Skatinimo ribos ir veiksniai aiskiai
neapibrézti, kas sudaro galimybes tiesioginiams vadovams tuo manipuliuoti.

Darbuotojy motyvacija ir elgesys priklauso ne vien nuo jy individualiy savybiy, bet ir nuo ju
aplinkos. Darbuotojo poreikius lemia kiekvieno darbuotojo moralé, asmeniniai bruozai,
iniciatyva, iSsilavinimas, patirtis, pastangos ir t.t.

Silalés rajono savivaldybés personalo motyvacijos sistemos empiriniy tyrimy nebuvo atlikta.
Apie motyvacija, kuri naudojama istaigoje, didzioji dalis respondenty (63 proc.) teigia
esantys informuoti, taciau tik 50 proc. apklaustyju mano, kad tokia motyvacijos sistema,
kuri yra taikoma savivaldybe¢je, yra pakankamai efektyvi ir tik 46 proc. respondenty teigia,
kad juos tokia skatinimo sistema motyvuoja tinkamai atlikti savo pareigas.

Nors ir nedidele persvara, taciau pirmenybg apklaustieji teikia materialinéms (ypatingai
piniginéms) skatinimo priemonéms, nes net 57 proc. darbuotoju, kurie dalyvavo tyrime,
teigia, kad gaunamo atlyginimo nepakanka. Psichologinés skatinimo priemonés taip pat
didele itaka daro darbuotojams. Taigi, darbuotojus motyvuoja tiek materialinés, tiek
psichologinés skatinimo priemonés.

Nors ir dabartiné Lietuvos ekonominé situacija yra prasta, darbuotojams efektyviausios
skatinimo priemonés yra darbo uzmokescio didinimas (89 proc.) ir palankus psichologinis —
socialinis klimatas (87 proc.). Atkreipiant démesj 1 psichologines skatinimo priemones,
svarbiausios apklausoje dalyvavusiems darbuotojams yra: kvalifikacijos tobulinimo
galimybés; vadovo asmenybé ir elgesys bei valdymo stilius; démesys darbuotojams,
pasitikéjimas. Nemaza dalis respondenty, t.y. 44 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy

teigia, kad istaigoje psichologinis klimatas yra palankus, 42 proc. apklaustyjy mano, kad
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darbovietéje ju tiesioginio vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius yra jiems
priimtinas.

Tiriamoje istaigoje labiausiai yra taikomos kvalifikacijos tobulinimo galimybés (65 proc.)
bei informacija — komunikacija (57 proc.).

Respondentai labiausiai noréty papildomuy atostogy (77 proc.), darbo uzmokescio didinimo
(76 proc.), laisvalaikio organizavimo istaigos léSomis (kelialapiai, bilietai, sporto klubo
abonementai, Sventés) (67 proc.).

Atliekant darbo salygy analizg iSaiskéjo, anot 99 proc. respondenty teigimu, kad labiausiai
darbuotojai yra apriupinami darbo priemonémis (tuSinukai, klijai ir pan.); 90 proc.
respondenty teigia, kad istaigoje yra tinkamos sanitarinés — higieninés darbo salygos; 89
proc. apklaustyju sieja puikiis santykiai su kolegomis; 82 proc. teigimu, darbo
mikroklimatas yra puikus.

ISskiriami svarbiausi trys liikes¢iai: draugiski santykiai kolektyve, kolektyvo vienybé¢; darbo
rezultaty ir ivertinimy pusiausvyra; pakankamas atlyginimas.

Motyvacijos sistemos kiirima bei taikyma istaigoje apsunkina sunki ekonominé padétis.

Apibendrinant galima teigti, kad atliktu tyrimu patvirtinta darbo autorés iskelta hipoteze, jog

Silalés rajono savivaldybéje reikia tobulinti personalo motyvacijos sistema.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis gautais tyrimo duomenimis Silalés rajono savivaldybés bei jos filialy vadovams

sitilytina pasinaudoti tokiomis darbuotojy motyvavimo priemonémis:

v

v
v

Kuriant veiksmingas motyvavimo sistemas, nustatyti darbuotoju poreikius, veiklos
motyvus, pasitenkinimo darbu veiksnius, nes jie apsprendzia darbuotojy viding ir iSoring
motyvacija.

Plésti motyvavimo sistemos priemoniy jvairove, nes darbo uzmokestis istaigoje yra beveik
pagrindinis darbo motyvas.

Padidinti darbo uZzmokesti darbuotojams gretinant su netiesioginiy moralinio skatinimo
priemoniy ivairove (tarnybinio automobilio skyrimas, laisvalaikio organizavimas istaigos
léSomis ir pan.).

