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SANTRAUKA

Statkuviené R. (2017). Senitinijos darbuotoju motyvavimo sistema: Akmenés rajono atvejis.
Magistro darbas. Darbo vadové: doc. dr. Laima Liukinevi¢ien¢. Siauliy universitetas, Vieojo
administravimo katedra, 107 p. (135 p.).

Tobulinant vie$aj; administravimg, numatyta didinti pasitikéjimg vietos valdzia stiprinant
savivaldzias bendruomenes, senilinijas. Senilinijy darbuotojy motyvacija sékmingai jgyvendinti
uzsibréztus tikslus tampa svarbiu veiksniu vieSojo administravimo transformacijos kontekste. Pasigedus
tyrimy, placiau analizuojanciy senitinijos darbuotojy motyvacija (apimant ir pagal darbo sutartis
dirbanc¢iy asmeny aspekta), magistro darbe buvo sukurtas hipotetinis senitinijos darbuotojy motyvavimo
sistemos modelis ir iStirta tokio modelio taikymo galimybé Akmenés rajono senitinijose.

Kuriant hipotetinj senitinijos darbuotojy motyvavimo sistemos modelj, analizuotos zmogiskyjy
iStekliy valdymo, strateginio valdymo, procesy valdymo, tradicinés ir S$iuolaikinés darbuotojy
motyvavimo teorijos, atsizvelgta i vieSojo sektoriaus institucijy ir senifinijy darbuotojy motyvavimo
specifika. Pasirinkta teoriné nuostata, kad darbuotojy motyvavimo sistema turi biiti integruota su
zmogiskyjy istekliy valdymo procesu, ir kad seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemoje labai svarbus
savitranscendencijos aspektas.

Magistro darbo tyrimas atliktas keliais tyrimo metody pjuviais, siekiant objektyviy, detaliy ir
patikimy rezultaty, formuojanciy holistinj vaizda, kaip senitinijose funkcionuoja motyvavimo procesas.

Apklausus 46 senitinijy darbuotojus, aiskéja, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy (valstybés
tarnautojy ir pagal darbo sutartis dirbanc¢iy) poreikius 1§ dalies tenkina tos pacios motyvavimo
priemonés. Taip pat tyrime aktualizuojami organizacinés kulttiros, atitinkancios darbuotojy asmenines
vertybes, ir savitranscendencijos, kuri traktuojama kaip vienas i$ labiausiai motyvuojanciy veiksniy,
elementai. Atlikus tikslinés grupés (4 senitiny) diskusijos analize, jvardyti sukurto modelio taikyma
palaikantys veiksniai, tokie kaip didel¢ laisvé taikyti nematerialines motyvavimo priemones, bendravimo
kultiira, orientacija j bendruomeniy poreikiy taikyma, ir kliudantys veiksniai, tokie kaip sisteminio
pozitirio stoka, ribotas finansinis savarankiSkumas ir neigiamas visuomenés pozilris. Nustatyta silpna
darbuotojy motyvavimo integracijos su kompetencijomis grjsto zmogiskyjy istekliy valdymo procesu
raiSka. Tyrimas parodé, kad biitent magistro darbe suformuotas hipotetinis modelis gali biiti taikomas
kaip alternatyva tobulinti senitinijy darbuotojy motyvavimo procesa.

Darba sudaro: santrauka, turinys, jvadas, teoriné, metodologiné ir tiriamoji dalis, iSvados,
rekomendacijos, naudota literatiira ir priedai.

Pagrindiniai ZodzZiai: motyvavimo procesas, darbuotojy motyvavimo sistema, zmogiskyjy istekliy

valdymas, savitranscendencija, seniiinijos.



SUMMARY

Statkuviené R. (2017). Wards employee motivation system: Akmene district case. Magistro
darbas. Master’s work. Project leader doc. dr. Laima Liukinevi¢iené. Siauliai University, Department of
Public Administration, 107 pages (135 pages).

In order to increase confidence in the government it is planned to strengthen the self-governing
communities and wards by improving public administration. Motivation of the ward employees to meet
the targets successfully is becoming an important factor in the context of the transformation of the public
administration. Due to the lack of the study analyzing ward staff motivation (including persons
employed under an employment contract) in the master's work a hypothetical ward staff motivation
system model was developed and the application of the model in the wards of Akmene district studied.

When creating a hypothetical ward staff motivation system model, human resource management,
strategic management, process management, traditional and modern employee motivation theory were
analyzed taking into account the public sector institutions and wards employee motivation specifics.
Selected theoretical provision is that employee motivation system should be integrated with the human
resources management process and that in the wards employee motivation system selftranscedence
aspect is very important.

Master's work carried out in a number of research methods in order to achieve the objective,
detailed and reliable results forming a holistic view of how motivation process functions in the wards.

Having surveyed 46 neighborhoods employees it is clear that public sector employees' (civil
servants and persons employed under an employment contract) needs are partly satisfied with the same
means of motivation. The study also actualizes elements of organizational culture in line with workers'
personal values and selftranscedence, which is regarded as one of the most motivating factors. Analysis
of the target group (4 elders) debate identified factors supporting the use of the created model such as a
large degree of freedom to apply intangible motivation measures, communication culture, orientation to
community needs and some hampering factors such as the lack of systematic approach, limited financial
autonomy and negative public attitude. It was found weak employee motivation integration with
competence-based human resources management resolution process. The study showed that a
hypothetical model formed in the particular master work can be used as an alternative to improve wards
employee motivation process.

The work consists of a summary of the contents, introduction, theoretical, and methodological
research, conclusions, recommendations, references and appendices.

Key words: motivation process, employee motivation system, human resource management,

selftranscedence, wards.
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PAGRINDINES SAVOKOS IR SANTRUMPOS

Motyvacija — tai zmogaus noras ir interesas veikti, siekiant patenkinti savo poreikius (Juceviciené
ir Blazénaite, 2012).

Motyvas — apibiidina, kaip veiklos stimula, siekiant patenkinti asmeninius poreikius (Savareikiené,
2012).

Motyvavimas — viena 1§ zmogiSkyjy iStekliy valdymo veikly, kuri analizuojama kaip procesas,
siejantis individo interesus ir organizacijos galimybes (Ramanauskas ir Viningiené, 2012).

Motyvavimo sistema — konkreciy motyvavimo metody ir jy priemoniy visuma, uztikrinanti
darbuotojo interesy ir poreikiy patenkinima (Bruckuteés ir kt., 2012).

Organizaciné kultiira — samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri gali biiti savita ir i$siskirti 1§
kity pana$iy organizacijy kultiros. Ji yra jungiamoji grandis, kuri vienija visy darbuotojy pastangas
siekti bendry organizacijos tiksly remiantis Zmoniy dvasinémis, emocinémis, kultirinémis vertybémis,
t.y. organizaciné kultura yra dirbtinai sukurta kultiira tam tikriems tikslams pasiekti (Staniuliene, 2010).

Poreikiai — tai tokia individo jau¢iama vidiné jtampa, kurig galima iSreiksti mintimi ,,man reikia“
(Juceviciené ir Blazénaité, 2012).

Savitranscendencija — savy interesy perzengima, altruistiSkai aukojantis dél kity (Chiva, 2014).

Strateginis valdymas — nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau iSnaudoja savo turimag
potencialg (Raipa, Staponkiené, 2007).

Strateginis Zmogiskuju iStekliy valdymas — tai procesas, skirtas formuoti ir koordinuoti atskiras
zmogiSkyjy iStekliy strategijas, kurios turi biiti integruotos j organizacijos strategija ir deréti tarpusavyje
(Armstrong ir Taylor, 2014).

Zmogidkyjy iStekliy strategijos — vidiniai zmogiskyjy istekliy veikly paketai ir priemonés, skirtos
igyvendinti uzsibréztus tikslus (Juceviciené ir Blazénaité, 2012).

Zmogidkyjy iStekliy valdymas — veiklos valdymo funkcija, kurios tikslas — atpazinti, analizuoti
turimus ir trikstamus organizacijos zmogiSkuosius iSteklius bei su jais susijusius procesus, taip pat
planuoti, kontroliuoti veiksmus, kuriy reikia zmogiskyjy istekliy ir procesy plétrai, kad biity pasiekti
organizacijos tikslai (Kalibaité, 2012).

DMS - darbuotojy motyvavimo sistema



IVADAS

Savivaldziy bendruomeniy kiirimas tampa vienu i§ svarbiausiy veiksniy jgyvendinant naujajj
vieSgji valdyma vietose, siekiant didesnio visuomenés pasitikéjimo valdzia. Itin svarbus vaidmuo S§io
proceso metu tenka vietos savivaldos institucijoms, pirmiausia senitinijoms. Siekdamos aukstesniy tiksly
igyvendinant joms perduotas funkcijas, savivaldos institucijos pirmiausia turi jgyti gyventojy palaikyma,
o tai paprastai pasiekiama tenkinant gyventojy poreikius, kokybiskai teikiant paslaugas. Pritardami
uzsienio ir Lietuvos mokslininky nuomonei, kad tobulinant vie$ajj administravima, kuriant savivaldzias
bendruomenes, numatant sisteminius sprendimus didinti pasitikéjimg vietos valdzios atstovais, vis
didesnj vaidmenj vaidina seniiinijos (Morphet, 2008; Maciulyté, Ragauskas, 2007; Jagminas, Pikturnaité,
2008; Arimaviciate, 2012; Urmoniené, 2012; Astrauskas, 2013; Gjesten, 2014; Urvikis, 2016 ir kt.) Taip
pat matome, kad vis daugiau funkcijy perduodant seniiinijoms auga reikalavimai §iy institucijy
darbuotojy kompetencijai ir ne vien formaliai, bet ir praktiskai dalyvaujant bendruomeniy veikloje.
Kasdienis darbas su bendruomenémis reikalauja nuolatinio mokymosi, didelés motyvacijos. Darbuotojy
motyvacija vieSojo administravimo transformacijos kontekste, anot Vanago ir RakSnio (2014), gali tapti
svarbiu parametru, determinuojanciu atliekamos veiklos vertybines nuostatas, prisitaikyma prie reformy,
orientacijg | vie$gji interesg sprendimy jgyvendinimo atzvilgiu. Darbuotojy motyvavimo sistemos
paieska ir jos pritaikymas, Ferguson ir Reio (2016) teigimu, kiekvienai organizacijai turéty biiti vienas i$
prioritetiniy uzdaviniy, kadangi motyvuoti darbuotojai yra lemiamas uZzsibrézty organizacijos tiksly
s¢kmingo jgyvendinimo faktorius.

Temos aktualumas. 2013 gruodzio 18 d. Lietuvos Vyriausybés nutarimu Nr. 1218 patvirtinta
Lietuvos inovacijy 2014-2020 mety programa, kurios paskirtis — sutelkti valstybés iSteklius Lietuvos
inovatyvumui didinti ir kurti konkurencinga, aukSto lygio Ziniomis, naujausiomis technologijomis,
kvalifikuotais Zmogiskaisiais iStekliais ir sumania specializacija grindziamg ekonomika. Siekiant, kad
inovacinis procesas biity sékmingas, anot Bucinsko ir kt. (2012), reikia sistemiskai motyvuoti visus
vieSojo sektoriaus darbuotojus ir sudaryti saglygas inovacinés veiklos plétrai.

VieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvacijos sistemos tobulinimui ir diegimui démesys
skiriamas ir strategiSkai svarbiuose Lietuvos dokumentuose. Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva
2030 teigiama, kad kuriant sumany valdymga biitina didinti vieSojo valdymo atskaitomybg ir orientacija
1 rezultatus, valdzios institucijy motyvacija susiejant su teikiamy paslaugy kokybe ir vartotojy
pasitenkinimu teikiamomis paslaugomis. 2014 m. birzelio 20 d. Europos Komisijos patvirtintoje
Lietuvos Respublikos Partnerystés sutartyje numatyta, kad siekiant kokybiskai valdyti darbuotojy kaitos

procesus ir uzkirsti kelig galimoms blogéjimo tendencijoms, 2014-2020 m. bus diegiamos darbuotojy



motyvacijos skatinimo sistemos, kurios, be kity priemoniy, galés apimti ir priemones, skirtas jdiegti su
veiklos rezultatais susietas paskatas bei kitas motyvacijg stiprinancias dalykus. 2014-2020 mety Europos
Sajungos fondy investicijy veiksmy programoje numatyta instituciniu lygmeniu finansuoti pazangiy
zmogiskyjy istekliy valdymo priemoniy, tokiy kaip nepiniginio motyvavimo sistemos, diegima.

Kaip teigia Palidauskaité¢ (2008), Papsien¢ (2010), Bucinskas, Raipa, Giedraityté (2012), per
pastaruosius kelis desimtmecius daugelyje demokratiniy Saliy stipriai pasikeit¢ visuomenés poziiiris ]
vie§aji sektoriy, o tai sukelé vieSojo administravimo reformas. Minéty autoriy nuomone, profesionalus,
efektyviai dirbantis ir maziau kainuojantis viesasis sektorius yra daugelio atskiry pilieciy bei jy grupiy
idealas, todél vykdomy vieSojo sektoriaus reformy tikslas yra optimizuoti ir modernizuoti vie$aja
administracija atsizvelgiant j vartotojy lukescius, ribotus ir grieztai reglamentuotus finansinius iSteklius
bei skiriant daugiau démesio zmogiskyjy iStekliy valdymui tobulinti. Anot Vanago ir RakSnio (2014),
tinkamos motyvacijos sistemos jdiegimas gali tapti svarbiu veiksniu, lemianc¢iu darbuotojy prisitaikyma
prie vieSojo sektoriaus reformy bei turinciu jtakos aukstesnés kokybés paslaugy, orientuoty j viesa;ji
interesg, teikimui.

Motyvuoti darbuotojg dirbti rezultatyviai, nesavanaudiSkai ir orientuojantis j visuomenés poreikius
yra sudétingas procesas, kadangi, kaip teigia Vanagas ir Rak$nys (2014), kiekvienas i§ jy turi
individualius poreikius ir skirtingas vertybiy normas. Individualizmo jausmas gali sukelti tokias
neigiamas pasekmes, kaip vieSojo intereso ignoravimas ar korupcijos apraiSkos. Jau 2007 m.
Palidauskaité buvo atkreipusi démesj i emigracija, reikiamos kvalifikacijos pretendenty stokg ir ,,proty
nutekéjima® 1§ vieSojo sektoriaus ] privatyjj, todél motyvavimo sistemy diegimas turéty buti aktualus
politikams ir vieSyjy istaigy vadovams, kurie suinteresuoti efektyviu viesosios politikos jgyvendinimu,
darbuotojy lojalumu ir skaidrumu vykdant administracing veikla.

Mokslinis iSskirtinumas ir tyrimo naujumas. Darbuotojy motyvavimo tema, nagrinéta tokiy
uzsienio autoriy kaip Maslow, Herzberg ir jy pasekéjy, didelio démesio susilauké dvideSimtame amziuje,
taCiau specifinius valstybés tarnautojy veikla motyvuojancius veiksnius, anot Palidauskaités (2008),
pirmieji apzvelge ir vieSojo sektoriaus motyvavimo koncepcijas suformulavo Wise ir Perry (1990). Tie
patys autoriai 2010 metais atliko lyginamajj tyrima, siekdami iSsiaiSkinti, kaip per dvideSimt mety
pasikeité motyvavimo tendencijos vieSajame sektoriuje (svarus lyderystés vaidmuo; strateginis pozitris i
motyvavimg; moksliniy tyrimy orientavimas j prakting nauda) ir kokios spragos buvo padarytos
formuojant pirming motyvavimo koncepcija. Buelens ir Broeck (2007), Jurkiewicz , Massey ir kt. (1998)
analizavo motyvavimo skirtumus tarp vieSojo ir privataus sektoriaus. Houston (2006) tyrinéjo vieSojo
sektoriaus darbuotojy motyvacija savanorystés kontekste. Brewer, Selden ir Facer (2000), Taylor (2007)

analizavo darbuotojy motyvavimo svarbg veiklos rezultatams, atsakomybei ir pasitikéjimui valdzia.
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Camilleri (2007) tyrinéjo vieSojo sektoriaus organizacijy aplinkos ir darbuotojy motyvacijos s3sajas.
Atlygio sistemos svarba motyvuojant darbuotojus analizavo Antwi (2009). Darbuotojy motyvavimo
sistemos vaidmenj zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso metu — Ferguson ir Reio (2016). Darbuotojy
motyvavimo klausimus taip pat tyrinéja ir Lietuvos autoriai: Marcinkeviéiiite (2005, 2006), Zaptorius
(2007), Savareikien¢ (2011, 2012), Viningiené (2012), Bru¢kuté ir kt. (2012), Juodaityté ir Jablonskiené
(2013), Grubliene¢ ir Urbonaite (2014), Gaizauskiené (2016). VieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo
ypatumus nagrin¢ja Palidauskaité (2007, 2008), PapSiené (2010), Bucinskas, Raipa, Giedraityte (2012),
Dagiulyté (2011), Nakrosis ir Cerniiit¢ (2010), Vanagas ir Raksnys (2014), Radvila (2016) ir kt.
Motyvacijos vaidmenj sékmingai teikiant vieSasias paslaugas analizuoja Urvikis (2016). Seniiinijy
vaidmen] kuriant savivaldzias bendruomenes analizuoja Urmonien¢ (2012), Astrauskas (2013).

Mokslinéje literatliroje gausu tyrimy, analizuojan¢iy motyvavimo ypatumus valstybés tarnyboje,
taCiau vieSajame sektoriuje dirba ne tik valstybés tarnautojai, bet ir pagal darbo sutartj jdarbinti Zmonegs,
kuriems taikoma tik dalis formaliy, teisiSkai reglamentuoty valstybés tarnybos motyvavimo priemoniy.
Esant tokiai situacijai pagal darbo sutartis dirbantiems darbuotojams galima taikyti miSrias motyvavimo
sistemas, t. y. integruoti privaciam ir valstybiniam sektoriui biidingus motyvavimo sistemos elementus.