Atlyginimas turéty atitikti kiekvieno darbuotojo indélj siekiant jmonés tiksly ir motyvuoty
toliau kuo visapusiskiau panaudoti Zmogiskaji potenciala. [staigos darbuotojai turi tikeéti,
kad egzistuoja glaudus darbo nasumo ir darbo uzmokescio rysys.

Sudaryti premiju sistema. Premijomis motyvuoti ne tik valstybés tarnautojus, bet ir
dirbanc¢ius pagal darbo sutartj istaigos darbuotojus. Tokia sistema motyvuoty darbuotojus
ilgiau ir atsakingiau padirbti.

Itraukti darbuotojus i istaigos valdyma.

Kadangi darbuotojai intensyviai dirba atskiruose skyriuose ar filialuose, reikéty juos
skatinti sitilyti jvairias id¢jas, teikti pastebéjimus. Darbuotojai galéty biiti geriausi pataréjai.
Panaudojant jvairias psichologinio skatinimo priemones (pagyrimus, pagarba, Svenciy
organizavima ir pan) gerinti tarpusavio santykius istaigoje.

Kadangi motyvacija néra nuolatiné bisena, ja reikia nuolatos tobulinti, atnaujinti, nes
aplinka bei Zmogaus biisena nuolat kinta, tai daznai analizuoti darbuotoju besikeiCiancius
norus ir poreikius.

Pravartu biity dazniau atlikti darbuotjy apklausas motyvacijos klausimais.

Leisti darbuotojams pajusti, kad jie reikalingi yra ir kad vadovas juos vertina. Tai galima

daryti visuy skyriy ar filialy darbuotoju akivaizdoje pabréziant, kad kiekvienas darbuotojas istaigai

yra vertingas ir reikalingas.

v

v

Pasidométi apie tai, kokiy permainy ar kokiy naujuy uzduociy istaigos darbuotojai noréty.
Tai padés taikliau parinkti uzduotis darbuotojams ir darbuotojai bus patenkinti galédami
atlikti jiems patinkancias uzduotis.

Su darbuotojais vadovai turéty pasidalinti sekme, laiméjimais, nes jausdami savo {nasa |
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istaigos s€kme darbuotojai dirba atsakingiau ir biina iStikimesni savo darbovietei.
Apibendrinant biitina akcentuoti, kad jstaigos ir filialy vadovai neturéty pamirsti to, kad siekiant
efektyviau motyvuoti darbuotojus, biitina suprasti veiksnius, turinius itakos individo elgesiui,

veiklos krypc¢iai bei intensyvumui.
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DISKUSIJA

Prie magistro darbo privalumy galima priskirti tai, kad Silalés rajono savivaldybéje bei jos
filialuose atliktas tyrimas personalo motyvacijos klausimais. Atlikti tyrimai nustebino tuo, kad
istaigoje dirbanciy darbuotojy pasiskirstymas daugeliu atvejy buvo panaSus. ISaiskéjo, kad istaigoje
vientisos motyvacijos sistemos néra. Darbuotojai motyvuojami retai ir tik pavienémis motyvacijos
priemonémis. Tyrimo didZiausias trikumas — personalo neaktyvus dalyvavimas anketinéje
apklausoje.

Motyvacija — labai plati tema, magistro darbas savo apimtimi riboja galimybe ja pilnai
atskleisti. Atsizvelgiant { tai, kad darbuotojo motyvacija nuolatos kinta, atsiranda biitinybé tirti
darbuotojy poreikius, likes¢ius bei norus. Tarkim, po ekonominés krizés, kai situacija Lietuvoje bei
visame pasaulyje, pasikeis, gali pasikeisti ir darbuotojus motyvuojanciy priemoniy sarasas. Todéel
darbuotojy poreikius reikia daznai analizuoti ir vadovai turéty tokioms problemoms daugiau

démesio.
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1 priedas

Gerbiamas respondente, ANKETA
labai prasau atsakyti 1 anketoje pateiktus D ARBU OT O JUI

klausimus. Atsakymai | klausimus padés nustatyti

bei jvertinti darbuotoju skatinimo veiksnius bei

pagristi ju svarba organizacijos taikomoje

motyvavimo sistemoje.

KVIECIAME JUS
DALYVAUTI
APKLAUSO]JE

Tyrimo rezultatai

priklausys nuo Jiisy

nuoSirdziy atsakymuy. Anketa yra anoniminé

Jeigu norite pareiksti savo nuomone

arha nastehéiimus oalite nazvmeti

é—/
P e
SAVIVALDYBES PERSONALO
MOTYVACIJOS SISTEMOS TOBULINIMAS

ACIU uz nuoSirdzius atsakymus!
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I. Personalo motyvacijos sistema Jusy

istaigoje

Jums tinkanti atsakymaq pazZymeékite taip : ®

1. Ar Jus esate pakankamai
informuotas (-a) apie jmonés
motyvacijos sistemg?

2. Ar Jusy jmonéje egzistuoja efektyvi
personalo motyvacijos sistema?

T O Taip
O Tai . e s
c llp I O Galima sakyti taip
o i ti tai . .
alima sakyt taip O Galima sakyti ne
O Galima sakyti ne O Ne
O
Ne O NeZinau
o ye
NeZinau — — 5. Kurioms motyvacijos
4. Jus darbe daZniau skatinimo priemonéms Jis
3. AT istaieoie esanti LD AL ELLLL teiktuméte pirmenybe?
- AT 131algo) O ,,Nuobaudomis* o Materialinéms
motyvacijos sistema Jus o P . ( o d . )

. . remijos, dovanos ir pan.
pakankamai motyvuoja? remijomis op . Psicholo I;néms
O Tai O Pagiriamais ZodZiais . ginem:

Y o N L. (démesys darbuotojui,
O Galima sakyti taip emotyvuojami kvalifikacijos tobulinimas ir
O Galima sakyti ne O Kita..eeeeeerereeeeeeenenenn pan_)
© Ne 7. Tinkama motyvacija
O NeZinau skatina Jus naSiau
6. Jei pasirinkote materialines dirbti?
skatinimo priemones, tai @ Tai geriausias
didesnj démesj skirtuméte: stimulas
o Piniginéms  skatinimo o  DazZniausiai tai
priemonéms (premijos, atlyginimo padeda
didinimas lr.P'fm.-) ) . o Kai néra noro dirbti
o Nepiniginems skatinimo ir motyvacija nepadeda
priemonéms (dovanos, istaigos o Darbo nafumo ii
automobilis ir pan.) . . ]
nejtakoja "
Pastabos apie personalo motyvacijos sistemag e

Jusy jstaigoje (galite iSsakyti savo nuomone,
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I1. lvertinkite balais nuo 1 iki 4 Jums pateiktus lukescius,

kuriuos turéty realizuoti jstaiga, kurioje dirbate

(pasirinkite bala ir jrasSykite | grafa ,,balai*)

4- labai svarbu, 3 — svarbu, 2 — patenkinamai, 1 — visiSkai nesvarbu

Jusy lukesCiai, kuriuos turéty realizuoti
s g Balai (1 -4)
Jstaiga

1. Idomus ir vis naujus dalykus teikiantis darbas

2. Pakankamas darbo sudétingumas ( isSikis )

3. [taka ir atsakomybé savo darbo vietoje

4. Pagerbimas uz gerq darbq

5. Statusas ir prestiZas

6. DraugiSki santykiai kolektyve, kolektyvo vienybé

7. Pakankamas atlyginimas

8. Aiski struktiira ir darbo pasiskirstymas

9. Saugumo savo darbe jausmas

10. Darbo rezultaty ir jvertinimy pusiausvyra

11. Karjeros galimybé

12. Parama individualiai tobuléti ir atitinkamas darbas
Pastabos (galite issakyti savo nuomone, pastebéjimus,
KOMUGIUEATULS ) ..ottt e et e et e e e ta e e e abeeestaeesaaeeesasaeesnseeeeaseeennsens
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lil. Atlyginimo jtaka darbuotojo motyvacijai

Jums tinkanti atsakymaq paZymékite taip : ®

1. Kuris veiksnys Jums svarbesnis?

2. Ar Jus tenkina dabartinis

o Didesnis atlyginimas

o Geras mikroklimatas

atlyginimas?

o Tikrai taip
o Taip
o Ne

3. Ar gaunate priedy/priemoky?

o Taip

o Ne
o Kita

(Jei 1 3 klausima atsakéte teigiamai)

4. Priedus/priemokas gaunu uz:

o papildomy uZduodiy,

atliekamy virSijant

nustatyta darbo trukme, atlikimg

o jprasta darbo kriivj virSijanc¢ia veikla

o tarnybos Lietuvos valstybei staza

o kvalifikacing klase

o Kkita

(Jei 1 3 klausima atsakéte teigiamai)

5. Ar esate patenkintas (-a) gaunamais

priedais?

o Taip, priedai yra dideli

© Mokami preidai yra labai mazi

o Kita

o Tikrai ne
o Dirbu dar viename darbe, nes

gaunamas atlyginimas yra per mazas

6. Ar Jums tenka dirbti virS§valandZius?

o Taip, daznai
o Taip, retai
o Tik pries Sventes

o Ne, netenka

(Jei 1 6 klausima atsakéte teigiamai)