Moksliniame diskurse, analizuojant vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimg, pasigendama
sistemiSkos prieigos — tyrimy lauke per mazai démesio skiriama pagal darbo sutartis dirbantiems
darbuotojams, kurie vykdo atsakingas funkcijas, ir nuo jy motyvacijos taip pat i§ dalies priklauso
organizacijos veiklos rezultatai. Akmenés rajono seniiinijy, kuriose didziaja dalj personalo sudaro
samdomi darbuotojai, motyvavimo sistemos tyrimas leis pateikti iSsamesn¢ vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvavimo ypatumy apzvalga.

Tyrimo problematika. Organizacijos, siekdamos ilgalaikiy tiksly, tvariy rezultaty ir
neatkartojamo konkurencinio pranaSumo, turi koncentruotis j svarbiausig turimg istekliy — darbuotojus.
Tinkamai motyvuoti darbuotojai gali tapti pagrindiniu kiekvienos organizacijos s¢kmés rodikliu, taciau
neretai vieSojo sektoriaus organizacijose darbuotojy motyvavimas néra traktuojamas kaip svarbus
zmogisSkyjy iStekliy valdymo veiksnys ir, formuojant ilgalaikes strategijas, numatomos pavienés
motyvavimo priemonés, orientuotos tik ] darbuotojy kvalifikacijos kélimg. Truksta konkreciy
reglamentuoty dokumenty, metodiky, kuriose nurodoma, kokios turi biiti vieSojo sektoriaus organizacijy
darbuotojy motyvavimo sistemos ir jy pagrindiniai elementai. Pasigendama ir aiSkesnio suvokimo, kas
yra darbuotojy motyvavimo sistema kaip visuma vietos savivaldos institucijose.

Lietuvoje publikuojamuose moksliniuose tyrimuose analizuojamos darbuotojy motyvavimo
priemonés ir motyvavimo procesai, akcentuojant valstybés tarnautojus, nors nemaza dalis Zmoniy

vieSajame sektoriuje dirba pagal darbo sutartis. Pasigendama tyrimy, kuriuose j darbuotojy motyvavima
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biity pazvelgta kaip i sistemg, turinCig bazinius elementus (darbuotojams palanki mikrokultiira;
organizacijos strategijos, zmoniy iStekliy valdymo strategijos ir darbuotojy motyvavimo sistemos
suderinimas; darbuotojy motyvavimo sistemos formalizavimas pagrindiniuose organizacijos
dokumentuose, numatant tam reikalingas priemones ir iSteklius; struktiiry ar darbuotojy, atsakingy uz
darbuotojy motyvavimo sistemos priezilira, numatymas; pasitenkinimo egzistuojancia darbuotojy
motyvavimo tvarka reguliarus vertinimas; ir kt.). Taip pat triksta sisteminio pozilirio, integruojant
darbuotojy motyvavimo sistemg strategine forma j organizacijos valdymo sistema.

Jau 2008 metais Balezentis pastebéjo, kad seniiinijose, ypac¢ kaimiSko tipo, didelis démesys
skiriamas bendruomeniy atgaivinimui ir stiprinimui. Tam skiriamos Europos Sajungos struktiiriniy fondy
1éSos, rengiami projektai. Seniiinijos, kaip organizacijos, atlieka svarby vaidmenj Siame procese ir yra
jungiamoji grandis tarp vietiniy gyventojy ir vieSojo administravimo pakopy. Senilinijoms tenka
susidurti su svarbiais i$Stkiais (sukaupti reikalingas veiklai 1€Sas nedidinant administravimo islaidy,
iSmintingai pritraukiant investicijas ir jas investuojant j daugumos poreikius tenkinancius projektus,
suburti aukStos moralés ir tarnyst¢ visuomenei suprantanc¢ius kvalifikuotus asmenis ir pan.), kuriuos
diktuoja reiklesné visuomené, politikai ir vidiné aplinka. SeSioliktosios vyriausybés 2012-2016 m.
programoje numatyta, kad vietos savivaldos sistema Lietuvoje turéty biiti orientuota ] visuomenes
poreikiy tenkinimg ir socialinj teisinguma, veikti efektyviai ir skaidriai, didinanti visuomenés
pasitikéjimg. Taigi senitinijy darbuotojai turi dirbti ne tik pagal reglamentuotus pareigybiy aprasymus,
bet déti visas pastangas, kad uztikrinty tinkamg visuomenes, ypac Salia esanc¢iy bendruomeniy, poreikiy
tenkinimg ir sklandy bendradarbiavimg tarp zmoniy ir savivaldos institucijy. Seniiinijos, disponuodamos
ribotais finansiniais resursais ir taikydamos pavienius motyvavimo sistemos elementus, susiduria su
darbuotojy motyvacijos stoka siekiant uzsibrézty tiksly.

Atliekamu tyrimu siekiama atsakyti j Siuos pagrindinius probleminius klausimus:

1. Kokios darbuotojy motyvavimo sistemos apraiskos budingos vietos savivaldos institucijoms ir
kokie jos pagrindiniai elementai aktualizuojami Siuolaikiniy motyvacijos teorijy ir zmogiskyjy istekliy
valdymo kontekste?

2. Kokios galimos Akmenés rajono seniinijy darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo kryptys
siekiant strateginiy tiksly bei didesnio darbuotojy jsitraukimo juos jgyvendinant?

Tyrimo objektas — senitinijos darbuotojy motyvavimo sistema.

Tyrimo tikslas — remiantis mokslo jzvalgomis sukurti hipotetinj senitinijos darbuotojy
motyvavimo sistemos model;j ir i$tirti jo taikymo galimybes Akmenés rajono seniiinijose.

Tyrimo uzZdaviniai:
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1. Apzvelgti pagrindines darbuotojy motyvavimo sgvokas ir darbuotojy motyvavimo sistemy
elementus, jy raiska organizacijose Siuolaikiniy motyvacijos teorijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo
kontekste.

2. Atskleisti darbuotojy motyvavimo ir §io proceso valdymo ypatumus viesajame sektoriuje.

3. Parengti hipotetinj vieSojo sektoriaus organizacijos darbuotojy motyvavimo sistemos modelj,
remiantis pastaryjy mety mokslininky jzvalgomis apie organizacijos darbuotojy motyvavimo sistemas, jy
elementus ir integravimg su organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo procesu.

4. Atlikti Akmenés rajono senitinijose taikomy darbuotojy motyvavimo sistemos elementy raiskos
analize.

5. Ivertinti galimyb¢ Akmenés rajono senitinijjose pritaikyti hipoteting darbuotojy motyvavimo
sistema.

Ginamasis teiginys:

Seniiinijy darbuotojy motyvacijai didelés jtakos turi galimybé veikloje realizuoti savo altruistines
vertybes bei aukstas jy veiklos jvertinimas bendruomenéje.

Darbe naudojami Sie tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros analizé, kuri suteikia galimybe atskleisti darbuotojy motyvavimo
pagrindines sgvokas ir bruozy apraiskas Siuolaikiniy motyvacijos teorijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo
kontekste. Literatiros analizé taip pat leidzia atlikti iSsamig motyvavimo sistemos elemety ir viesojo
sektoriaus motyvavimo ypatumy apzvalgg. Mokslinés literatiira analizuojama taikant turinio analize,
sisteminimg ir apibendrinimg. Mokslinio diskurso analizés pagrindu suformuotas hipotetinis darbuotojy
motyvavimo sistemos modelis.

e Dokumenty ir kity Saltiniy analizés metodas, kuriuo analizuoti LR teisés aktai, strateginiai
dokumentai, statistiniai duomenys, Akmenés savivaldybés ir senilinijy teisés aktai ir kiti Saltiniai
darbuotojy motyvacijos sistemos kontekste.

e Anketinei apklausai pasirinktas pusiau uzdaras klausimynas, adaptuotas pagal 2008 metais
Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu atliktg valstybés tarnautojy
motyvacijos tyrimo klausimyna. Anketa skirta iSsiaiSkinti senitinijy darbuotojy pasitenkinimo darbu lygj.
Taip pat bus bandoma jvertinti, kokios motyvavimo priemonés yra taikomos senitinijy darbuotojams bei
koks organizacinés kultiiros vaidmuo motyvuojant senitinijy darbuotojus.

e Informanty interviu (diskusija grupése su senitinijy vadovais), skirtas atlikti Akmenés rajono
senitinijose taikomy darbuotojy motyvavimo sistemy arba jy elementy raiSkos analize ir iSsiaiSkinti

galimybes pritaikyti hipotetinj motyvavimo sistemos modelj senitinijose.
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Praktinis tyrimo reik§mingumas ir tyrimo rezultaty sklaida. Tyrimas yra taikomojo pobiidzio,
todél, remiantis gautais tyrimo rezultatais, bus pateiktos rekomendacijos Akmenés rajono savivaldybei ir
senitinijjoms dé¢l darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo. PanaSaus pobudZio organizacijose,
remiantis hipotetiniu seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modeliu, bus galima jvertinti taikomy
darbuotojy motyvavimo sistemy elementus. Taip pat, atliekant tyrimus Sia tematika, gautus rezultatus
bus galima panaudoti lyginamajai analizei.

Magistro darbo tyrimas 2016 m. gruodzio 27 d. pristatytas Akmenés rajono savivaldybés
administracijos vadovybei ir seniiinams. Akmenés rajono savivaldybés mero pazymos kopija pridedama
(zr. 1 prieda).

Darbo struktiira. Pirmoje darbo dalyje, remiantis moksline literatiira, apzvelgiamas strateginio
zmogiSkyjy istekliy valdymo, strateginio organizacijos valdymo ir motyvavimo sgveika. Antroje darbo
dalyje, remiantis moksline literatiira, Lietuvos Respublikos teisés aktais ir kitais Saltiniais,
atskleidziamas proceso valdymas organizacijoje kaip visuma ir darbuotojy motyvavimo sistemos
vaidmuo Siame procese. Taip pat aptariama motyvavimo bruozy raiSka Siuolaikiniy motyvavimo teorijy
kontekste ir vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistemos pagrindiniai elementai ir darbuotojy
motyvavimo specifika senitinijose. Remiantis pirmos ir antros teorinés dalies autoriy jzvalgomis ir
darbuotojy motyvavimo seniiinijose specifika, sumodeliuojamas hipotetinis senitinijy darbuotojy
motyvavimo sistemos modelis. Trecioje magistro darbo dalyje, atlikus dokumenty ir kity Saltiniy
analize, Akmenés rajono senilinijy darbuotojy anketing apklausg ir informanty (seniiinijy vadovy)
interviu tikslinéje grupéje, tiriama Akmenés rajono senitnijy darbuotojy motyvavimo specifika ir
jvertinama galimybé pritaikyti hipotetinj senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modeli. Darbo

pabaigoje pateikiamos iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai.

14



I. VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU MOTYVAVIMO
SISTEMOS KURIMO IR VALDYMO TEORINES PRIELAIDOS

1.1 Strateginio ZmogiSkuju iStekliy valdymo ir motyvavimo teorinis diskursas
1.1.1 Strateginis Zmogiskuyju iStekliy valdymas

Kiekviena organizacija, jgyvendindama savo strategija, siekia uzimti didesne¢ rinkos dalj, teikti
aukstos kokybés produktus ir gauti pelng. Uzsibrézti tikslai pasiekiami tik turint svary konkurencinj
pranaSumg ir jgyvendinami pasitelkiant unikalius iSteklius, i§ kuriy svarbiausi — zmogiskieji iStekliai.
Zmogiskyjy istekliy valdymas, akcentuojant darbuotojams tinkamos motyvavimo sistemos taikyma, yra
bene svarbiausias procesas kiekvienoje organizacijoje.

Zmogiskyjy istekliy valdyma Armstrong ir Taylor (2014), Chlivickas ir kt. (2010) apibadina kaip
darny ir nuosekly pozitirj i zmoniy valdyma, kuriuo siekiama integruoti ir suderinti jvairias personalo
veiklas. ISsamiau zmogiskyjy istekliy valdymo savoka apibiidina Kalibaite (2012), kuri teigia, kad tai yra
veiklos valdymo funkcija, kurios tikslas — atpazinti, analizuoti turimus ir trikstamus organizacijos
zmogiSkuosius iSteklius ir su jais susijusius procesus, taip pat planuoti, kontroliuoti veiksmus, kuriy
reikia zmogiskyjy istekliy ir procesy plétrai, kad biity pasiekti organizacijos tikslai.

Tradicinj zmogiSkyjy iStekliy valdyma, kaip proceso modelj, anot Hanados (2000), galima
skaidyti j proceso funkcijas: personalo priémima, atlyginima, karjeros realizavima, ugdyma, vertinima,
karjeros planavima, diversifikavima, skatinimg ir motyvacijg. Taciau zmogiskyjy iStekliy valdymas
apima ne tik tradicines funkcijas, bet yra sudétingos organizacijos valdymo sistemos dalis. Kaip teigia
Ferguson ir Reio (2016), Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema apibrézia skirtingas, taciau tarpusavyje
susijusias veiklas, funkcijas ir procesus, kurie skirti pritraukti, kurti ir palaikyti organizacijos
zmogiskuosius isteklius. Si sistema yra dinamiskas procesas, kuris leidzia organizacijai jgyti, vystyti ir
realizuoti savo iSteklius bei uztikrinti konkurencinj pranasuma.

Ferguson ir Reio (2016) pateikia zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos modelj, kurj sudarantys
pagrindiniai elementai yra Zmogiskyjy istekliy jvestis, procesai ir rezultatai (zr. 1 pav.) Zmogiskyjy
iStekliy jvestis apima jgudzius ir darbuotojy motyvacija, kurie leidZia organizacijos Zmogaus iStekliy
valdymo proceso metu sukurti produktus ir paslaugas. Procesg sudaro funkcijy rinkinys, skirtas
pritraukti, kurti ir ilaikyti organizacijos ZmogiSkuosius iSteklius. Jvesties ir proceso saveika lemia
organizacijos rezultatus — darbo na§uma ir palankius finansinius rodiklius. Siame modelyje darbuotojy
motyvavimo sistemy taikymas yra akcentuojamas kaip vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy

konkurencinj organizacijos pranasuma.

15



Rezultatas
Darbo
nasumas

Procesas

I?arbuptqu S.trateginis Finansiniai
jgtdziai ir planavimas, atrankos, rezultatai
motyvacija idarbinimo, skatinimo

ir apdovanojimo
procesai, darbuotojy

mokymo ir plétros Pasiekti numatyti tikslai,
programos, veiklos investicijy grgZa, uzZimamos
vertinimo procesai rinkos procentinis augimas,

kokybés kontrolés priemonés,
suvokiama organizaciné veikla ir
numanoma rinkos verté

) 1 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo sistemos modelis
Saltinis: Ferguson ir Reio (2016) zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos modelis

Zmogiskyjy istekliy valdymas apima atskiry funkcijy, veiksniy, sistemy integravima ir yra
sudétingo proceso dalis, nukreipta j efektyvy organizacijos strategijos jgyvendinimg. BarSauskiené
(2006), Isoraitée (2011), Pikturnaité (2009) zmogiskyjy istekliy valdymga laiko ne tik personalo vadybos
veikly administravimu, bet ir strateginio valdymo ir planavimo svarbia sudétine dalimi. Pikturnaité
(2009), Armstrong ir Taylor (2014) zmogiskyjy istekliy valdyma apibiidina kaip procesa, kurio metu
zmogikieji istekliai panaudojami organizacijos strateginiams tikslams pasiekti. Zmogiskyjy istekliy
valdymas, kaip teigia ISorait¢ (2011), yra pagrindas jgyvendinant organizacijos strategija, todél
zmogiSkuosius iSteklius reikia kryptingai ir strategiSkai valdyti, suderinant atskiry darbuotojy ir pacios
organizacijos tikslus.

Kalbant apie zmogiSkyjy iStekliy valdyma, atsiranda bitinybé suprasti jo vaidmenj organizacijos
strategijoje. Pacig strategija apibiidina Sudnickas (2011), remdamasis Chandler (1962) apibrézimu.
Strategija — tai organizacijos pagrindiniy ilgalaikiy tiksly ir uzdaviniy suformulavimas, veiksmy krypties
parinkimas ir iStekliy bei priemoniy, reikalingy Siems tikslams jgyvendinti, paskirstymas. Atitinkamai,
strateginis valdymas, anot Raipos ir Staponkienés (2007), yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus
procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau
iSnaudoja savo turimg potencialg. Kassel (2010) teigia, kad strateginiam valdymui taip pat labai svarbi
organizacin¢ kultiira, kuri turi biiti atvira, skaidri, uztikrinanti pasitikéjima ir skatinanti motyvacijg.
West ir Bamford (2011), analizuodami strateginio valdymo procesa, iSskiria keturias pagrindines jo
stadijas — tai analiz¢, formulavimas, jgyvendinimas ir vertinimas. Taciau dabarties autoriai (ISoraite,
2011; Pikturnaite, 2013; Armstrong ir Taylor, 2014; Ferguson ir Reio, 2016 ir kt.) strateginio valdymo

procesa sieja su zmogiskyjy istekliy valdymu, sgveikaujanciu su minétu procesu (zr. 2 pav.).
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ISorinés ir vidinés Vizijos ir misijos kiirimas Strategijos jgyvendinimas Strategijos
aplinkos analizé Ilgalaikia tikslai IStekliy integravimas vertinimas
Strateginé prieiga

f t t

2 pav. Strateginio valdymo proceso stadijos
Saltinis: sudaryta autorés pagal West ir Bamford (2011) strateginio valdymo procesa, ISoraite (2011), Pikturnaitg (2013),
Armstrong ir Taylor (2014), Ferguson ir Reio (2016) ir kt.