7. Dirbant virSvalandzius:

O atlyginimas nesikeicia
o mokamas didesnis atlyginimas priklausomai

nuo i§dirbty vir§valandziy kiekio

Pastabos apie atlyginimo jtakg Jums

(galite  iSsakyti  savo  nuomone,
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IV. Apie dabartinj darba bei jo aplinka

=

Jums tinkanti atsakymaq paZymeékite taip : ® b =
Tikrai . Tikrai | Neturiu
. Taip Ne .
taip ne nuomones
1. Istaigoje yra tinkamos sanitarinés — higieninés
©) ©) O ©) ©)
darbo salygos
2. Darbe jauciuosi saugus (-1) o) o) o o o
3. Darbo mikroklimatas yra puikus o o o o o
4. Jauciuosi visavertis jstaigos darbuotojas o o o o o
5. Daznai sulaukiu padékos, pagyrimo zodziy i$
©) ©) O ©) ©)
savo vadovy
6. Darbdavys suteikia visas salygas tobuléti ir keltis
o o o o o
kvalifikacija
7. Mano dirbamas darbas visiskai atitinka mano
©) ©) O ©) ©)
lukescius
8. Si darba dirbu todél, kad ateityje tikiuosi
o o o o o
paaukstinimo
9. Dirbu tik tod¢l, kad tai yra mano pragyvenimo
©) ©) O ©) ©)
Saltinis
10. Nekeisc¢iau Sio darbo i geriau apmokama darba
o o o o o
privacioje imonéje
11. Visada apriipina darbo priemonémis (tusinukai,
o o o o o
klijai ir pan.)
12. Mane sieja puikis santykiai su kolegomis o o o o o
13. Nepatiriu psichologinés itampos darbe o o o o o
14. Puikus darbovietés jvaizdis o o o o o




V. Skatinimo priemones, kurios yra taikomos arba

noréetumeéte, kad buty taikomos Jusy darbovietéje

Jums tinkanti atsakymaq paZymeékite taip : ®

1. Materialinés skatinimo priemonés

Yra Noréciau,
@ taikoma | kad biity
taikoma

1.1. Piniginés skatinimo priemonés

1. Darbo uzmokescio didinimas
O O
2. Premijos skyrimas
y y O O
3. Su darbu susijusiy islaidy kompensavimas (Pvz. pokalbiy,
mobiliuoju telefonu saskaity apmokéjimas) O O
4. KIA it
O O

@
E-:‘

1.2. Nepiniginés skatinimo priemonés

O O

1. Dovanos
2. Draudimas O O
3. Puikios fizinés darbo salygos (t.y. darbo irengimai,

technika, priemonés (pvz.: Siuolaikiné biuro technika ir kt.)) O O
4. Istaigos automobilis O O
5. Laisvalaikio organizavimas imonés léSomis (kelialapiai,
6. bilietai, sporto klubo abonementai, Sventes) O O
7. Papildomos atostogos O O

76




2. Psichologinés skatinimo priemonés

1. Dalyvavimas valdyme

2. Darbo ivertinimas (rastiska ar oficiali zodiné padéka)

3. Darbo pobiidZio, rezimo gerinimas

4. Démesys darbuotojams, pasitikéjimas

5. Istaigos prestizas, uzZimtumo garantijos

6. Informacija ir komunikacija

7. Konflikty valdymas

8. Kuvalifikacijos tobulinimo galimybés

9. Palankus psichologinis - socialinis klimatas

10. Vadovo asmenybe ir elgesys, valdymo stilius
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VI. |vertinkite motyvacijos skatinimo