Analizés stadijoje nustatoma, kokias stiprybes turi organizacija konkurenty atzvilgiu ir kaip
reikéty organizuoti veikla, kad biity kuriama pridétiné verté. Formulavimo etape organizacija kuria
misijg bei vizija, nustato pagrindinius tikslus ir nusprendzia, kokia strateginé prieiga bus naudojama.
Igyvendinimo etape pasirinkta strategija perkeliama i praktika, paskirstant ir integruojant turimus
iSteklius. Vertinimo stadija yra nenutrikstama ir vykdoma viso strateginio valdymo proceso metu.
Strateginio valdymo procesas visose stadijose sgveikauja su zmogiskyjy istekliy valdymu.

Subendrinta zmogiskyjy iStekliy valdymo ir organizacijos strategijy koncepcija, anot Jucevicienés
ir Blazénaités (2012), leido atsirasti strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcijai. Bamberger ir
Meshoulam (2005), Chlivicko ir kt. (2010), ISoraités (2011), Pikturnaités (2013) nuomone, strateginis
zmogisSkyjy istekliy valdymas — tai procesas, kurio metu organizacija siekia susieti zmogiskuosius
iSteklius su strateginiais organizacijos tikslais ir jy jgyvendinimu. Armstrong ir Taylor (2014) strateginj
zmogiskyjy istekliy valdymg apibudina kaip procesa, skirtg formuoti ir koordinuoti atskiras zmogiskyjy

iStekliy strategijas, kurios turi biiti integruotos su organizacijos strategija ir deréti tarpusavyje (zr. 3

pav.).
Strateginis zmogiskyjy istekliy
valdymas

|

v v
Zmogiskyjy istekliy strategijos L »| Strateginis valdymas — strateginis
zmogiSkuju istekliy vaidmuo
T | T
Strategijos pasirinkimas
7y

Strateginé analizé

3 pav. Strateginis zmogiskyjy istekliy valdymo modelis
Saltinis: Armstrong ir Taylor (2014), Strategic HRM model

Strateginio valdymo proceso dinamika, kaip teigia West ir Bamford (2011), priklauso nuo
lgyvendinamos strategijos specifikos. Taigi, strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas yra dinamiSkas
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procesas ir, atsizvelgiant | zmogiskyjy iStekliy unikaluma, turi biiti nuolat vertinamas ir tobulinamas.
Arimaviciutés (2007), Kazlauskaités ir Bucitinienés (2008) nuomone, zmogiskyjy istekliy ir
organizacijos strategijas reikia kurti abipusés saveikos ir derinimo biidu. Taip bus ne tik integruotos
zmogiSkyjy iStekliy pagrindinés funkcijos, bet ir panaudoti Zmogiskieji iStekliai kaip konkurencinio
pranasumo jrankis.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskieji istekliai yra svarbiausias organizacijos konkurencinio
pranasumo Saltinis. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra traktuojamas kaip dinamiskas procesas, jungiantis
skirtingas veiklas, funkcijas, sistemas ir subprocesus, orientuotus j zmogiskyjy istekliy pritraukimg,
vystymgq ir islaikymg. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas yra organizacijos valdymo sistemos, tuo
paciu ir strateginio valdymo, dalis, kurig, inetgravus su darbuotojy motyvavimo sistema, organizacija
pasitelkia strateginiy tiksly jgyvendinimui ir konkurenciniam pranasumui.

1.1.2. Zmogiékqjq iStekliy valdymo strategijos formavimo principai ir etapai

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, anot Chlivicko ir kt. (2010), priklauso nuo organizacijos
specifikos, jos aplinkos ir bendrosios strategijos pobiidzio. Jucevicienés ir Blazénaites (2012) teigimu,
kiekviena zmogiskyjy istekliy strategija turi turéti strateginj tikslg ir konkrety jo jgyvendinimo veiksmy
plana. Zmogiskyjy istekliy strategijos yra vidiniai Zzmogiskyjy istekliy veikly paketai ir priemonés,
skirtos igyvendinti uzsibréztus tikslus. Sakalo (2001) teigimu, formuojant zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategija, reikia laikytis tokiy principy:

1. Organizacijos filosofija, kultiira ir zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos yra vienos sistemos
elementai, tod¢l tarpusavyje jie turi biiti suderinti. Jau 2004 metais Kazilitinas taip pat pasteb¢jo, kad
daug didesne¢ jtaka organizacijos s€ékmei daro ne ,kietos* sistemos tokios, kaip organizacijos politika,
valdymo struktiira, o tokie ,,minksti“ veiksniai, kaip stilius, vidin¢ kulttra, kurie svarbiis ilgalaikei
s¢kmei. JuceviCienés ir Blazénaités (2012) nuomone, zmogiskyjy istekliy strategijos ,,minkStieji ir
kietieji“ elementai turi biti subalansuoti. Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos turi atitikti
egzistuojancig organizacing kultiirg ir skatinti teigiamus kulttiros pokycius.

2. Zmogiskyjy istekliy vadybos strategija yra svarbiausia organizacijos strategijos dalis, todél abi
minétos strategijos turi bati suderintos. Siai nuomonei pritaria Arimaviéiate (2007), Kazlauskaité ir
Bucitiniené (2008), Juceviciené¢ ir Blazénait¢ (2012), Ferguson ir Reio (2016) teikdami, kad
organizacijos ir zmogiskyjy istekliy strategijos turi sudaryti nedalomg visuma, nes zmonés yra lemiamas
organizacijos klestéjimo veiksnys.

3. Formuojant zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, i§ daugelio personalo mokslo teorijy dera

pasirinkti geriausiai tinkanc¢ig realioms veiklos salygoms. Armstrong (2006) pabrézia, kad strategijos
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formavimas yra kompleksinis procesas ir néra naudinga pasikliauti pernelyg racionalistiniais teoriniais
modeliais, kurie akcentuoja formalius rySius tarp zmogiskuyjy iStekliy valdymo ir strateginio planavimo.

4. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje turi biti akcentuojami socialiniai darbuotojy tikslai.
Zaptorius (2007), I$oraité (2011), Ferguson ir Reio (2016) pabrézia, kad organizacijos tiksly nejmanoma
pasiekti be ilgalaikio organizacijos nariy pasiaukojimo, todél reikia nuolat derinti organizacijos ir
darbuotojy tikslus.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija turi bati formuluojama pagal organizacijos veiklos
ypatumus. 1 lenteléje pateikiami ISoraités (2011) identifikuoti keturi zmogiSkyjy iStekliy valdymo
strategijos elementai, kurie yra traktuojami kaip esminiai daugelyje organizacijy. Taip pat pateikiamos
susistemintos Zmogiskujy iStekliy valdymo strategijy elementy svarbiausios sudedamosios dalys.

1 lentelé

Zmogiskuyju iStekliy valdymo strategijos elementai

Eil. | Zmogiskyjy istekliy | Susistemintos ZIVS elementy svarbiausios Saltiniai

Nr. | valdymo strategijos | sudedamosios dalys
elementai pagal
ISoraite (2011).

1. Zmogiskyjy iStekliy | —Organizacijos strateginiy tiksly analizeé; Bakanauskien¢ ir Brasaité (2011),
poreikio planavimas —organizacijos struktiiry analizé; Ferguson ir Reio (2016), ISoraité (2011),

—darbo viety poreikiy nustatymas; Martinkus, Stoskus ir Berzinskien¢ (2010),
— poreikio patenkinimo $altinio nustatymas. Stankevicien¢ ir Lobanova (2006), Sal¢ius
ir Sarkitinaité (2011), Zaptorius (2007).

2. Darbo apmokéjimas ir | —Darbo apmokéjimo sistemy formavimas; Bakanauskiené ir Brasaité (2011), Ciutiené

motyvacija — darbo uzmokestis pagal darbo staza; ir Adamoniené (2009), Ferguson ir Reio
— darbo uzmokestis pagal darbo pobiidi; (2016), ISoraité (2011), StankeviCien¢ ir
— darbuotojy motyvavimo sistemy | Lobanova (2006), SalCius ir Sarkilinaité

formavimas ir taikymas. (2011), Zaptorius (2007).

3. Zmogiskyjy istekliy ir | —Individualus ir grupinis jvertinimas; Bakanauskiené ir  Brasait¢é = (2011),
darbo aplinkos | —darbuotojy kompetencijy ir jgiidziy | Chlivickas ir kt. (2010), Ferguson ir Reio
jvertinimo sistema jvertinimas; (2016), ISoraité (291 1), Stat}keviéiené,

— darbuotojy pavadavimo galimybiy | Lobanova (2006), SalCius ir Sarkitnaité
planavimas; (2011).

—darbo rezultaty jvertinimas;

—organizacijos strateginiy tiksly supratimo
ir pozitirio j darbg vertinimas.

4. Darbuotojy ugdymas ir | — Specialus funkcinis mokymas; Bakanauskien¢ ir Brasaité (2011), Ciutiené

kvalifikacijos kélimas — darbuotojy jtraukimas j valdyma; ir Adamoniené (2009), Ferguson ir Reio
—mokymas darbo vietoje, (2016), ISorait¢ (2011), Stankeviciene ir
— darby rotacija; Lobanova (2006), SalCius ir Sarkitnaité
—stazuotés kitose organizacijose; (2011), Zaptorius (2007).
—dalyvavimas darbo grupése;
—saviugda darbo veiklos procese.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais.

Bakanauskienés ir Brasaités (2011) teigimu, Zmogiskyjy istekliy planavimas — tai zmogiskyjy

iStekliy valdymo veikla, apimanti formalizuota darbuotojy paklausos ir pasiiilos prognozavima.
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Zmogiskyjy istekliy planavimo poreikis, Zaptoriaus (2007) nuomone, kyla dél konkurencinés,
besikeiciancios aplinkos, darbo jégos stokos ir nuolat kintanc¢ios demografinés situacijos. Taigi, kalbant
apie zmogiskyjy iStekliy poreikio planavimg kaip strategijos elementg, darbuotojy pasitlos ir paklausos
prognozavima, i§ dalies lemia organizacijos strateginiai tikslai. Zmogiskyjy istekliy planavimo metu
reikia jvertinti ne tik viding organizacijos veikla, bet ir iSorés aplinkos veiksnius.

Darbo apmokéjimq ir motyvacijg 1Soraite (2011) apibiidina kaip vieng i§ svarbiausiy zmogiskyjy
iStekliy strategijos elementy, nes nuo tinkamos darbuotojy motyvavimo sistemos parinkimo i$ dalies
priklauso strategijos taikymo efektyvumas. Ferguson ir Reio (2016) teigimu, darbuotojy motyvavimo
sistemy taikymas didina darbo naSuma, gerina finansinius rodiklius ir uztikrina konkurencinj pranaSuma.
Ciutien¢ ir Adamoniené (2009) taip pat pabréZia, kad tinkamai motyvuotas darbuotojas siekia geresniy
darbo rezultaty. Darbuotojy motyvavimo sistemos pagrindas, Zaptoriaus (2007) nuomone, yra
apmokéjimas uz darba, kuris turi biiti vykdomas palyginamaja verte — tai principas, kai uz vienody
sugeb¢jimy ir ziniy reikalaujancius darbus turi biiti vienodai atlyginama. Visgi, [Soraités (2011) teigimu,
strategiSkai valdant ZzmogiSkuosius iSteklius, rekomenduojama taikyti darbo apmokéejimo sistema, kuri
susideda i$ jvairiy priemoniy, padedanciy pritraukti ir i§laikyti darbuotojus.

Zmogiskyjy istekliy ir darbo aplinkos jvertinimo sistema yra neatsiejama darbuotojy motyvavimo
sistemos dalis. Anot ISoraités (2011), viena i§ labiausiai darbuotojus motyvuojan¢iy nematerialiniy
motyvavimo priemoniy yra darbuotojy pasiekimy jvertinimas, atsakomybés ir jgaliojimy suteikimas
darbuotojams. Chlivickas ir kt. (2010), Ferguson ir Reio (2016) pazymi, kad reikia nustatyti, ar
efektyviai jgyvendinami organizacijos tikslai ir koks yra darbuotojy indélis.

Darbuotojy ugdymo ir kvalifikacijos kélimo metu, kaip teigia Smalskys (2011), ISoraite (2011),
galima uztikrinti organizacijos plétojimo koncepcija atitinkancius kvalifikacijos poreikius. Zaptoriaus
(2007) nuomone, mokymo programos turéty buti nukreiptos dabartiniam atlickamo darbo lygiui
palaikyti ir pagerinti, o tobulinimo programos — ugdyti sugebéjimus ateities darbams. Anot Ciutienés ir
Adamonienés (2009), svarbu, kad kiekvienam darbuotojui biity sudarytos galimybés maksimaliai
atskleisti savo potencialg ir kompetencijas, kurias efektyviai panaudoty organizacijos tikslams pasiekti.

Taip pat svarbu paminéti, kad pasirenkant, formuojant ir vertinant strategijas, reikia atsizvelgti |
organizacijos veiklos pobiid]. Paraleliai gali skirtis strategijos elementai ar jy sudedamosios dalys. Kaip
pavyzdj galima pateikti Zakareviciaus ir Moan (2010) pastebéjima, kad esminj skirtumg tarp verslo ir
vieSojo sektoriaus strategijos pasirinkimo parodo ne pelnas, o veiklos rezultaty maksimizavimas duoto
biudzeto viduje.

Apibendrinant galima daryti isvadqg, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija labai priklauso
nuo iSorés veiksniy, bendrosios organizacijos strategijos ir turimy bei planuojamy Zmogiskyjy istekliy
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specifikos. Si strategija turi bitti suderinta su organizacijos strategija, filosofija ir kultira. Formuojant
zmogisSkyjy istekliy valdymo strategijq, svarbu didelj démesj skirti Zmogiskyjy istekliy poreikio
planavimui, darbo aplinkos ir Zmogiskyjy istekliy jvertinimo sistemoms, darbuotojy motyvavimo
sistemoms ir kvalifikacijos kélimui, nes Sie elementai traktuojami kaip esminiai daugelyje organizacijy.
1.1.3. Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijy ir organizacijos strateginio valdymo sgveika

Siuolaikinés organizacijos sparéiai veikia kintan¢ioje aplinkoje ir konkurencinj prana§uma lemia
unikaltis resursai — zmogiskieji iStekliai. Nuo ZmogiSkyjy iStekliy strateginio valdymo sgveikos su
organizacijos strategija gali priklausyti organizacijos uzimama pozicija rinkoje. Strateginio Zmogiskyjy
iStekliy valdymo paskirtis, anot Jucevicienés ir Blazénaités (2012), Armstrong ir Taylor (2014), yra
formuoti ir koordinuoti atskiras zmogiSkyjy iStekliy strategijas bei integruoti jas su organizacijos
strategija. Visgi mokslingje literatiiroje susiduriama su skirtingais pozitiriais j zmogiskyjy istekliy ir
organizacijos strategijy rySj. Arimaviciiités (2007) nuomone, mokslo erdvéje egzistuoja keturios
pagrindinés organizacijos ir zmogisSkyjy istekliy strategijy integracijos kryptys:

1. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijy ir organizacijos strategijos egzistuoja atskirai.
JuceviCieneé, JuceviCius ir kt. (2003), West ir Bamford (2011), Sudnickas (2011), analizuodami
strateginio valdymo procesa, kalba apie organizacijos iStekliy integravimg su $iuo procesu, todel
zmogiSkyjy iStekliy ir organizacijos strategijos dalumas priestarauja bendriesiems strateginio valdymo
principams ir sumenkina zmogiskyjy iStekliy vaidmenj jgyvendinant bendraja organizacijos strategija.

2. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija isplaukia is organizacijos strategijos. Bamberger ir
Meshoulam (2005), Chlivickas ir kt. (2010), Sudnickas (2011), Armstrong ir Taylor (2014) teigia, kad
zmogiSkuosius iSteklius reikia suderinti su strateginiais organizacijos tikslais ir jy jgyvendinimu bei
integruoti su organizacijos strategija. Si strategija labiausiai atitinka tradicinj pozitirj j zmogiskyjy
iStekliy strategijos formavima, kai kuriant Zmogiskuyjy iStekliy strategija reikia atsizvelgti | bendrosios
organizacijos strategijos krypti.

3. Organizacijos strategija isSplaukia is Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos. Strategija, kurioje
zmogiSkieji iStekliai yra dominuojantis ir jos kryptj lemiantis veiksnys, yra mazai tikétina praktikoje, nes
organizacijos strategijai daug jtakos turi ekonominiai ir socialiniai veiksniai. Raipa ir Staponkiené
(2007), West ir Bamford (2011) nuomone, organizacijos strategija kuriama atlikus iSorinés ir vidinés
aplinkos analize, nes strategijos pasirinkimg lemia jvairts faktoriai.

4. Organizacijos ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kuriamos sqveikos ir derinimo budu.
Tai antrojo ir trec¢iojo poziiiriy derinys, kai zmogiskyjy iStekliy ir organizacijos strategijos formuojamos
pabréziant zmogiSkyjy iStekliy svarba konkurenciniam pranaSumui ir organizacijos strategijos jtaka
personalo politikai. Siuo pozidiriu vadovaujasi Martin ir kt. (2005), Kazlauskaité ir Bugitiniené (2008),
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[Sorait¢ (2011), Pikturnait¢ (2013), Ferguson ir Reio (2016) ir daugelis kity Siuolaikiniy autoriy,
tyrinéjanciy zmogiskyjy iStekliy vaidmenj organizacijos strategijoje. Juceviiené ir BlaZénaite (2012)
taip pat teigia, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos i organizacijos strategijg turi biiti integruotos
horizontaliai ir vertikaliai. Vertikali integracija padeda suderinti organizacijos ir ZmogiSkyjy iStekliy
strategijas, horizontali — uztikrina, kad skirtingi zmogiskuyjy iStekliy valdymo strategijy elementai deréty
tarpusavyje. Zmogiskuyjy istekliy ir organizacijos strategijy darna lemia zmogiskyjy istekliy panaudojima
kaip konkurencinio pranasumo jrankj.