priemoniy efektyvuma

Jums tinkanti atsakymaq paZymékite taip: ®

= = »
= I~ = > | = = > D
1.2. Nepiniginés skatinimo priemonés E ;} E § 5 _g g} E E g
s X =< SS| 2= & g E
. ) L | 23T | 2L 9 > S
AR Z. =
1. Dovanos @) @) O O o
2. Draudimas O @) O O O
3. Puikios fizinés darbo salygos (t.y. darbo
irengimai, technika, priemonés (pvz.: Siuolaikiné O O O O o)
biuro technika ir kt.))
4. Istaigos automobilis O O O O ©
5. Laisvalaikio organizavimas jmongés léSomis
(kelialapiai, bilietai, sporto klubo abonementai, O O O @) @)
Sventes)
6. Papildomos atostogos O O O O ¢)
T KiAueiiiiiiieie e
O O| O O o
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= = 'é = = = g
o © E *
g Z . |5z 8¢z & =
2 - - =~ 2 e & =< = g
2. Psichologinés skatinimo priemonés ® =< = S=Ll g5 & s
R = & & ) =
v = 'fc | 2% v Z =
Z =
=%
1. Dalyvavimas valdyme O @ O’E @) o) L o
= s o= p =0
- |5 > > ® | > P - =
< > ] & =
2. Dar‘po {vertinimas (raStiSka ar oficiali Zodiné @)~ E O = ()é E OE E o) :EE o3 E
padéka) -t g | Sel 2 D 2 B
— 5 g (= (o 7 |@ 55 =
3. Darbo pobiidzio, rezimo gerinimas O G o™~ o ® o
4. Démesys darbuotojams, pasitikéjimas OQ OO0O0D 09 ¢ { °© ©
5. Istaigos prestizas, uzimtumo garantijos O @ d O O O ¢ o [° o
6. Informacija ir komunikacija O q @ ) o O q 4 1° o
7. Konflikty valdymas O d O % ©
O a d e d 0
N\ L/ A=
8. Kuvalifikacijos tobulinimo galimybés O O O O ©
9. Palankus psichologinis-socialinis klimatas O O O O O o
10. Vadovo asmenybe ir elgesys, valdymo stilius O O O O o) o
LT Kt O O O O O o

Pastabos apie Jusy darbovietéje esandiy motyvacijos priemoniy efektyvuma (galite issakyti savo
nuomone, pastebéjimus, komentarus):
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VIl. Vadovo elgesio vertinimas

Jums tinkanti atsakymaq paZymékite taip : ®

Jiuisy tiesioginis vadovas:

O meras

o skyriaus vedéjas

o administracijos direktorius

O seniiinas
o Kkita.......
Tikrai . Tikrai Neturiu
. Taip Ne nuomon
taip ne .
és
3. Puikiai atlieka savo funkcijas darbe o o o o o
4. Etiskas darbuotojy atzvilgiu o o o) o o
4. YraiStikimas ir atsidaves istaigai o o o o o
4. Laisvai bendrauja, greitai uzmezga
: e . o o o o o
naujas pazintis
9. Visada §1g1a51 teisingai, neapgaudinéja, 5 o o o o
nemeluoja
10. Niekada vieSai nekritikuoja darbuotoju 0 0 0 0 0
11. Su darbuotojais elgiasi taktiskai o o o o o
12. Skatina lankyti kvalifikacijos
C . .. o o o o o
tobulinimui skirtus renginius
11. Priimant sprendimus klausia darbuotoju
. o o o o o
nuomonés
12. Atlikta darba vertina objektyviai o o o o o
13. Supazindina darbuotojus su pasiektais
. o o o o o
rezultatais
14. Stengiasi darbuotojams visada padéti
. e ©) O O O O
kilus neaiSkumams
Pastabos (galite iSsakyti savo nuomone, pastebéjimus,
KOMUCTUEATUS ) ..ottt e et e et e e e at e e e abaeassbaeasssaeansseeassaeesssseesssaeesssseessseeesssesansseeanns
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VIil. Atsakykite | klausimus apie save

PN

Jums tinkancius atsakymus paZymékite taip : ®

3. Seimyniné padétis

O vedes (iStekéjusi)

O nevedes (netekéjusi)
O naSlys (-é)

O iSsiskyres (-usi)

_ 2. Jusy amZius:
1. Jus esate: O <20 mety
O moteris O 21-30 mety
O vyras O 31-40 mety
O 41-50 mety
O > 51 metai
O nebaigtas vidurinis
4. Koks Jusy O vidurinis (bendrojo lavinimo
iSsilavinimas?

-

mokykla)

O profesiné technikos mokykla
O nebaigtas aukstasis

O aukstasis neuniversitetinis

O aukStasis universitetinis

O aukstosios studijos
(magistrantira, doktorantiira)

5. Jiisy pareigos jstaigoje:

ovadovas  (skyriaus
pavaduotojas)

O vyriausiasis specialistas
O vyresnysis specialistas
o specialistas

vedéjas,

odarbuotojas (vairuotojas,
valytojas, santechnikas,
priziirétojas ir pan.)

O Kit@uuueieserrrossrrssssnrssssnssssnsssssnsese

6. Jus esate:

o Kkarjeros valstybés tarnautojas

o darbuotojas, dirbantis pagal darbo sutartj

7. Jusy darbo stazas jstaigoje:

O maZziau nei metai
o nuo 1 iki 2 mety
o nuo 2 iki 5 mety
o nuo 5 iki 10 mety

o daugiau nei 10 mety

8. Jiisy ménesinis darbo
uzmokestis
(atskaicius mokescius)?

O <800 Lt

O 801 -1000 Lt
© 1001 - 1200 Lt
O 1201 - 1400 Lt
O 1401 - 1600 Lt
O >1601 Lt

Déekojame uz dalyvavima apklausoje ir

linkime sekmes darbe!
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2 priedas

Ankstyvosios motyvacijos teorijos

Tradicinis modelis

Darbuotojy santykiy modelis

Darbuotoju iStekliy modelis

TEIGINIAI

1. Darbas daugumai
Zmoniy i§ prigimties yra
nemalonus dalykas.

2. Tai, ka Zmonés daro,
yra ne taip svarbu kaip
tai, ka jiems sumokés uz
darbg.

3. Mazai kas noréty ar

1. Zmonés nori jaustis naudingi ir
svarbis.

2. Zmonés troksta kam nors priklausyti
ir kartu nori, kad bty pripazintas ju
individualumas.

3. Sie poreikiai yra daug svarbesni uz

1. Darbas néra nemalonus. Zmonés
nori prisidéti prie prasmingy tiksly
igyvendinimo, ypac jei jie patys padéjo
juos suformuluoti.

2. Daugelis zmoniy gali buiti gerokai
kurybiskesni, savarankiskesni ir labiau
kontroliuoti bei drausminti save, nei to
reikalauja dabartinis jy darbas.

galéty  atlikti  darba, | pinigus ir labiau nei pinigai motyvuoja
reikalaujantj zmones dirbti.
kiirybiskumo,
savikontrolés ir
drausmés.
ELGESIO LINIJA
1. Vadovas turéty | 1. Vadovas turéty stengtis, kad visi | 1. Vadovas turéty panaudoti dar
smulkmeniSkai prizitréti | darbuotojai  jaustysi naudingi  ir | nepanaudotus ar nepakankamai
ir kontroliuoti kiekvieng | svarbis. panaudotus zmogiSkuosius isteklius.

pavaldini.

2. Jis / ji turéty suskaidyti

2. Jis / ji turéty informuoti pavaldinius
apie savo planus ir iSklausyti ju

2. Jis / ji turi sukurti tokia aplinka,
kurioje visi nariai galéty ineSti savaji
inasa, kiek tai leidzia jy gebéjimai.

uzduotis | paprastas, | nuomong ar priestaravimus.

pasikartojancias ir

lengvai iSmokstamas

operacijas.

3. Jis / ji smulkmeniSkai | 3.  Vadovui deréty leisti, kad |3. Jis / ji turi skatinti darbuotojus
turi  nustatyti  darbo | pavaldiniai turéty Siek tiek savivaldos | visapusiskai dalyvauti jgyvendinant
procediiras bei operacijas | ir savikontrolés rutininiuose dalykuose. | svarbius reikalus ir vis plésti ju
ir versti darbuotojus savikontrolés ir saves nukreipimo
tiksliai ir grieztai ju ribas.

laikytis.

GALIMI REZULTATAI

1. Zmonés gali pakesti
savo darba tik tada, kai
atlyginimas yra
pakankamas, 0
vir§ininkas — teisingas.

2. Jei uzduotys yra gana
paprastos ir zmonés yra
pakankamai
kontroliuojami, tai
dirbs pagal standartus.

jie

1. Jei dalysités ziniomis su pavaldiniais
ir sudarysite jiems galimybe¢ dalyvauti
sprendziant kasdienes problemas, tai
pakenksite juy pagrindiniam poreikiui

jaustis  svarbiais  ir  priklausyti
organizacijai.
2. Jei Siuos poreikius tenkinsite,

pagerés moralinis klimatas ir sumazés
pasiprieSinimas formaliajai valdziai —
pavaldiniai ,,noriai bendradarbiaus®.

1. PleCiant pavaldiniy jtaka darbinei
veiklai, ju saves nukreipimag ir
savikontrolg, zymiai padidéja darbo
efektyvumas.

2. Jeigu darbuotojai visiSkai panaudoja
savuosius iSteklius, sukuriamas
»salutinis produktas® — didéja pasiten-
kinimas darbu.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Stoner, J. A. F.,

(2001) Vadyba. Vilnius: Poligrafija ir informatika, p. 438.
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3 priedas
Darbuotoju apdovanojimai bei paskatinimai nuo 2008 lapkri¢io mén. iki 2009 balandZzio

meén.