Zmogiskieji iStekliai, anot ISoraités (2011), yra unikaliis ir neatkartojami istekliai, todél
integruojant zmogiskyjy istekliy ir organizacijos strategijas, turéty biiti orientuojamasi j Zmogiskojo
kapitalo formavimg. Potelien¢ ir Tamasauskiene (2014) teigia, kad Zmogiskasis kapitalas — tai asmens
Zinios, jgyti jgudziai, iSsilavinimas, jgimti ir jgyti sugebéjimai, motyvacija, inovatyvumas, jzvalgos,
fiziné, emociné ir psichiné sveikatos biikl¢, orientacija aplinkoje, gebant tinkamai ir laiku panaudoti savo
Zinias ir jgudzius ir kitos asmens savybés, leidzian¢ios padidinti individo darbo produktyvumag ir
pajamas darbo uzmokescio forma.

Atsizvelgiant | Potelienés ir TamaSauskienés (2014) zmogiskojo kapitalo konceptualizacijas,
ISoraités (2011) pateiktus pagrindinius zmogiskyjy isStekliy valdymo strategijy elementus (zitiréti 1
lentelg), 4 paveiksle pateikiamas pagal Martin ir kt. (2005) adaptuotas organizacijos strategijos ir
zmogiSkyjy istekliy valdymo strategijy integravimo modelis. Kaip teigia Martin ir kt. (2005), Siame
modelyje organizacijos ir ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijomis galima valdyti ZmogiSkajj kapitala
ir daryti organizacinj, socialinj ir individualy poveikj. Organizacijos politika, kaip ir zmogiskyjy iStekliy
strategijos, nukreipta j ZmogiSkojo kapitalo vystyma. Organizacijos zmogiskyjy istekliy vystymo
politika, anot Armstrong ir Taylor (2014), orientuota | zmogiskyjy istekliy pajégumy didinima,
suprantant, kad Zzmogiskasis kapitalas — tai organizacijos konkurencinio pranasumo $altinis. Juceviciené
ir Blazénaite (2012) teigia, kad zmogiskyjy istekliy vystymo politikos pagrindg sudaro mokymosi
kulttros aplinka, o efektyvus mokymas priklauso nuo motyvacijos mokytis. Taigi, kuriant ir derinant
strategijas, svarbu nepamir$ti darbuotojy motyvavimo sistemy vaidmens, nes tinkamos motyvavimo

sistemos prisideda prie zmogiskojo kapitalo vystymo ir konkurencinio pranasumo didinimo.
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Zmogiskasi kapitalas:

. asmens zinios;

. igudziai;

. iSsilavinimas;

. igimti/jgyti
sugebéjimai;

. motyvacija;

. inovatyvumas/jzvalgos;

. fiziné, emociné ir
psichiné sveikata;

. kitos asmens savybés

4 pav. Integruotas organizacijos strategijos ir zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijy modelis
Saltinis: adaptuota pagal Martin ir kt. (2005) integruota strateginio Zmogiskujy iStekliy valdymo modelj

Kaip teigia Martin ir kt. (2005), Siame modelyje organizacijos ir zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijomis galima valdyti ZmogiSkajj kapitala ir daryti organizacinj, socialinj ir individualy poveikj.
Organizacijos politika, kaip ir zmogiskyjy iStekliy strategijos, nukreipta j zmogiskojo kapitalo vystyma.
Organizacijos Zmogiskyjy iStekliy vystymo politika, anot Armstrong ir Taylor (2014), orientuota
zmogiskyjy iStekliy pajégumy didinima, suprantant, kad zmogiSkasis kapitalas — tai organizacijos
konkurencinio pranasumo Saltinis. Jucevic¢iené¢ ir Blazénaité¢ (2012) teigia, kad zmogiskyjy istekliy
vystymo politikos pagrindg sudaro mokymosi kultiros aplinka, o efektyvus mokymas priklauso nuo
motyvacijos mokytis. Taigi, kuriant ir derinant strategijas, svarbu nepamirsti darbuotojy motyvavimo
sistemy vaidmens, nes tinkamos motyvavimo sistemos prisideda prie zmogiSkojo kapitalo vystymo ir
konkurencinio pranasumo didinimo.

Siekdama iSsiaiskinti, kas parodo zmogiskyjy iStekliy strategijos integracija j bendra organizacijos
strategija, ISorait¢ (2011) iSskiria pagrindinius indikatorius: aiSkiai apibréztas bendras organizacijos
tikslas ir personalo dimensija; aiSkiai nustatyta zmogiskyjy iStekliy valdymo vieta organizacijos

strategijoje; ilgalaikiai rySiai, integruojantys organizacijos zmogiskyjy iStekliy valdymag su sprendimy
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priémimo procesu; palankus klimatas, kuris padeda personalui siekti bendry organizacijos tiksly; visuose
organizacijos lygmenyse yra nustatyta atsakomyb¢ ir jsipareigojimai. Bamberger ir Meshoulam (2005),
Chlivicko ir kt. (2010), Pikturnaités (2013) nuomone, zmogiskyjy istekliy ir organizacijos tiksly
suderinamumas yra vienas svarbiausiy veiksniy, strategiskai valdant zmogiskuosius iSteklius. Kaip teigia
JuceviCiene ir Blazénaité (2012), Zmogiskyjy iStekliy dalyvavimas organizacijos veikloje, suvokti ir
priimtini veiklos tikslai turi motyvuojancios jégos. Ypatinga reikSme¢ turi organizacijos ir individo tiksly
suderinamumas, nes tai didina darbuotojo motyvacija mobilizuoti pastangas ir energija uzsibréztos
organizacijos veiklos kryptimi.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos strategijos turi
deréti tarpusavyje ir orientuotis j Zmogiskojo kapitalo formavimg, nes zZmogiskieji istekliai yra
neatkartojami ir unikalis istekliai. Organizacijos politika, kaip ir darbuotojy motyvavimo sistemos, turi
biiti nukreipta j Zmogiskojo kapitalo vystymq, suprantant, kad zZmogiskasis kapitalas — organizacijos
konkurencinio pranasumo Saltinis. Integruojant zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos strategijas,
taip pat svarbus organizacijos ir zmogiskyjy istekliy tiksly suderinamumas, nes tai, kaip motyvuojanti
Jjéga, kryptingai veikia zmogiskyjy istekliy dalyvius siekti uzsibrézty organizacijos veikly.

1.1.4. Zmogi$kuyju iStekliy valdymo strategijy ir motyvavimo saveika

Organizacija, jgyvendindama zmogiskyjy istekliy strateginj valdyma, Zaptoriaus (2007), Chlivicko
ir kt. (2010), Pikturnaités (2013) nuomone, turi pasiekti, kad kiekvienas dirbantis Zmogus samoningai
siekty organizacijos tiksly, kad Sie tikslai sutapty su darbuotojy tikslais, o darbuotojas jausty
pasitenkinimg savo veikla organizacijoje bei tikéty, kad racionaliai patenkins savo poreikius. Tinkamos
motyvavimo sistemos paieska ir jos pritaikymas, Ferguson ir Reio (2016) teigimu, kiekvienai
organizacijai turéty biti vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy, nes motyvavimo sistema yra jrankis, padedantis
patenkinti zmogiskyjy iStekliy poreikius ir motyvuoti juos kryptingai siekti organizacijos tiksly. Taigi,
aptariant teorinius motyvavimo sistemos bruozus ir jos saveika su zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategijomis, svarbu apibréZti motyvavimo ir motyvacijos sgvokas.

Savareikiené (2012) poziiirj j motyvacija analizuoti siilo, remiantis vadybos ir psichologijos
mokslais. Psichologijoje per motyvacijg gilinamasi ;] Zzmogaus motyvy prigimtj ir formas. Vadyboje
svarbiausia darbo motyvacija, kai démesys sutelkiamas j individo ry$j su jam pavestomis uzduotimis.
Taciau daugelis autoriy, kaip Mayers (2000), Robbins (2007), Appleby (2003), LukoSeviius ir
Martinkus (2001), Dubauskas (2006), Jucevi¢iené ir Blazénaité (2012), nebrézia grieztos linijos tarp
psichologijos ir vadybos moksly koncepcijy ir motyvacijq apibiidina kaip zmogaus norg ir interesg veikti,
siekiant patenkinti savo poreikius. Zaptorius (2007), Savareikien¢ (2011), Viningiené¢ (2014) motyvacija
nagrinéja kaip nesibaigiantj procesa, kuriame svary vaidmenj atlieka poreikiai ir motyvai.
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Jucevicienés ir Blazénaités (2012) teigimu, Zmogaus poreikiai — tai tokia individo jau¢iama vidiné
itampa, kurig galima iSreik§ti mintimi ,,man reikia“. Poreikiai gali buti klasifikuojami | pirminius
(fiziniai) ir antrinius (socialiniai, psichologiniai) poreikius. Individo motyvacijai, bet kuriuvo momentu
itaka daro jvairiy tipy ir intensyvumo poreikiai, todél motyvacijos procesas yra sudétingas. Anot
Dubausko (2006) ir Savareikienés (2008), darbuotojy poreikiy identifikavimas ir patenkinimas, padeda
organizacijoms motyvuoti darbuotojus ir tokiu btidu pasiekti geresniy rezultaty.

Motyvg Savareikiené (2012) apibadina, kaip veiklos stimula, siekiant patenkinti asmeninius
poreikius. Motyvas, anot JuceviCienés ir Blazénaités (2012), yra sudétingas darinys — tai veiksmo ir
poelgio vidiné priezastis, kylanti dél asmenybés ir objekto, patenkinancio jos poreikius, sgveikos. Svarbu
sugebéti atpazinti individo poreikius ir per juos aktyvuoti motyvus, kurie darbuotoja skatina kryptingai
veikti. Felser (2006) teigia, kad motyvavimas motyvus pavercia motyvacija.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos, pasitelkiant darbuotojy motyvavimo sistemas, kryptingai
veikia motyvacijos procesg tam, kad buty pasiekti organizacijos tikslai. Motyvacijos procesas, anot

Dubausko (2006) ir Savareikienés (2008), susideda i3 Sesiy Zingsniy(Zr. 5 pav.).

Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija

Darbuotoju
motyvavimo
sistema

/I\ /I\ nepatenkintas poreikis

patenkintas poreikis

Organizacijos veiklos rezultatai

S pav. Motyvacijos proceso ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos saveika
Saltinis: adaptuota pagal Savareikieng (2008), Dubauska (2006), Ferguson ir Reio (2016), ISoraite (2011)
Pirmoje stadijoje atsiranda poreikis, kurj individas ignoruoja arba pereina ] stadija, kai jtampa
i1$Saukia atitinkamus individo motyvus. Motyvai suzadina konkrecius veiksmus, kurie patenkina poreikj
ir sumazina jtampg. Poreikis patenkinamas, kai darbuotojo pastangos atlikti darbg atitinka gauta atlygj.
Barvydienés ir Kasiulio (2005), Savareikienés (2011) nuomone, svarbu tinkamais motyvavimo biidais
veikti motyvacijos procesg, siekiant didesnio darbuotojy jsitraukimo ir iniciatyvumo vykdant
organizacijos veiklg. Darbuotojy motyvavimo sistema, pasak Ferguson ir Reio (2016), yra tas jrankis,

kuris padeda patenkinti zmogiskyjy iStekliy poreikius ir pasiekti efektyvesniy veiklos rezultaty .
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Jau 2007 metais Zaptoriaus pastebéjo, kad dél sudétingy ir kintan¢iy darbo salygy, didéjancio
gyvenimo ir darbo tempo ir auganciy visuomenés (taip pat ir darbuotojy) poreikiy, motyvavimo procesas
transformavosi ir jgijo sisteminiy charakteristiky. Pasak JuceviCienés ir Blazénaités (2012), zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategijos gali biiti plétojamos, kai akcentuojami strateginiai reikalavimai
motyvavimui. Viningienés (2012) nuomone, motyvavimas turi sudaryti vieninga, bet kiekvienai
organizacijai skirtg individualig sistema, kuri priklauso nuo organizacijos strategijos (vizijos, tiksly) ir
kultiiros. Taigi motyvavimas S$iuolaikinése organizacijose taikomas kaip sistema, kurios parinkimas
priklauso nuo organizacijos ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijy. Darbuotojy motyvavimo sistema
yra minéty strategijy sudedamoji dalis, padedanti patenkinti zmogiskyjy iStekliy poreikius ir pasiekti
efektyvesniy veiklos rezultaty

Motyvavimo procesas yra sudétingas reisSkinys, reikalaujantis kompleksisko ir sistemisko pozitirio,
siekiant maksimalaus poveikio individo motyvacijai. 2 lentel¢je pateikiami susisteminti motyvavimo

apibrézimai skirtingame kontekste.

2 lentelé

Motyvavimo kontekstas

Eil. Motyvavimo apibréZimai Autoriai Motyvavimo kontekstas
Nr.

1. | Motyvavimas grindZiamas prielaida, kad darbuotojas | Barvydiené V., 1998
motyvuotas tada, kai i§ jo rezultaty reikalaujantis
asmuo suteiks jam galimybe realizuoti savo poreikius.

2. | Motyvavimas — tai poveikis darbuotoju motyvacijai, | Leoniené¢ B., 2001 Motyvavimas kaip
jos nukreipimui norima linkme, taikant jvairius | Bucitiniené L., 1996 poveikis motyvacijai
motyvavimo metodus ir priemones priemonémis ir

3. | Motyvavimas — saves ir Kity raginimas veikti | Adamoniené R. ir kt., metodais
organizacijos ar asmens naudai. 2002

4. | Motyvavimas — darbuotojy elgsenos ir veiklos kaita | Marcinkevidiiité L.,
darbdaviy norima linkme. 2006

5. | Motyvavimas — tai vadovavimo proceso dalis, kuri | Grazulis V., 2005
apima darbuotojy elgesiui daroma jtaka siekiant
organizacijos tiksly.

6. | Motyvavimas — valdymo proceso dalis, reiSkianti | Stoner, J. A. F. ir kt.
poveikio zmoniy elgesiui daryma 2005 Motyvavimas kaip

7. | Motyvavimas —tai valdymo procesas, kuris per poreikiy | Stankevicifit¢ A., valdymo procesas ar jo
tenkinima daro kryptingg poveiki darbuotojo elgsenai, | Lobanova A., 2006; dalis
siekiant organizacijos tiksly. Bruckuté R. ir kt., 2012

8. | Motyvavimas yra viena i§ zmogiskyjy iStekliy valdymo | Ramanauskas J. ir
veikly, kuri analizuojama kaip procesas, siejantis | Viningiené D., 2012
individo interesus ir organizacijos galimybes.

9. | Motyvavimas — tai poveikis darbuotoju motyvacijai | Tongo C. L., 2015; Motyvavimas kaip
motyvuojanciais veiksniais, o svarbiausiu | Urvikis M., 2016 poveikis motyvacijai
motyvuojanciu $altiniu laikytina lyderysté. per lyderyste

10. | Motyvavimas — tai vienas i§ svarbiausiy ZmogiSkyju | Chlivickas E. ir kt., Motyvavimas —
iStekliy valdymo strategijos elementy. 2010;I8otaité M., 2011 Zmogiskuyjy istekliy

11. | Motyvavimas — viena i§ ZmogiSkyjy iStekliy valdymo | Ramanauskas J. ir valdymo dalis
veikly, kuri analizuojama kaip procesas, siejantis | Viningiené D., 2012
individo interesus ir organizacijos galimybes
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12. | Motyvavimas — tai vertybiu, kurios keifia darbuotojo | Grubliené¢ V., Urbonaité Motyvavimas kaip
elgsena organizacijos naudai, formavimas pasitelkiant | A., 2014 vertybiy formavimas,
organizacing kultiira. pasitelkiant
organizacing kultiira

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais Saltiniais.

Pagal konteksta susistemintus motyvavimo apibrézimus galima suskirstyti i penkias grupes:
motyvavimas kaip poveikis motyvacijai priemonémis ir metodais, motyvavimas kaip valdymo procesas
ar jo dalis; motyvavimas kaip poveikis motyvacijai per lyderyste; motyvavimas — zmogiskyjy istekliy
valdymo dalis; motyvavimas kaip vertybiy formavimas per sqsajas su organizacine kultira. Pirmuoju
atveju, motyvavimas suprantamas kaip poveikis darbuotojy motyvacijai jvairiomis motyvavimo
priemonémis ir metodais, raginant veikti organizacijos naudai. Toks pozitris, tarsi, diktuoja, kad
motyvavimas lieka organizacijos valdymo proceso nuoSalyje ir taikomas kaip pagalbiné priemoné,
nukreipianti darbuotojus veikti organizacijos naudai. Visgi daugelis Siy dieny autoriy motyvavimag
traktuoja kaip valdymo procesg ar jo dalj, kuri daro kryptinga poveikj darbuotojo elgsenai, siekiant
organizacijos tiksly. Taip pat pabréziamas svarus motyvavimo vaidmuo zmogiskyjy iStekliy valdymo
procese, nes tinkamas motyvavimo sistemos parinkimas prisideda prie zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijy efektyvumo. Pabréziama motyvavimo svarba stiprinant organizacing kultlirg ir tokiu biidu
formuojant darbuotojy vertybes, kurios nukreipia darbuotojy elges] organizacijos naudai. Kai
motyvavimu formuojamos vertybés, svarbiu Saltiniu laikytina lyderysté. Anot Urvikio (2016), lyderysté
yra vienas svarbiausiy motyvavimo veiksniy, nes lyderyst¢ bendruomenés lygmeniu yra esminé
savivaldybés ir vietos savivaldos funkcionavimo salyga. Siame magistro darbe, remiantis daugelio
autoriy pozitiriu, motyvavimas yra analizuojamas kaip organizacijos valdymo, taip pat ir Zmogiskyjy
istekliy valdymo, proceso dalis, kaip sistema, orientuota j darbuotojy poreikiy identifikavimg ir
kryptingq poveikj darbuotojy elgsenai, siekiant organizacijos tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija — tai individo noras ir interesas veikti, siekiant
patenkinti savo poreikius. Svarbu sugebéti atpazinti individo poreikius ir per juos aktyvuoti motyvus,
skatinancius darbuotojq kryptingai veikti. Motyvavimg galima traktuoti kaip organizacijos valdymo ir
zmogisSkyjy istekliy valdymo proceso sudedamgqjq dalj, kaip sistemq, kuri kryptingai per poreikiy
tenkinimg, veikia darbuotojy elgsenq, siekiant organizacijos strateginiy tiksly. Motyvavimas yra
sudétingas procesas, sudarantis vieningq ir pagal organizacijos veiklos specifikq pritaikytq sistemgq,
kurios pasirinkimas priklauso nuo organizacijose taikomy integruoty organizacijos ir zZmogiSkyjy
istekliy valdymo strategijy. Motyvavimo sistemos parinkimas lemia organizacijos ir Zmogiskyjy istekliy

valdymo strategijy jgyvendinimo efektyvumgq.
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1.2. Motyvavimo sistemos kiirimo organizacijoje teorinés jZvalgos
1.2.1. Procesy valdymas organizacijoje kaip visuma

Organizacijoje nuolat vyksta ir sgveikauja jvairiis procesai ir, siekiant kokybiSky rezultaty, Siuos
procesus reikia tinkamai valdyti. Procesai, kaip teigia Singh (2012), sudaro organizacijos visumg ir yra
tarpusavyje susije, tod¢l labai daznai vieno proceso rezultatas daro jtaka kito proceso eigai. Nuo procesy
sgveikos, anot Zakareviciaus ir Moan (2010), tiesiogiai priklauso organizacijos veiklos rezultaty kokybe,
taCiau vienas 1§ svarbiausiy saveikos aspekty — procesy valdymo optimalumo uztikrinimas.

Procesinio poziiirio vystymas, anot Lodienés (2008), gali biiti plétojamas kiekvienoje
organizacijoje, nepriklausomai nuo jos dydZzio ar tipo. Be to, organizacijos, sickdamos tobulinti savo
veikla, turéty remtis procesy vadybos modeliu (zitréti 6 pav.), nes tai mechanizmas, lemiantis
konkurencinio prana$umo jgijima. Siame modelyje organizacijos pagrindinius procesus veikia
pagalbiniai procesai, kurie turi jtakos pagrindiniy procesy eigai ir jy sukuriamam galutiniam rezultatui.

Galandere-Zile (2009), Singh (2012) i$skyré esminius organizacijos veiklos procesus: valdymo
procesai, kiirimo procesai, gamybos procesai, paramos/ palaikymo procesai. Valdymo, kiirimo,
gamybos procesai yra traktuojami, kaip pagrindiniai organizacijos procesai, nuo kuriy tiesiogiai
priklauso galutin¢ produkto ar paslaugos verté. Paramos / palaikymo procesai neturi tiesioginés jtakos
galutinei produkto ar paslaugos vertei, taciau Sie procesai integruojasi su pagrindiniais organizacijos
procesais ir yra skirti jiems padéti. Pagrindiniai organizacijos procesai uztikrina iSoriniy vartotojy
poreikius, paramos / palaikymo procesai — vidiniy vartotojy poreikius. Minétiems paramos / palaikymo
procesams, Lodienes (2008) teigimu, priskiriami zmogiskyjy iStekliy valdymo procesai.

Pasak Juodeikaités ir Fominienés (2016), pagrindiniai ir pagalbiniai procesai bei jy saveikos
numatomos pagal tai, kokig strategijg organizacija planuoja jgyvendinti. Organizacijos tiksly nustatymui
ir strategijos suformavimui, anot Lodienés (2008), surenkami duomenys apie organizacijos veiklg ir
norimus pagerinti rodiklius. Organizacijos strategija ir tikslai, formuluojami pagrindinio valdymo
proceso metu, nukreipia minétus procesus reikiama kryptimi. Vadovaujantis procesiniu poziiiriu,
zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesai priskiriami pagalbiniams, taciau, remiantis Ferguson ir Reio
(2016), ISoraite (2011), Pikturnaite (2013), Juceviciene ir Blazénaite (2012), Armstrong ir Taylor (2014),
suprantama, kad Sie procesai veikia kartu su pagrindiniais procesais. Galima daryti prielaida, kad tokj
ry$] lemia Zmogiskyjy istekliy valdymo procese gliidinti motyvuojanti jéga — motyvavimo sistema, kuri
integruojasi su zmogiskyjy istekliy valdymo subprocesais, uZtikrina vidiniy vartotojy poreikius ir

darbuotojus jtraukia j organizacijos procesy jgyvendinimq, siekiant geriausiy rezultaty.
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6 pav. Procesy vadybos modelis
Saltinis: adaptuota pagal Lodienés (2008) procesy vadybos modelj, Ferguson ir Reio (2016) zmogiskuyjy istekliy
valdymo sistemos modelis

Procesy valdymo modelyje svarbig vieta uzima kontrolé, kuri, kaip teigia Lodiené (2008),
vykdoma viso proceso metu ir yra skirta iSmatuoti veikly jvykdymo laipsnj ir jy atitikj iSkeltiems
tikslams. Taip pat jvertinamas zmogiskyjy iStekliy valdymo ir pagrindinio proceso suderinamumas,
sgveikos sukurta nauda organizacijai. Atitinkamai pagal gautus kontrolés rezultatus sudaromi ir
atliekami korekcijos Zingsniai. Sio procesy vadybos modelio cikliskuma uztikrina grjztamasis rysys.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas, anot Juodeikaités ir Fominienés (2016), yra dinamiskas ir
nuolat kinta, nes zmogiskyjy istekliy valdymas labai jautriai reaguoja j aplinkos veiksnius. Siuolaikinés
organizacijos nuolat susiduria su pokyciais, kuriy mastai pastaruoju metu sparciai auga. Ne iSimtis ir
vieSojo sektoriaus organizacijos. Kaip teigia Tubutiené¢ (2013), vieSojo sektoriaus organizacijos
orientuojasi i vieSojo valdymo veiksminguma, kuris pasireiskia kaip valdzios institucijy pastangos ir
gebéjimai gerinti paslaugy kokybe, didinti jy prieinamuma, jtraukti suinteresuotgsias grupes j sprendimy
priémima, uztikrinti Zmogaus teises, laikytis tvaraus vystymo principy. D¢l to akcentuojamas veiklos

valdymo sistemy kiirimas ir, siekiant sisteminio proceso poveikio organizacijos tikslams, skiriamas
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didelis démesys Zzmogiskyjy iStekliy valdymui. Taigi, Siame kontekste, jgyvendinant zmogiskyjy iStekliy
valdymo procesa, kiekvienam viesojo sektoriaus darbuotojui biitinos tam tikros kompetencijos.

Jau 2007 metais Bratton ir Gold pasteb¢jo, kad kompetencijy modeliy diegimas sudaro zymiai
geresnes salygas pasiekti auksty rezultaty vystant patj svarbiausig kiekvienos organizacijos istekliy — jos
zmones. Darbuotojy kompetencijos modelis, anot RekaSienés ir Sudnicko (2014), vieSojo sektoriaus
organizacijose palaipsniui tampa zmogiSkyjy iStekliy valdymo pagrindu, kuris tiesiogiai siejasi su beveik
kiekviena jo atlickama funkcija, taip pat ir su darbuotojy motyvavimu. Kadangi darbuotojy kompetencijy
modeliai yra stabilesni negu darbo pareiginiai aprasai, jie turéty uZimti centring vieta Lietuvos valstybés
tarnybos zmogiskyjy isStekliy valdyme. VieSasis sektorius, kaip teigia Bratton ir Gold (2007), turéty
pereiti nuo tradicinio zmogiskyjy iStekliy valdymo prie kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy
valdymo. Galima teigti, kad kompetencijos modelio taikymas vieSajame sektoriuje, padeda pasiekti
auksty rezultaty zmogiskyjy istekliy valdymo procese, todél pasirenkant ir jgyvendinant darbuotojy
motyvavimo sistemas, svarbu orientuotis j kompetencijomis gristqg zmogiskyjy istekliy valdymq. Lietuvoje
diegiamas Valstybés tarnautojy kompetencijy modelis visais zmogiskyjy istekliy valdymo lygiais
(personalo planavimas, mokymas, vertinimas ir t.t.) traktuotinas kaip motyvatorius, nes darbuotojy
motyvavimo sistema darosi aiSkesné, atsiranda daugiau legitimumo sprendimuose.

Pateiktame kompetencijomis gristo vieSojo sektoriaus organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymo
proceso modelyje (zitiréti 7 pav.) zmogiskyjy iStekliy strategija yra integruota ir dera su organizacijos
strategija, o jy saveikos iSdava — organizacijos tikslai. Strategijos ir organizacijos tikslai, anot Lodienés
(2008), veikia ir nukreipia procesg reikiama kryptimi. Orientuojantis ] kompetencijomis grista
zmogiskyjy iStekliy valdyma, kompetencijy modelis, kaip teigia RekaSiené ir Sudnickas (2014),
tiesiogiai siejasi beveik su visomis funkcijomis, t.y. integruojamas su zmogiskyjy istekliy valdymo
subprocesais. Planavimo subprocese, remiantis kompetencijy modeliu, turi buti numatomi kokybiniai
rodikliai, tokie kaip esamam ar busimam darbuotojui reikalingas kompetencijy tipas (motyvai,
individualios savybés ir bruozai, asmeninés nuostatos bei saves suvokimas, zinios ir igiidziai). Atrankos
subprocese siiiloma taikyti centralizuotg atranka j valstybés tarnyba, o organizuojant konkursus vieSojo
sektoriaus organizacijose, taikyti vienodus, pagal pareigybes suformuluotus kriterijus. Darbuotojy
veiklos vertinimas taip pat atliekamas pagal i§ anksto sukurtg pareigybés kompetencijy modelj. Atlikus
vertinimg, mokymo subprocese numatomi kryptingi tiksliniai mokymai, darbuotojy ugdymo programos.
Darbo uzmokescio subproceso nerekomenduojama sieti su kompetencijy modeliu, nes turi buti sudarytos
objektyvaus jvertinimo galimybés, o tai reikalauja dideliy finansiniy iSlaidy. Vis dé¢lto darbuotojy
motyvavimo sistema glaudziai siejasi su darbo uzmokescio subrocesu, nes Sis subprocesas traktuotinas

kaip darbuotojy motyvavimo sistemos dalis.
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7 pav. Kompetencijomis gristo Zzmogiskyjy iStekliy valdymo proceso modelis
Saltinis: adaptuota pagal Lodienés (2008) procesy vadybos modelj, Ferguson ir Reio (2016) zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos modelj, Rekasienés ir Sudnicko (2014), kompetencijy modelio taikymg valstybés tarnybos zmogiskyjy
istekliy valdymo srityje

Igyvendinant kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy proceso modelj ir orientuojantis j viesojo
sektoriaus darbuotojy kompetencijy didinimgq, svarbig vietq uzima darbuotojy (potencialiy ir esamy)
motyvavimo sistema. Si sistema yra zmogiskyjy istekliy valdymo proceso dalis ir integruojasi su
Emogiskyjy istekliy valdymo subprocesais. Zmogiskyjy istekliy valdymo procese, anot Ferguson ir Reio
(2016), akcentuojama darbuotojy motyvavimo sistema, kuri uztikrina zmogiskyjy istekliy proceso
prisidéjimg prie galutinio organizacijos veikly sukurto rezultato. Darbuotojy motyvavimo sistemos ir
zmogiskyjy iStekliy subprocesy saveika lemia organizacijos uzsibrézty tiksly kokybiska jgyvendinima.
Taip pat darbuotojy motyvavimo sistemy taikymas yra akcentuojamas kaip vienas svarbiausiy veiksniy,
lemian¢iy konkurencinj organizacijos prana§uma. Zmogiskuyjy istekliy procesas, anot Kalibaités (2011),
yra nuolat kintantis. Sio proceso dinamiskumui jtakos turi integracija su skirtingais organizacijos
procesais, t.y. organizacijoje vykstantys procesai skatina atnaujinti ir tobulinti zmogiskyjy istekliy
valdymo procesg. Kadangi darbuotojy motyvavimo sistema yra integruota su zmogiSkyjy iStekliy
valdymo subprocesais, §i sistema taip pat turi buiti lanksti ir atitikti esamus organizacijos poreikius.

BaleZentis (2008) pastebi, kad vieSojo sektoriaus institucijos savivaldos lygmeniu — senitinijos —
atliecka svarby vaidmenj kaip jungiamoji grandis tarp vietiniy gyventojy ir vieSojo administravimo
pakopy. Senitinijy darbuotojai, kuriy didzioji dalis — pagal darbo sutartis dirbantys asmenys, turi
pasizyméti kompetencijomis, uztikrinan¢iomis tinkamg visuomenes, ypac Salia esanciy bendruomeniy,
poreikiy tenkinimg ir sklandy bendradarbiavimg tarp Zmoniy ir savivaldos institucijy. Taigi, darbuotojy
motyvavimo sistemos, integruotos su kompetencijomis gristu zmogiskyjy istekliy valdymo procesu,

turéty biiti lemiamas faktorius siekiant jgyvendinti uzsibréZtus tikslus.
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Zmogiskyjy istekliy valdymas yra visus organizacijos veiklos procesus lydintis procesas, kuris
integruojamas ne tik su pagrindiniais veiklos procesais, bet ir su valdymo procesu, kuriame formuojama
organizacijos strategija ir tikslai. Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso dalimi yra darbuotojy
motyvavimas, kuris sékmingai vystomas siekiant geresniy rezultaty, kai organizacijoje yra sukurta
darbuotojy motyvavimo sistema.

Viesojo sektoriaus organizacijos orientuojasi j viesojo valdymo veiksmingumgq, kuris lemia
aukstesne paslaugy kokybe ir didesnj jy prieinamumgq, taip pat decentralizuoja valdymgq. Siekiant
sisteminio valdymo proceso poveikio organizacijos tikslams, skiriamas didelis démesys zZmogiskyjy
istekliy valdymui, akcentuojant viesojo sektoriaus darbuotojy kompetencijy svarbg. Tai ypac aktualu
seniunijoms, kurios yra jungiamoji grandis tarp vietiniy gyventojy ir valstybés bei savivaldos institucijy.
Siekiant uztikrinti Salia esanciy bendruomeniy poreikiy tenkinimq ir bendradarbiavimg su kitomis
vieSojo ir privataus sektoriaus institucijomis, seniinijy darbuotojai turi pasiZyméti atitinkamomis
kompetencijomis. ]gyvendinant j kompetencijas orientuotq viesojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy
valdymg, svarby vaidmenj atlieka darbuotojy motyvavimo sistema. Si sistema yra Zmogiskyjy istekliy
valdymo proceso dalis ir integruojasi su zmogiskyjy istekliy valdymo subprocesais. Darbuotojy
motyvavimo sistemos ir zmogiskyjy istekliy subprocesy sqveika lemia organizacijos uzsibrézty tiksly
sklandy jgyvendinimgq ir auksty rezultaty pasiekiamumgq. Darbuotojy motyvavimo sistema taip pat turi
biiti lanksti ir atitikti esamus organizacijos ir darbuotojy poreikius.

1.2.2. VieSojo sektoriaus organizaciju darbuotoju motyvavimo sistemos pagrindiniai elementai

1.2.2.1 Motyvavimo teorijos kaip darbuotoju motyvavimo sistemos organizacijoje koncepcijos
pagrindas

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas ir svarbus darbuotojy motyvavimo subprocesas, kuriam
jgyvendinti reikalingos ne tik atskiros priemonés, bet ir aiSki darbuotojy motyvavimo sistema,
organizacijoje formuojami atsizvelgiant i darbuotojy poreikius (kas motyvuoja) ir galimybe juos derinti
su organizacijos tikslais (kaip motyvuoti). Mokslinéje literatiiroje pateikiamos motyvacijos teorijos,
atitinkamai, orientuojamos j darbuotojo poreikiy aiskinimg ir ] patj motyvavimo proces3. Motyvacijos
teorijos papildo viena kitg ir gali biiti sékmingai integruotos su zmogiskyjy istekliy valdymo procesu
kuriant, taikant, tobulinant darbuotojy motyvavimo sistemas. Organizacijose sékmingai naudojamos
darbuotojy motyvavimo sistemos paprastai vienaip ar kitaip pagal savo specifikg labiau remiasi kuria
nors zinoma motyvacijos teorija arba integruoja kelis, pvz., turinio ir proceso, aspektus. Motyvacijos
teorijos mokslinéje literattiroje klasifikuojamos skirtingai. Iki $iol sukurtos ir toliau kuriamos jvairios
motyvacijos teorijos, anot JanCausko (2011), rémeési individo, grupés, organizacijos poreikiy tenkinimo

veiksniais ir dazniausiai skirstomos j dvi kategorijas — turinio ir poreikio. Turinio motyvacijos teorijos
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kreipia démesj i zmogiSkuosius veiksnius, vidinius poreikius, kurie duoda impulsg elgsenai, palaiko,

pakeicia ar sustabdo ja (A. Maslow, D. J. McCelland, M. Jahoda, M. Alderfer, P. B. Warr, E. Mayo ir F.

Herzberg teorijos). Procesinés motyvacijos teorijos analizuoja, kokie veiksniai daro jtaka zmoniy ryztui

ir atkaklumui siekiant veiklos rezultaty ir pasitenkinimo veiklos proceso metu (A. Furnham, V. Vroom,

E. A. Locke, J. S. Adams, L. W. Porter-Lawer motyvacijos teorijos). Armstrong ir Taylor (2014)
motyvacijos teorijas taip pat klasifikuoja i turinio ir proceso teorijas, taciau klasifikacija papildo
instrumentinio tipo motyvacijos teorijomis. Si teorija susiformavo 19-ame amzZiuje ir priskiriama
ankstyvosioms motyvavimo teorijoms. Sios teorijos esmé — darbuotojo motyvacijos priklausomybé nuo
atlygio ir bausmes (F. W. Taylor, B. F. Skinner). Instrumentinés motyvacijos teorijos buvo postiimis
susiformuoti tolimesnéms motyvacijos teorijoms, tokioms kaip turinio ir proceso teorijos.