Apdovanota ir paskatinta

padéka 1 0
vienkartiné piniginé iSmoka 2 0
vardiné dovana 0 0
papildomos mokamos atostogos 0 0
Zinybinis Zenklas 0 0
valstybinis apdovanojimas 0 0
IS viso: 3 0

Saltinis: Valstybés tarnybos registras.

4 priedas Silalés rajono savivaldybés struktiira

83



TARYBA

Komitetai

Kontrolieriaus tarnyba ¢ \
- Komisijos
Mero pataréjai MERAS
Mero padéjéjas ¢
Tarybos sekretoré MERO
PAVADIIOTOTAS
ADMINISTRACIIOS
DIREKTORIUS ADMINISTRACIJOS
DIREKTORIAUS
v v
Administracijos Karjeros Administracijos . . ‘r ,
filialai valstybés struktiriniai  py| Zemés Gkio skyrius
tarnautojai padaliniai |

Bijoty senitinija

Bilioniy seniiinija

Didkiemio senitinija

Kaltinény senitinija

Kvédarnos senitinija

Laukuvos senitinija

Palentinio senitinija

Paitirio senitinija

Silalés miesto senifinija

Silalés kaimigkoji

senilinija

Teneniu senitinija

Traksédzio senitinija

Upynos senitinija

Zadeikiu senitiniia

Finansy skyrius

Investicijy ir statybos
skyrius

Personalo ir

kanceliarijos skyrius

Turto valdymo ir
ekonomikos skyrius

Socialinés paramos

skyrius

Svietimo, kultdros ir

sporto skyrius

Informaciniy
technologiju tarnyba

Civilinés

metrikacijos skyrius

Ukio tarnyba

Bubhalterijos tarnyba

Vaiko teisiy

apsaugos tarnyba

Savivaldybés
centralizuota vidaus

audito tarnyba
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5 priedas

Respondenty pasiskirstymas pagal Seimyning padét] (N=95)

4%

6%

73%

O vedes (iStekéjusi)

m nevedes (netekéjusi)
@ naslys (-é)

0O iSsiskyres (-usi)
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6 priedas. Skatinimo priemoniy efektyvumas ir priemonés, kurios yra taikomos arba noréty
darbuotojai, kad biity taikomos darbovietéje (procentais) (N=95)

Skatinimo priemoniy efektyvumas

Skatinimo priemonés yra
taikomos arba norétuméte,

(procentais) kad biity taikomos
darbovietéje (procentais)
1.M 1 k ~ é 3 ) .‘5
.Materialinés  skatinimo = 2 = g2 = | 52 4 2 2
priemonés 5 5 £ 'c&: -°§ 13 ‘E ¢ 3 E §§ g3 é
1.1.Piniginés skatinimo 3@ ﬁ S EE g £8s5|¢ =| 2354 5 2
priemone's ) n‘:: hE Z Zé V4 - S Z X 3 Z A
1.Darbo uzmokes¢io | 58 31 8 1 1 1 - 21 76 3
didinimas
2. Premijos skyrimas 40 |33 19 | 3 1 -1 4] 12 65 23 | Vienas
respondent
?)Ziyméjo,
kad yra
taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
3. Su darbu susijusiy iSlaidy | 28 29 | 20 6 3 6 | 8 38 43 19
kompensavimas (Pvz.
pokalbiuy, mobiliuoju
telefonu saskaity
apmokéjimas)
4.Kita o 2
Transpor
to islaidy
apmokéji
mas
1.2. Nepiniginés
skatinimo priemonés
1. Dovanos 13 28 | 20 13 7 11 | 8 10 44 46
2. Draudimas 17 33 9 11 7 11 | 12 5 56 39
3. Puikios fizinés darbo 13 34 18 6 5 11 (13§ 19 28 53
salygos (ty. darbo
frengimai, technika,
priemonés (pvz.:
Siuolaikiné biuro technika
ir kt.))
4. Istaigos automobilis 20 34 9 11 6 8 |12 22 34 44 | Vienas
respondent
;a)Ziyméjo,
kad yra
taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
5. Laisvalaikio | 21 34 | 11 12| 7 8 | 7 4 67 29
organizavimas imones
1éSomis (kelialapiai, bilietai,
sporto klubo abonementai,
Sventés) _
6. Papildomos atostogos 29 39 | 15 5 ® 5[4 8 77 15
Kita 1 2 reikéty Nei
Jubiliej | neSiojam dovany,