Turinio motyvacijos teorijos. Remiantis JanCiausko (2011), Juceviienés ir Blazénaités (2012)
pagrindiniy turinio motyvacijos teorijy apzvalgomis, 3 lentel¢je pateikta susisteminta turinio motyvacijos
teorijy lyginamoji schema.

3 lentele

Turinio motyvacijos teorijy lyginamoji schema

A. Maslow poreikiy M. Alderfer poreikiy teorija F. Herzberg dviejy veiksniy D. J. McCelland poreikiy
hierarchijos teorija (EGA) teorija igijimo teorija
Saviraiskos Savirai§kos Sékmés
Aukstes- poreikiai Aukstesniojo Augimo poreikiai poreikiai
niojo lygmens poreikiai
lygmens Pagarbos / poreikiai Motyvatoriai | PripaZinimo Poreikis
poreikiai pripazinimo poreikiai valdyti
poreikiai Socialiniai
poreikiai
Socialiniai Giminystés /
Zemesniojo poreikiai Zemesniojo santykiy Higieniniai Saugumo
lygmens lygmens poreikiai poreikiai poreikiai
poreikiai Saugumo poreikiai Priklausomumo poreikiai
poreikiai Egzistencijos
Fiziologiniai poreikiai Fiziologiniai
poreikiai poreikiai
Griezta hierarchija tarp Néra grieztos hierarchijos tarp | Motyvatoriai (pasitenkinimo | Poreikiai jgyjami ir ugdomi
poreikiy. Vienu metu poreikiy. Vienu metu gali veiksniai) ir higieniniai poreikiai| priklausomai nuo Zzmoniy
darbuotoja gali veikti tik veikti visos poreikiy grupés. (nepasitenkinimg lemiantys kultiirinés aplinkos. Vienu
vienas poreikis (i§ apacios | veiksniai) néra tarpusavyje metu sgveikauja skirtingi
vir§y) priklausomi ir tai sudaro dvigubo poreikiai, nebtidingi
testinumo efekto prasme. hierarchiniai ryS$iai.

Saltinis: Sudaryta autorés pagal Jan¢iauska (2011), Jucevitieng ir Blazénaite (2012).

Pagrindinés turinio motyvacijos teorijos, anot JanCiausko (2011), JuceviCienés ir BlaZzénaités
(2012), sukurtos A. Maslow, F. Hercberg, M. Alderfer, D. McLelland, iSskiria specifinius poreikius,
motyvuojancius zmones ir transformuojancius jy elgseng organizacijos veiklos procesuose. 4. Maslow

poreikiy hierarchijos teorijoje pabréziama, kad vienu metu zmogy gali veikti tik vienas poreikis ir kol
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néra patenkinti zZemesniojo lygio poreikiai, tol zmogaus neveikia aukstesnio lygio poreikiai, t.y.
poreikius sieja griezti hierarchiniai rySiai. TacCiau M. Alderfer izvelgé poreikiy sudétinguma ir pateiké
lankstesng turinio motyvacijos teorija, kurioje teigiama, kad vienu metu Zmogy veikia keli skirtingy
lygiy poreikiai, kuriy nesieja griezti hierarchiniai rySiai. F. Herzberg taip pat pateiké turinio teorijos
patobulinimus ir poreikius suskirsté | motyvatorius ir higieninius poreikius. Tenkinant motyvatorius,
didé¢ja pasitenkinimas, taciau pasitenkinimg lemianciy veiksniy nebuvimas neturi jtakos nepasitenkinimo
atsiradimui ir atvirk$¢iai. Vis délto, §i teorija kritikuojama dél motyvatoriy ir higieniniy poreikiy
atskyrimo ir vaizdavimo skirtingose plotmése. D. McClelland papildé turinio teorijas svarbiu aspektu,
pabrézdamas kultiirinés aplinkos svarba formuojant konkre¢ius motyvacinius modelius. Zmonés
skirtingai reaguoja i jvairius motyvatorius, priklausomai nuo turimy nuostaty, vertybiy ir pozitriy. Taigi
nuo vyraujanc¢ios kultliros organizacijoje priklauso, kokie darbuotojy poreikiai bus identifikuojami
pagrindiniais ir kokia konkreti motyvavimo sistema tuos poreikius galés patenkinti, siekiant
organizacijos tiksly.

Pateiktos turinio motyvacijos teorijos mazai skiriasi ir, is esmés, papildo pagrinding A. Maslow
poreikiy hierarching motyvacijos teorijg. Vanagas ir RakSnys (2014) teigia, kad nepaisant kritikos,
Maslow teorija ir toliau pritaikoma jvairaus tipo organizacijose, skirtinguose geografiniuose ir
sociokultiiriniuose laukuose. Sie autoriai paneigia placiai paplitusj Maslow poreikiy gradacijos laikymosi
bitinybe, teikdami, kad judéjimas kito poreikio link neimplikuoja ji patenkinti absoliu¢iai. Si teorija
iSplecia motyvaciniy priemoniy lauka, pasizymi paprastumu, aiSkumu ir intuityvumu, todél padidéja jos
pritaikomumas organizacijy valdymo sistemose. Modifikuotos Maslow teorijos integracija su vie$ojo
sektoriaus darbuotojy motyvavimu, anot Stivers (2008), yra kaip papildoma priemoné, nereikalaujanti
valstybes 1ésy.

Maslow teorijos pritaikomumas vieSojo sektoriaus organizacijose, Stivers (2008), Vanago ir
Raksnio (2014) teigimu, galimas tik modifikuojant auki&iausiajj zmogaus poreikj — saviraiska. Si
biitinyb¢ atsiranda dél saviraiS$kos poreikio orientavimo j Zmogaus egoistinius motyvus, individualizma,
nukreipta ] asmeninj interesa, o tai prieStarauja viesojo sektoriaus darbuotojams keliamoms vertybéms
(ginti vieS$gj] interesa, orientuotis ] visuomenés gerove ir jos poreikius). Remiantis tuo, saviraiSkos
poreiki galima pakeisti savitranscendencijos faktoriumi. Savitranscendencijg, Emmons (2005), Chiva
(2014) apibudina kaip savy interesy perZzengimg, altruistiSkai aukojantis dél kity. Taigi,
savitranscendencijos faktoriaus integracija su A. Maslow poreikiy piramide artimesné viesajam sektoriui
keliamoms vertybéms, nukreiptoms ] altruizma, pasiaukojimg visuomenés gerovei.

Tradiciniame vieSojo administravimo modelyje, anot Vanago ir RakSnio (2014), jtvirtinami tam
tikri motyvaciniai komponentai (stabilus atlyginimas, karjeros galimybés, iSskirtinis statusas ir pan.).
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Siais motyvaciniais komponentais patenkinus fiziologinius, saugumo, socialinius, pagarbos poreikius,
sieckiama, kad valstybés tarnautojas pereity prie saviraiSkos poreikio, paremto savitranscendencijos
faktoriumi, uztikrinan¢iu motyvacija dirbti ir siekti visuomenés interesy. Modifikuotos Maslow poreikiy

hierarchijos teorijos sinergija su tradiciniu vieSojo administravimo modeliu pavaizduota 8 paveiksle.

Paziaukojimas visuomenés gerovel

Organizacing kultira

/ Darbuotojo sutapatinimas suinstitucija

T / Garantijos, stabili darbo aplinka
Saugumo / Fikszuotaz atlvmnimas
Fiziologiniai

8 pav. A. Maslow poreikiy hierarchijos teorijos ir tradiciniu vieSojo administravimo modelio sinergija
Saltinis: sudaryta autorés pagal Stivers (2008), Vanaga ir Raksnj (2014) ir Chiva (2014)

Fiziologiniai poreikiai patenkinami darbo uzmokesciu. Saugumo poreikiai viesojo administravimo
institucijose siejami su garantijomis, saugia ir pakankamai stabilia darbo aplinka. Socialiniai poreikiai
patenkinami valstybés tarnautojg sutapatinant su institucija. Rathod (2007) teigimu, valstybés tarnautojas
ir institucija, Zvelgiant i§ vartotojy pozicijos, yra vienas ir tas pats. Ketvirtasis Maslow teorijos veiksnys,
kaip teigia Vanagas ir RaksSnys (2014), susijes su savivertés (pagarbos) poreikiu, kuris patenkinamas
valstybés tarnyba pateikiant kaip privilegijuota profesija. Patenkinus minétus poreikius, atsiranda
poreikis atskleisti savo vidinj potencialg — saviraiskq. VieSojo administravimo kontekste saviraiskos
poreikis patenkinamas orientuojantis j pilieting visuomene, vieSojo administravimo tikslus, demokratijos
principus. Chiva (2014) teigia, kad darbuotojy savitranscendecija budinga Siuolaikiniy organizacijy
zmogiSkyjy istekliy valdymo sistemoms, akcentuojant socialines taisykles, skatinant dalyvavimo kulttra,
kuriai biidinga sprendimy decentralizacija ir atviras bendravimas. Taigi, galima daryti prielaida, kad
saviraiSkos poreikio orientavimas | savitranscendencijq priklausomas nuo organizacijoje vyraujancios
kultiiros. Siekiant jgyvendinti ] visuomeng orientuotus organizacijos tikslus, o individo saviraiSkos
poreikj transformuoti j saviraiSkg savitranscendencijos aspektu, priartéjama prie procesiniy motyvavimo
teorijuy.

Procesinés motyvavimo teorijos. Maslow poreikiy hierarchijos ir kitose turinio motyvacijos
teorijose démesys skiriamas tam, kas zmones motyvuoja veiklai. Procesinés teorijos, anot Janciausko
(2011), Jucevicienés ir Blazénaités (2012), akcentuoja patj motyvacijos procesa, t. y kaip Sis procesas
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veikia, kaip jis sukelia tam tikrg individo elgesj. Proceso motyvavimo teorijos taip pat pasizymi
didesniais skirtumais nei turinio motyvavimo teorijos, tod¢l §ios teorijos, ypac Litkesciy (vilciy) teorija,
Tiksly teorija, Teisingumo teorija, teikia racionaliy idéjy, kurios pritaikomos tiek privaciame, tiek ir
vieSajame sektoriuose.

Teisingumo teorijos pradininku laikomas J. S. Adams. Sios teorijos pagrindas, anot Zaptoriaus
(2007), Palidauskaités (2007), Jucevicienés ir Blazénaités (2012) — darbuotojo motyvacijos lygio
priklausomybé nuo subjektyvaus darbuotojo suvokimo, kad uz darbg ir pastangas atlyginama teisingai.
Darbuotojai, pasak Janciausko (2011), vertindami savo indé¢lj i darbo atlikima, vadovaujasi subjektyviais
kriterijais, ta¢iau tame subjektyvume yra darbo patirties, vidaus ir iSorés kriterijy vertinimo elementy,
todél sprendimai, susij¢ su darbuotojy atlygiu uz darba, gali tapti motyvavimo veiksniais arba
demotyvatoriais. Galima daryti prielaida, kad kompetencijy modelio integracija su ZmogisSkyjy iStekliy
valdymu ir motyvavimo subprocesu sprendimams suteikia objektyvumo, atitinkamai, ir palanky
darbuotojy jvertinima, kuris didina motyvacija.

Tiksly iskélimo teorija. Sia teorija pasiiilé E. A. Locke, o gausiis jvairiy mokslininky tyrimai, anot
Janciausko (2011), patvirtina E. A. Locke teoriniy nuostaty principy pagristuma: sudétingi ir konkretiis
tikslai lemia geresnj darbo atlikimg; formuluojant sudétingus tikslus, biitina gauti grjztamajj rySj apie
darbo atlikima. Jucevicienés ir BlaZénaités (2012) nuomone, individas yra labiau motyvuotas veikti,
jeigu turi priémes organizacijos veiklos specifinius tikslus, o tikslai yra pakankamai sunkis, taciau
jveikiami, uZztikrinant griztamajj rysj. Pasak Armstrong ir Taylor (2014), taip pat labai svarbu, kad
darbuotojas dalyvauty tiksly formulavimo procese ir taip susitapatinty su organizacija. Si teorija ypa¢
reikSminga kalbant apie organizacijos veiklos procesus ir motyvacijos subprocesus, kuriuose svarbig
vietg uzima tiksly formulavimas ir jgyvendinimas.

Litkesciy (vilciy) teorija, anot JanCiausko (2011), remiasi valentingumo, priemoniy ir lukesc¢iy
savokomis, o pagrindiné teorijos idéja — Zmonés suinteresuoti veikti taip, kad gauty tokius rezultatus,
kurie patenkinty jy moralinius ir materialinius lukesCius ir poreikius iSvardytais aspektais.
Valentingumas parodo santykj tarp noro pasiekti tikslg ir gauti atlygi. Nuo valentingumo dydzio
priklauso motyvacijos stiprumas. Jucevicienés ir Blazénaités (2012) teigimu, Sig teorijg suformavo
V. Vroom, o galutinai i§vysté¢ L. W. Porter ir Lawler. Anot Jan¢iausko (2011), L. W. Porter ir Lawler
motyvacijos teorija pasizymi kompleksiSkumu — joje persipina V. Vroom liikes¢iy (vil¢iy) ir teisingumo
teorijy komponentai: pastangos, geb¢jimai, saves vertinimas, darbo rezultatyvumas, atlyginimo
(materialinio ir nematerialinio) teisingumas. Taip pat labai svarbus komponentas — tikéjimas, kad bus
teisingai jvertintos darbuotojo pastangos, gebé¢jimai ir pagal vertinimo kriterijus jis gaus atitinkama
atlygj (nebitinai pinigine iSraiska). Si procesiné motyvacijos teorija yra pakankamai universali ir,
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remiantis procesiniu poziiiriu, gali buiti pritaikyta skirtingo tipo organizacijy darbuotojy motyvavimo
subprocesuose.

Patikrintos motyvacijos teorijos, kaip teigia Vanagas ir Raksnys (2014), gali uztikrinti valstybés
tarnautojy motyvacija, prisidéti prie vieSyjy paslaugy kokybés, viesojo sektoriaus efektyvumo, teigiamo
visuomenés poziiirio didinimo, taip keliant vieSojo sektoriaus jvaizdj. Taigi, skirtingi teoriniai poziiiriai
praplecia supratimq apie motyvacijg (individy poreikius, motyvuojancius veiksnius, litkescius, siejamus
su darbu) ir uztikrina praktinj motyvacijos teorijy pritaikomumgq bei padeda pasirinkti tinkamiausiq
darbuotojy motyvavimo sistemgq.

1.2.2.2 Motyvavimo priemonés kaip motyvavimo sistemos elementai

Kuriant darbuotojy motyvavimo sistema, patartina pasitelkti motyvacijos teorijas, kurios padeda
suprasti darbuotojy poreikius ir motyvavimo proceso eiga. Organizacijos darbuotojai, kaip teigia
Rupeikieng¢ ir kt. (2010), bus motyvuoti siekti uzsibrézty tiksly tuo atveju, jeigu bus tikri, kad patenkins
savo poreikius. Sie poreikiai gali bati tenkinami jvairiomis motyvavimo priemonémis, kurios
traktuojamos kaip motyvavimo sistemos elementai, tod¢l tikslinga pasigilinti j atskiras motyvavimo
priemoniy grupes.

Motyvavimo priemonés pagal skirtingus klasifikavimo kriterijus yra sisteminamos ] jvairias
grupes. 4 lentel¢je pateikiamas Appleby (2003) ir Lipinskienés (2012) motyvavimo priemoniy
grupavimas bei mokslingje literatiiroje analizuojamos motyvavimo priemonés.

4 lentelé

Motyvavimo priemoniu grupés

Motyvavimo priemonés
pagal Motyvavimo priemonés Autoriai
R. C. Appleby ir D. Lipinskien¢
grupés subgrupés
M — darbo uzmokestis; Zakarevicius P., 2003; Appleby R.C., 2003;
a — iSmokéjimai i§ pelno; Marcinkeviéiaité L., 2006; Zaptorius J., 2007
t — premijos, priedai, vienkartinés iSmokos, Buchbinder B. S., Shanks N. H., 2007;
e Piniginés priemokos; Palidauskaité J., 2008;
r — paskolos, draudimas; Marcinkeviéiuté L., Petrauskiené R.,2009;
i — darbo i$laidy kompensavimas; Lipinskiené D., 2012;Rupeikiené L. ir kt.,
a — palukanos uz akcijas; 2010;Canos-Daros L., 2013;
1 — dovany kuponai.
i — laisvalaikio organizavimas organizacijos Zakarevicius P., 2003; Appleby R.C., 2003;
n 1éSomis (sporto klubo abonimentai, kelialapiai, Marcinkeviciaté L., 2006; Zaptorius J., 2007
é renginiai); Buchbinder B. S., Shanks N. H., 2007
S — stazuotés; Palidauskaité J., 2008
— dieniné vaiko priezitira darbovietéje; Marcinkeviciuté L., Petrauskiené R.,2009;
Nepiniginés — apriipinimas tinkamomis darbo priemonémis; | Rupeikiené L. ir kt., 2010;
— nemokamas maitinimas; Lipinskiené D., 2012;
— nuolaidos organizacijos paslaugoms ir Canos-Daros L., 2013
prekéms;
— papildomos atostogos, poilsio dienos.
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— darbo kultiira; Zakarevicius P., 2003;
N — tikslus veiklos reglamentavimas, funkcijy Appleby R. C., 2003;
e pasidalinimas ir delegavimas; Buchbinder B. S., Shanks N. H., 2007,
m Organizacinés / | — optimalus darby koordinavimas; Palidauskaité J., 2008;
a institucinés — drausmés ir tvarkos laikymasis; Lipinskiené D., 2012;
t — jtraukimas | strateginj valdymg ir sprendimy Canos-Daros L., 2013;
e priémima, griztamasis rysys. Rupeikiené L. ir kt., 2010
r — darbo vietos uztikrinimo garantijos; Zakarevicius P., 2003; Appleby R.C., 2003;
i — geras psichologinis mikroklimatas; Marcinkeviciiité L., 2006;
a — lankstus darbo grafikas; Zaptorius J.,2007;
1 Psichologinés / | — valdymo stilius ir lyderysté Buchbinder B. S., Shanks N. H., 2007;
i socialinés / — darbo jvertinimas, idomus darbo turinys; Palidauskaité J., 2008;
n psichosocialiné | — tobuléjimo / mokymosi, saviraiskos Marcinkeviciiité L., Petrauskiené R.,2009;
é s galimybés. Rupeikiené L. ir kt., 2010;
s — karjeros perspektyvos ir statusas; Lipinskiené D., 2012;
— komandinis darbas ir socialiné sgveika; Canos-Daros L., 2013
— pagyrimai, pripazinimas, pagarba.

Saltinis: Sudaryta autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais.

Galima pastebéti, kad mokslinéje literatiiroje pateikiamos jvairios motyvavimo priemonés, kurias
galima skirstyti j dvi stambias grupes — materialines ir nematerialines motyvavimo priemones.
Kiekvienoje organizacijoje motyvavimo priemoniy integravimas su darbuotojy motyvavimo sistema yra
individualus procesas. Kaip teigia Antwi (2009), motyvavimo sistemos turi biiti pritaikytos atsizvelgiant
] organizacijos tipg (vieSojo ar privataus sektoriaus) ir jos darbuotojy poreikius.

Pastebéta, kad pinigines ir nepinigines subgrupes sudarancios motyvavimo priemonés yra
orientuotos ] darbuotojy zemesniojo lygmens poreikius. Visgi Vanagas ir Raksnys (2014) akcentuoja,
kad finansine logika pagristos motyvacijos sistemos vieSajame sektoriuje neturéty biti pagrindinis
motyvacinis postimis, nes daug svarbesni aukStesniojo lygmens individy poreikiai (svarbiausias —
saviraiSkos poreikis), darbo turinys ir salygos, socialinés, psichologinés priemonés. Camilleri (2007),
Rupeikiené¢ ir kt. (2010) taip pat pazymi, kad nematerialinis motyvavimas (organizacinis ir
psichosocialinis) yra pats svarbiausias. Sias jZzvalgas patvirtina ir 2008 metais Palidauskaités pateiktas
2007 m. Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo rezultaty palyginimas su Europos Sajungos
Saliy valstybés tarnautojus motyvuojanciais veiksniais. Lyginamoji analiz¢ parodé, kad nepriklausomai
nuo S$alies ekonominio i8sivystymo lygio ir valstybés tarnybos modelio tipo valstybés tarnautojus
skirtingose Salyse motyvuoja gana panaSiis veiksniai. Pirmoje vietoje akcentuojamas darbo turinys
(Lietuvoje pabréziamas saviraiSkos poreikis) ir tik antroje vietoje (Lietuvoje penktoje vietoje)
pazymimas darbo vietos saugumas, darbo uzmokestis ir socialinés garantijos. Motyvuojant valstybés
tarnautojus svarbig vieta taip pat uzima karjeros sistema, darbo salygos (draugiska atmosfera kolektyve,
asmeninio gyvenimo ir darbo balansas), kompetencijos ugdymas ir vadovavimas. Taigi, galima daryti
prielaida, kad nematerialinés motyvavimo priemonés, ypac darbo turinys, karjeros sistema, darbo

sqlygos, kompetencijy ugdymas, vadovavimas, yra vienas svarbiausiy elementy ne tik Lietuvos, bet ir ES
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Saliy valstybés tarnautojy motyvavimo sistemose. Taip pat svarbios materialinés motyvavimo priemongs,
tokios kaip darbo vietos saugumas, darbo uzZmokestis ir socialinés garantijos, taCiau jos neturi buti
traktuojamos kaip valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos pagrindas.

Bitina pazymeti, kad darbuotojy motyvavimo sistemos néra pavieniy motyvavimo priemoniy
taikymas, bet kiekvienoje organizacijoje unikalus procesas, apimantis skirtingy motyvavimo priemoniy,
metody derinima. Pavienés motyvavimo priemongs, anot Zaptoriaus (2007), Jucevi¢ienés ir Blazénaités
(2012), Maroudas ir kt. (2008), néra pakankamai veiksmingos, nes darbuotoja vienu metu gali veikti ne
vienas, o keli nepatenkinti poreikiai. Antwi (2009), Rupeikienés ir kt. (2010), Canos-Daros (2013)
nuomone, motyvavimo priemonés yra veiksmingos tada, kai jos sudaro vieninga sistema. Ciutienés ir
Adamonienés (2009), Rupeikienés ir kt. (2010), Bruckutés ir kt. (2012) teigimu, motyvavimo sistema
yra konkre¢iy motyvavimo metody ir jy priemoniy visuma, uztikrinanti darbuotojo interesy ir poreikiy
patenkinima. Taip pat Savareikiené (2008) pastebéjo, kad jvairios motyvavimo priemonés turi biiti
derinamos ne tik tarpusavyje, bet ir suderintos su organizacijos kultiira ir struktiira.

Organizaciné kultiira uzima svarbig vieta motyvavimo procese, nes ji didina darbuotojy lojaluma
ir brandina jy tapatumo organizacijai jausmg. Tinkama organizaciné kultiira, anot Kenneth ir kt. (2007),
Shahzad ir kt. (2012), Simanskienés ir Sandu (2014), motyvuoja darbuotojus ir didina jy darbo
efektyvuma. Organizaciné kultiira ir darbuotojy motyvacijos sistema, kaip teigia Grublien¢ ir Urbonaité
(2014), gerina organizacijos jvaizdj, didina jos nasumg, iSskiria organizacijg ir veda ja link sékmés.
Organizacing kultiirg ir darbuotojy motyvacija susieja vertybés, kuriy kongruencija tarp organizacijos ir
darbuotojy yra varomoji jéga, t. y. kai sutampa organizacijos ir darbuotojy vertybés, darbuotojai tampa
lojaltis organizacijai, patenkinti savo darbu, motyvuoti ir siekiantys auks¢iausiy veiklos rezultaty.

Kalbant apie organizacing kulttira, svarbu iSsiaiskinti jos pagrindines charakteristikas ir jy jtaka
darbuotojy motyvavimo sistemai. Simanskiené¢ ir Sandu (2014), remdamiesi D. Denison kultiiros
charakteristikomis, rekomenduoja organizacijoms atsizvelgti | keturis veiksnius, kurie motyvuoja
darbuotojus: jtraukimas (darbuotojy jgalinimas, komandiné orientacija, tobulinimo galimybés);
prisitaikymas (pokyCiy inicijavimas, orientavimasis j klientus, organizacinis mokymasis); nuoseklumas
(pagrindinés vertybés, filosofija, susitarimai, koordinacija ir integracija); misija (strateginés kryptys,
tikslai ir siekiai, vizija). Svarbi organizacijoje vyraujanti filosofija, kuri padeda siekti organizacijos
tiksly. Organizacijos filosofija, pasak Juodaitytés ir Jablonskienés (2013), yra varomoji jéga, kuri turi
biiti pagrjsta poziiiriu, kad visi darbuotojai yra ,,vieno laivo keleiviai, ir kiekvieno likimas priklauso nuo
laivo likimo*. Jeigu organizacin¢ kultira priimtina darbuotojui, tikétina, kad jis susitapatins su

organizacija ir ieSkos saviraiSkos galimybiy. Taigi organizacinés kultliros ir motyvacijos sistemos
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derinimas nukreipia vieSojo sektoriaus darbuotojus siekti aukSciausio motyvacijos poreikio — saviraiskos,
kokybinio augimo ir padeda siekti auks$¢iausiy organizacijos rezultaty.

Organizacijos struktiiros, atsakingos uZz motyvavimo sistemos kiuirima, jgyvendinima,
vertinima, tobulinima. 2008 metais Savareikien¢ pastebéjo, kad sklandus ir efektyvus darbuotojy
motyvavimo sistemos jgyvendinimas priklauso ne tik nuo organizacinés kultliros, bet ir nuo
organizacijos struktiiros, t.y. kai numatomos struktiiros ar darbuotojai, kurie yra atsakingi uz
motyvavimo sistemos jgyvendinimg ir tobulinima. Camilleri (2007), Antwi (2009) teigia, kad darbuotojy
motyvavimu turi ripintis vieSojo sektoriaus organizacijy vadovai. Canos-Daros (2013) taip pat pastebi,
kad bitent vadovai turi ieSkoti biidy ir galimybiy integruoti naujoviskas nematerialines motyvavimo
priemones su darbuotojy motyvavimo procesu. Vanago ir Raksnio (2014) nuomone, vieSojo sektoriaus
organizacijy vadovai turi biiti suinteresuoti motyvavimo kontekste ieSkoti priemoniy, kurios nereikalauja
papildomy valstybés léSy. Uz zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemg ir uz motyvavimo sistemos
pasirinkimg bei jgyvendinimg, Ferguson ir Reio (2016) teigimu, turéty buti atsakingi ne tik vadovai, bet
ir Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai. Taigi, vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy
motyvavimo sistemos kiirimas, jgyvendinimas ir tobulinimas néra savaiminis procesas. UZ §] procesa,
priklausomai nuo motyvavimo sistemos teisinio formalizavimo, yra atsakingi vadovai ir / ar zmogiskyjy
iStekliy valdymo specialistai.

Motyvavimo sistemos teisinis formalizavimas. VieSojo sektoriaus organizacijy vadovai ir
zmogiskyjy istekliy specialistai jgyvendindami darbuotojy motyvavimo sistema susiduria su sunkumais,
nes tritksta sistemiSkumo teisinio reglamentavimo aspektu. Kaip teigia Pikturnait¢ (2013), strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijoje aktualios funkcijos (viena i§ jy — darbuotojy motyvavimas)
teisiskai néra pakankamai reglamentuotos. VieSojo sektoriaus organizacijose, taip pat ir savivaldybiy
administracijose, valstybiniu lygmeniu neskatinamas strateginio zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijy
sistemos jgyvendinimas, todél zmogiSkyjy iStekliy valdymas negali biiti pakankamai veiksmingas.
Galima apibendrinti, kad veiksmingas ZzmogiSkyjy iStekliy valdymas pasiekiamas reglamentuojant
pagrindines strateginio Zmogiskuyjy iStekliy valdymo funkcijas, viena i§ jy — darbuotojy motyvavimas,
todél darbuotojy motyvavimo sistemos turi biti formalizuotos pagrindiniuose vieSojo sektoriaus
organizacijy dokumentuose, numatant tam reikalingas priemones ir iSteklius.

VieSojo sektoriaus organizaciju darbuotoju motyvavimo sistemos baziniai elementai.
Atlikus sisteming darbuotojy motyvavimo teoriniy koncepty analize, identifikuoti baziniai vieSojo
sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos elementai (ziuréti 9 pav.), kuriy turinys

transformuojasi priklausomai nuo organizacijos pobiidzio ir identifikuoty darbuotojy poreikiy.
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1.1 poskyryje atlikta mokslinés literatiiros analiz¢ leido i$skirti DMS integracijos su strategijomis
elementg ir suformavo poziiirj | darbuotojy motyvavimg kaip procesinj reiskini bei darbuotojy
motyvavimo vieta organizacijos strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo procese. Siame poskyryje
aptariamos mokslininky jzvalgos sudaré pagrindg tolimesnei analizei ir kity elementy identifikavimui

remiantis 1.2 poskyrio motyvavimo sistemos kiirimo organizacijoje teorinémis jzvalgomis.

DMS DMS integracija i
formalizavimas strategijas
Materialinés Darbuotoju UZ DMS atsakingi
priemonés 1 motyvavimo asmenys/struktiiros
sistemos (DMS)
elementai
Nematerialinés | Organizacijos
priemoneés /\“ \ kultira

DMMS ir kompetencijomis DMS orientavimas i

E"F_:;dm‘JEBkEI'! istekliy saviraiskos poreildi/

e savitranscendencija

sinergija

9 pav. Viesojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos baziniai elementai
Saltinis: sudaryta autorés

ISSukiai kuriant darbuotoju motyvavimo sistemas valstybés valdymo arba savivaldos
institucijose ir jstaigose. Kalbant apie pagrindinius vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistemos
elementus, taip pat svarbu paminéti, kad Lietuvoje publikuojamuose moksliniuose tyrimuose
analizuojamos darbuotojy motyvavimo priemonés ir procesai, akcentuojant valstybés tarnautojus, nors
nemaza dalis Zmoniy vieSajame sektoriuje dirba pagal darbo sutartis. Anot Glebovés (2010), daZniausiai
sutinkami du skirtingi poziiiriai i valstybés tarnautojo sampratg. Placioji valstybés tarnautojo samprata
apima visus dirbanciuosius asmenis, kurie dirba valstybés ir savivaldybés institucijose ar jstaigose ir
gauna atlyginimg i§ valstybés ar savivaldybés biudzety, t. y. tiek valstybés tarnautojus, tiek darbuotojus,
dirbanc¢ius pagal darbo sutartis. Siauroji valstybés tarnautojo samprata — fiziniai asmenys, einantys
pareigas valstybés ar savivaldybeés institucijoje, atliekantys vieSojo administravimo veikla, turintys
ypatingg teisinj statusg, reglamentuojama specialiaisiais teisés aktais, tarnaujantys tautai ir valstybei ir
uztikrinantys viesaji interesa. Atliekant mokslinés literatiiros analize, orientuojamasi j placigjq valstybés

tarnautojo sampratq, ivertinant, Tiazkijaus (2004), Gleboves (2010) pateiktus skirtumus, tokius kaip
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darbo santykius reglamentuojantys skirtingi teisés aktai, darbo / tarnybos santykiy jforminimas, teisiy ir
pareigy santykis, socialiniy garantijy specifika. Visgi daznais atvejais, dél jstatyminio reglamentavimo
nekonkretumo, darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis, i§ esmés atlieka valstybés tarnautojo funkcijas
arba atvirksciai, o Zmogiskyjy iStekliy valdymui ir motyvavimui taikomi skirtingi reikalavimai. Pagal
darbo sutartis dirbancius darbuotojus sunkiau motyvuoti negu valstybés tarnautojus, nes kompetencijy
modelis, anot Rekasienés ir Sudnicko (2014), Siuo metu integruotas tik su valstybés tarnybos zmogiskyjy
iStekliy valdymu (valstybés tarnautojams taikoma centralizuota atranka, jy kompetencijos nuolat
vertinamos).

Remiantis Lietuvoje atliktais zmogisSkyjy iStekliy valdymo, strateginio valdymo ir darbuotojy
motyvavimo vieSajame sektoriuje tyrimais (Daciulyte R., 2011, Gleboveé N., 2010, Palidauskaite J. 2007,
2008, Papsiené¢ P., 2010, Pikturnaité 1., 2013, Smalskys V., 2011, Stankevicien¢ A., Sarupiéiﬁté 1., 2014,
gukyté R., Rudnickien¢, L., 2010, Zakarevicius P., Gedvilaitée-Moan, A. 2010), galima daryti prielaida,
kad darbuotojy motyvavimo sistemos strateginis valdymas yra epizodiskas, kad institucijos turi dar
mazai patirties, kas apskritai yra darbuotojy motyvavimo sistema, t. y. jprasta turéti ir taikyti pavienes
motyvavimo priemones ir elementus. Kuriant darbuotojy motyvavimo sistemg kaip visuma, turi biiti
jtraukta kuo daugiau darbuotojy, sistema turi biiti formalizuota ir periodiSkai vertinama, ar keiciasi
organizacijos veiklos rodikliai ir kaip esama motyvavimo sistema prie to prisideda.

Apibendrinant 1.2.2 poskyryje analizuotas mokslininky jzvalgas, galima teigti, kad darbuotojy
motyvavimo sistema néra pavieniy motyvavimo priemoniy taikymas, bet kiekvienoje organizacijoje
unikalus Zmogiskyjy istekliy valdymo subprocesas, susiejantis visus elementus j nedalomq visumgq ir
formuojamas atsizvelgiant j organizacijos tipq, darbuotojy poreikius ir galimybe juos derinti su
organizacijos tikslais. Zmogiskyjy istekliy valdymo procese, kuriant, taikant ir tobulinant darbuotojy
motyvavimo sistemas, gali buti sékmingai integruotos mokslinéje literatiiroje pateikiamos turinio ir
proceso motyvacijos teorijos, pasirenkant kurig nors zZinomg motyvacijos teorijg arba integruojant kelis
turinio ir proceso aspektus. Kalbant apie viesojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistemq, galima
isskirti A. Maslow poreikiy hierarchine motyvacijos teorijq. Sig modifikuotq teorijq (saviraiskos poreikj
pakeiciant savitranscendencijos veiksniu) integravus su darbuotojy motyvavimo sistema, is dalies galima
nukreipti darbuotojus veikti visuomenés labui. Darbuotojy siekis atstovauti visuomenés interesams taip
pat priklauso nuo organizacijoje vyraujancios kultiros. Organizacing kultiirg ir darbuotojy motyvacijq
susieja vertybés, kurios brandina tapatumo su organizacija jausmg, taip pat skatina darbuotojq ieskoti
saviraiskos galimybiy, jgyvendinant organizacijos tikslus.

Efektyvus darbuotojy motyvavimo sistemos jgyvendinimas priklauso ne tik nuo organizacinés

kultiiros, bet ir nuo motyvavimo sistemos teisinio formalizavimo ir organizacijos struktiiros. VieSojo
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sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos kirimg, jgyvendinimg ir tobulinimg,
priklausomai nuo organizacijos specifikos ir vyraujancio poziirio j zmogiskyjy istekliy valdymo svarbg,
wkdo tiesioginiai vadovai ir/ ar Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai. Sig funkcijg jgyvendinant
tiesioginiams vadovams, biitinas bendradarbiavimas ir kompetentinga pagalba is Salies.