aus

o

nei kitokiy

proga kompiut skatinimo
gavau erio priemoniy
200 LT | darbo nenoriu
dovany | reikmém
s;
moralini
S
palaikym
as,
supratim
as
2. Psichologinés
skatinimo priemonés
1. Dalyvavimas valdyme 8 34 | 29 4 7 14 47 39
2. Darbo [vertinimas 7 37 39 4 4 27 50 23 ?;;Trf enta
(rastiSka ar oficiali zZodiné s pazyméjo,
. kad yra
padeka) taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
3. Darbo pobudzio, rezimo | 11 52 | 26 0 41 27 46 27
gerinimas
4. Démesys darbuotojams, | 39 46 9 0 2 1 42 44 14
pasitikéjimas
5. Istaigos  prestizas, | 22 39 | 24 1 4 26 43 31 | Vienas
\- .. respondenta
uzimtumo garantljos s pazyméjo,
kad yra
taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
6. Informacija ir| 31 36 | 24 2 5 57 23 20
komunikacija
7. Konflikty valdymas 19 [ 47| 19 1 41 24 47 29 | Vienas
respondenta
s pazyméjo,
kad yra
taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
8. Kvalifikacijos | 41 | 44 | 9 1 4 1 65 18 17 |2
.. . . respondenta
tobulinimo galimybés i pazyméjo,
kad yra
taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
9. Palankus psichologinis - 60 27 6 0 3 44 39 17 ?;;f:)arfdema
socialinis klimatas s pazyméjo,
kad yra
taikoma ir
noréty jog
toliau bty
taikoma
10. Vadovo asmenybé ir| 58 27 4 0 4 1 42 27 31
elgesys, valdymo stilius
Kita - _ . Vadovo
zmogiskum
as viska
atperka;
Skatinimo
priemoneés
priklauso
nuo
finansiniy
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galimybiy,
manau, kad
tai
priimtina
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7 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal priedy gavima (N=95)

kita
3%

ne
60%

8 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal gaunamus priedus (N=95)

taip, priedai yra
dideli
12%

kita

mokami preidai yra
labai mazi
66%
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9 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal tai ar tenka dirbti vir§valandzius (N=95)

ne, netenka
17% taip, daznai

25%

tik prieS Sventes
1%

taip, retai
57%

10 priedas
Respondenty pasiskirstymas pagal atlyginimo kitima, dirbant vir§valandzius (N=79)

kita
1%

atlyginimas
nesikeitia
99%
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11 priedas

Darbo aplinkos {vertinimo suvestiné

Tikrai . Tikrai Neturiu g
. Taip Ne nuomon | g
taip ne o5 z 2
N[% | N| % |N[ % [N|[% |[N[ % |N
11. Istaigoje yra tinkamos sanitarinés — higieninés darbo | 2 31 5 50 | 7 ~ 2 11 1 -
salygos 9 6
2
12. Darbe jauciuosi saugus (-i) § 24 ; 55 ; 16 (0| 0 (3| 3
. . . 2 5 1 -
13. Darbo mikroklimatas yra puikus 6 27 N 55 5 16 |2 2 | - -
. o . 2 5 1 3
14. Jaudiuosi visavertis jstaigos darbuotojas 0 21 6 59 0 11 (1|1 |5] 5
15. Daznai sulaukiu padékos, pagyrimo zodziy i§ savo 61 6 2 27 5 57 14| 4 |6 6 |-
vadovy 6 3
g . . IR . 2
16. Darl?davyg.sutelkla visas salygas tobuléti ir keltis 2 271 4 52 1 19 (212 14| 4
kvalifikacija 0 9 8
17. l\flanowdlrbamas darbas visiskai atitinka mano 1 14 4 44 |2 |31 4| 4|3 3
lukescéius 3 2 9
X . . . . . o1 e . 3
18. Si darlvaa.( dirbu todel, kad ateityje tikiuosi 3| 8 1 18 5 53 1 16121 2
paaukstinimo 7 0 5
. . . . . 4 1 1
19. Plrl?q tik todél, kad tai yra mano pragyvenimo 2 26 50 17 16l 6 | - _
Saltinis 5 7 6
e . 1 1 1
20. Ne.keis'm.au' §io d:E'lI‘bO 1 geriau apmokama darba 9 9 2 2 3 41 13 14
privacioje imongje 1 9 2 3
11. Visada apriipina darbo priemonémis (tusinukai, klijai 5 56 4 43 |1 1 o] L
ir pan.) 3 1
12. Mane sieja puikis santykiai su kolegomis g 26 g 63 | 5 5 [1{1 (5] 5 |
. o 1 3 3 2
13. Nepatiriu psichologinés jtampos darbe 5 16 7 39 0 32 |8 8 |3 3
. e 5 2 1 -
15. Puikus darbovietés jvaizdis 81 8 1 54 ) 23 (1| 1 3 14
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