Svarbu paminéti, kad valstybés tarnautojy ir pagal darbo sutartis dirbanciy darbuotojy funkcijy
dubliavimas, taikant skirtingg Zmogiskyjy istekliy valdymo reglamentavimgq, integruojant kompetencijy
modelj tik su valstybés tarnyba, lemia sudétingesnj pagal darbo sutartis dirbanciy darbuotojy
motyvavimg. Taip pat galima daryti prielaidg, kad darbuotojy motyvavimo sistema dar néra jsitvirtinusi
vieSojo sektoriaus strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo procesuose ir taikoma epizodiskai. Siame
kontekste atsiranda biitinybé keisti pozZiiirj j darbuotojy motyvavimgq ir suprasti motyvavimo sistemq kaip
visumg, siekiant horizontalaus darbuotojy jtraukimo, formalizuojant ir periodiskai vertinant motyvavimo
sistemos prisidéjimq prie galutinio organizacijos veiklos rezultato.

Kalbant apie viesojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemas, Siame darbe
taikoma placioji valstybés tarnautojo samprata, atsizvelgiant j esminius valstybés tarnybos skirtumus.
Remiantis minétu poziiriu, taip pat teorinéje dalyje analizuotomis mokslininky jzvalgomis,
identifikuojami baziniai vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos elementai:
materialinés ir nematerialinés priemonés;, DMS formalizavimas, atsakingy asmeny ar struktiiry
paskyrimas;, DMS integracija su organizacijos ir zmogiSkyjy istekliy strategijomis; organizaciné
kultiira; DMS orientavimas j saviraiskos poreikj / savitranscendencijq; DMS ir kompetencijomis gristo
zmogiskyjy istekliy valdymo subprocesy sinergija.

1.2.3. Darbuotojuy motyvavimo senitinijoje specifika

Pagal Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymo (2016 m. geguzés 12 d. redakcija) 31
straipsnio 1 dalj senitinija apibiidinama kaip savivaldybés administracijos filialas, veikiantis tam tikroje
savivaldybés teritorijos dalyje. Savivaldybés taryba nustato jy skaiCiy, pavadinimus, aptarnaujamos
teritorijos ribas ir perduodamas savivaldybés administracijos funkcijas. Senitinijos, anot Urmonienés
(2012), savivaldybés deleguotas funkcijas jgyvendina turédamos ribotg finansinj savarankiSkumag.
Staponienés ir Zilinsko (2012) teigimu, senifinija — savivaldybés administracijos struktirinis teritorinis
padalinys, atliekantis svarby tarpininko vaidmenj tarp senitinijos gyventojy ir savivaldybés bei uzimantis
svarbig vietg tiek vietos savivaldos, tiek valstybés valdymo sistemoje. Pasak Balezencio (2008),
senifinijos konkreciais darbais jgyvendina valstybés politika, nes vieSojo administravimo isSukiai,
socialiniy sistemy ir socialiniy jtampy laukai pirmiausia reiskiasi seniiinijose. Taigi seniiinijos sieckdamos

dirbti efektyviau, jgyvendinti bendruomenéms palankias iniciatyvas, kuriy jgyvendinimas nenumatytas
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formaliose seniiinijy ir jy darbuotojy funkcijose, turi pasirinkti senitinijy ir darbuotojy poreikius
atitinkan¢ig motyvavimo sistema.

Senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemai i§ dalies galima taikyti bazinius vieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvavimo sistemos elementus, kuriuos modeliavome remiantis teorinémis jzvalgomis
(zitréti 9 pav.), nes seniiinija yra vietos savivaldos institucija (savivaldybés padalinys), kuri dalyvauja
vieSajame valdyme. Kaip teigia Jagminas ir Pikturnaité (2008), savivaldos institucijos yra vie$ojo
sektoriaus dalis. Visgi, Antwi (2009) nuomone, motyvavimo sistemos néra universalios ir turi atitikti
organizacijos specifikg bei joje dirbanciy zmoniy poreikius. Tokiu atveju, remiantis placiuoju poziiiriy i
valstybés tarnybg, galima iSnagrinéti senitinijy motyvavimo ypatumy ir darbuotojy motyvavimo sistemos
baziniy elementy sgveika:

Materialinés ir nematerialinés motyvavimo priemonés. Remiantis 1.2.2 poskyryje pateikta
mokslinés literatiros analize, galime kelti prielaidas, kad savivaldybiy darbuotojy, kaip ir vieSojo
sektoriaus darbuotojy placdigja prasme, motyvacijai daugiausiai jtakos turi tokios materialinés ir
nematerialinés priemonés, kaip darbo turinys, karjeros sistema; darbo sqlygos; kompetencijy ugdymas,
vadovavimas, darbo vietos saugumas; darbo uzmokestis ir socialinés garantijos. Vietos savivaldos,
tikétina ir seniiinijy, darbuotojams didesnés jtakos turi vidiniai motyvatoriai, kurie siejami su
nematerialiomis motyvavimo priemonémis. Tokia prielaida daroma, remiantis Camilleri (2007),
Rupeikienes ir kt. (2010) poziiiriu, kad nematerialinis motyvavimas organizacijoje uzima svarbiausig
vieta motyvuojant darbuotojus. Sias jzvalgas patvirtina ir 2008 metais J. Palidauskaités pateiktas
2007 m. Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo rezultaty palyginimas su Europos Sgjungos
Saliy wvalstybés tarnautojus motyvuojanciais veiksniais. Tyrimas parodé, kad skirtingose Salyse
motyvuoja gana panasiis veiksniai, labiausiai priklausantys nuo nematerialiniy motyvavimo priemoniy.

DMS formalizavimas. Kaip teigia Staponien¢ ir Zilinskas (2012), senifinijy organizavimo ir
veiklos tvarka reglamentuoja Europos vietos savivaldos chartija, nacionaliniai vietos savivaldos
Istatymai, savivaldybés tarybos teisés aktai ir savivaldybés administracijos direktoriaus sprendimai.
Senitinijos yra savivaldybiy administracijos padaliniai, todel darbuotojy motyvavimo sistema,
pirmiausiai, formalizuojama savivaldybés dokumentais, kuriais vadovaujantis organizuojama seniiinijy
veikla. Tikétina, kad integravus seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistema su savivaldybiy strateginiais
planais ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategijomis, iSaugty darbuotojy motyvacija siekti geresniy
organizacijos rezultaty, o kartu ir patiems tobuléti darbe. Vietos savivaldos jstatymo 3 skirsnio 103
straipsnio 4 dalyje nurodyta, kad Savivaldybés administracijos, seniiinijos, savivaldybés yra atsakingos
uz strateginiy plany jgyvendinimg, numatant veiksmus, asignavimus ir vertinimo kriterijus. Visgi, anot
StankeviGienés ir Sarupiéiiites (2014), zmogiskyjy istekliy valdymo strategija egzistuoja tik 37,8 proc.
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viesojo sektoriaus organizacijy, o situacija pasikeis tada, kai auksciausiojo lygio vadovai pakeis pozilrij i
zmogiSkyjy iStekliy svarbg. Taigi, senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos formalizavimas ir
integracija su zmogiSkyjy iStekliy ir savivaldybés strategija priklauso nuo glaudaus senitnijy ir
savivaldybés bendradarbiavimo ir geranoriskos auksciausiyjy vadovy pozicijos darbuotojy motyvavimo
klausimu.

Uz DMS atsakingy asmenuy ar struktiry paskyrimas. Pagal Lietuvos Respublikos vidaus
reikaly ministerijos uzsakymu 2008 metais atlikta tyrima ,,Senitinijy ir seniiiny atlickamy funkcijy
analizé“, nustatyta, kad senitinijose, priklausomai nuo jy tipo (kaimo, miestelio, didmiesCiy, rajono
centry), vidutiniSkai dirba nuo 5 iki 14 darbuotojy, i§ kuriy vidutiniskai 2 yra valstybés tarnautojai
(senitinas ir senifino pavaduotojas). Taigi, natiralu, kad senitinijose ZmogiSkyjy iStekliy valdymas ir
motyvavimo sistemos jgyvendinimas priskiriamas seniiinui (Vietos savivaldos jstatymo 7 skirsnio 32
straipsnio 3 dalyje teigiama, kad senilinas atlicka senitinijos vidaus administravimg). Pasak Duobaités
(2010), vienas svarbiausiy senitino vaidmeny — bendruomenes lyderis. Efektyviai veikiantys lyderiai
motyvuoja ir jkvepia zmones siekti bendry tiksly. Vis délto, senitinija yra savivaldybés administracijos
struktiiros dalis, kurioje ZmogiSkyjy iStekliy valdymo funkcijg atlieka tam tikri skyriai, atsakingi uz
bendrajj zmogiskyjy istekliy valdyma. Jagmino ir Pikturnaités (2008), Stankevigienés ir Sarupiditités
(2014) analizés duomenimis, zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijas atlieka specializuoti skyriai, taciau
ju atliekamos funkcijos yra formalios, o strateginis planavimas lieka nuoSalyje. Tokia situacija, anot
Stankevi¢ienés ir Sarupi¢iiités (2014), nuléemé zmogiskyjy istekliy trikumas, todél zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijg, esant nedideléms organizacijoms, turety atlikti tiesioginis vadovas, gaunantis
kvalifikuotg pagalbg i§ zmogisSkyjy istekliy valdymo specialisty.

Organizaciné kultiira ir DMS orientavimas j saviraiSkos poreikj/ savitranscendencija.
Remiantis 1.2.2 poskyryje pateikta mokslinés literatiiros analize, galime kelti prielaidas, kad senitinijy
organizaciné kultlira gerina organizacijy mikroklimatg ir darbuotojus motyvuoja keturiais veiksniais:
jtraukimu, prisitaikymu, nuoseklumu, misija. Pasak Palidauskaités (2008), atlikti tyrimai rodo, kad
susitapatinimas su kolegomis daro mazesnj poveikj motyvacijai nei orientacija j klientus. Staponienés ir
Zilinsko (2012) nuomone, bendruomeniy aktyvumas yra tas veiksnys, kuris lemia senifinijos veiklos
veiksminguma ir plétra, nes kuo labiau iSsivys¢iusi bendruomené, tuo geriau funkcionuoja seniiinija.
Savirai$kos poreikis paremtas savitranscendencijos aspektu, anot Vanago ir Rak$nio (2014), turéty buti
akcentuojamas kaip svarbiausias valstybés tarnautojy poreikis (zitiréti 8 pav.). Chiva (2014) teigia, kad
darbuotojy saviraiska, paremta savitranscendecijos aspektu, skatina organizaciné kultiira. Galima daryti
prielaida, kad senitinijy darbuotojy saviraiSkos poreikis gali buti tenkinamas, jtraukiant bendruomenes |

sprendimy priémimg ir jsitraukiant j bendruomeniy veiklg. Kuriant bendruomeniska organizacija, vystant
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joje vertybes, orientuotas j visuomenés interesus, kuriame vertybiniai pamatai zmogiskyjy istekliy
valdymui ir motyvacijai.

DMS ir kompetencijomis gristo ZmogiSkuju iStekliy valdymo subprocesy sinergija. Senitinijy,
kaip ir kity organizacijy, darbuotojy motyvavimo sistema yra zmogiskyjy istekliy valdymo proceso dalis.
Remiantis kompetencijomis gristo zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso modeliu (7 pav.), senitinijy
darbuotojy motyvavimo sistema turéty sgveikauti su organizacijos veiklomis ir su zmogiskyjy istekliy
subprocesais. Zmogiskyjy istekliy planavimo procese, anot Rekasienés ir Sudnicko (2014), turi biiti
issikelti kokybiniai kriterijai, apibréziantys esamy ar biisimy darbuotojy kompetencijas. Sie kriterijai
formalizuojami pareiginiuose nuostatuose (apraSymuose). Kaip teigia Grigonien¢ (2011), teisés aktuose
néra jsakmaus reikalavimo organizacijoms turéti pareiginius nuostatus (apraSymus), iSskyrus valstybés
tarnautojus, kuriems taikoma Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir vertinimo metodika. Kadangi
senitinijose didzioji dalis darbuotojy dirba pagal darbo sutartis, rengiant minétus nuostatus (apraSymus)
senilinijos pagal pareigybes turéty taikyti vienodus kokybinius kriterijus. Apsibrézti kokybiniai kriterijai
palengvinty ir atrankos subprocesq. Pasak Sukytés ir Rudnickienés (2010), vieSojo sektoriaus
darbuotojo, dirbanc¢io pagal darbo sutartj, atrankos procese néra numatyta griezty taisykliy, nuo kuriy
priklausyty jo pasirinkimas. Darbuotojo atrankai taikomi jvairts btidai (konkursai, egzaminai, interviu ir
kt.), kurie padeda atrinkti tai pozicijai tinkamiausig kandidata (motyvuota darbuotoja). Senitinijoms
paliekama pakankamai didel¢ laisvé vykdyti atrankos procesg, taciau, siekiant uZztikrinti objektyvuma
Siame subprocese, biitina taikyti standartizuotus kriterijus. Vertinant darbuotoja, anot Janciausko (2012),
taip pat svarbu apsibrézti aiSkig ir objektyvig vertinimo metodika, kitaip vertinimas gali tapti
demotyvuojanciu veiksniu. Vidaus reikaly ministerijos 2010 mety tyrime ,,Savivaldybiy administracijy
studijy analizé* paaiskéjo, kad #ik 27 proc. seniunijy atlieka darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis,
veiklos vertinimg. Veiksminga vertinimo subproceso prieiga gali biiti seniiinijy (vykdanc¢iy vertinimo
subprocesg) pasidalinimas geraja patirtimi. Atlikus vertinima, mokymo subprocese turéty biiti numatomi
kryptingi mokymai, darbuotojy ugdymo programos, kurios taikomos ir kaip nematerialinés motyvavimo
priemonés. Galima daryti prielaida, kad darbuotojy motyvavimo sistemos ir zmogiskyjy istekliy
subprocesy sinergija lemia efektyvesnj organizacijos tiksly jgyvendinima.

Hipotetinis senitiniju darbuotojyu motyvavimo sistemos modelis. Remiantis mokslininky
1zvalgomis, jvertinus darbuotojy motyvavimo specifikos senitinijose ir pagrindiniy vieSojo sektoriaus
organizacijy darbuotojy motyvacijos sistemai motyvacijos elementy saveika, 10 paveiksle pateikiamas
hipotetinis senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modelis, kuris bus panaudotas empiriniame

tyrime, siekiant i$siaiSkinti tokio modelio pritaikymo galimybes seniiinijoje.
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10 paveiksle pavaizduotas senilinijy motyvavimo sistemos hipotetinis modelis, kuriame
motyvavimo sistemos elementai sudaro nedalomg visumg ir dalyvauja kompetencijomis gristo
zmogiskyjy istekliy valdymo procese (punktyrais iSskiriami elementai traktuojami kaip saly¢io su minétu
procesu taskai). Pirminiame etape remkami duomenys (veikla, darbuotojy poreikiai, turimi istekliai ir
pan.), kurie padeda apsibrézti strategines kryptis, proceso eigg ir numatomus veiklos rezultatus. Kadangi
motyvavimo sistema yra traktuojama kaip organizacijos ir ZmogiSkyjy istekliy strategijy dalis, tai
duomeny rinkimas apima ir informacija motyvavimo sistemos parinkimui, jgyvendinimui ir tobulinimui.
Pasak Zakarevi¢iaus ir Moan (2010), nuo procesy suderinamumo tiesiogiai priklauso organizacijos
veiklos rezultaty kokybé. Integruojant senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemg su strategijomis taip pat
numatomi tikslai ir vertinimo kriterijai, kurie padeda tinkamai valdyti proceso eigg ir jvertinti darbuotojy
motyvavimo sistemos ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo procesy saveikos sukurta nauda. Surinkti
duomenys, anot Lodienés (2008), padeda formuoti strategijas (organizacijos, zmogiskyjy iStekliy

valdymo), vertinimo kriterijjus ir nukreipia procesus reikiama kryptimi. Svarbu, kad formuojant
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strategijas, su jomis buty integruota seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistema, formalizuojant ja
pagrindiniuose senitinijy ir savivaldybés dokumentuose, numatant reikiamas priemones ir iSteklius bei
paskiriant uz darbuotojy motyvavimo sistemos jgyvendinimg atsakingus asmenis (seniling) ir/ ar
zmogiSkyjy iStekliy valdymo skyriy. Senilinijos yra savivaldybés administracijos padaliniai, todél
zmogiSkyjy istekliy valdymo funkcijas atlieka tiek specializuoti savivaldybés administracijos skyriai
(Bendrasis skyrius, Juridinis skyrius, Personalo skyrius ir pan.), tiek ir senilinijos. Kaip teigia
StankeviGiené ir Sarupi¢iate (2014), zmogiskujy istekliy valdymo funkcija, esant nedideléems
organizacijos, turéty atlikti tiesioginis vadovas, gaunantis kvalifikuota pagalba i§ Zmogiskyjy iStekliy
valdymo specialisty.

Senitinijy motyvavimo sistemos integracijos su organizacijos ir zmogisSkyjy istekliy valdymo
strategijomis metu sugeneruojami organizacijos tikslai, kurie nukreipia procesg planuojama kryptimi.
Efektyvesnj organizacijos tiksly jgyvendinima lemia kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo
subprocesy ir darbuotojy motyvavimo sistemos sinergija. Ferguson ir Reio (2016) teigimu, darbuotojy
motyvavimo sistema uztikrina ir padidina zmogiSkyjy iStekliy proceso prisidéjimg prie galutinio
organizacijos veikly sukurto rezultato. Tam pasitelkiamos materialinés ir nematerialinés motyvavimo
priemonés, kurios su kitais motyvavimo sistemos elementais sudaro nedalomag visumg. Motyvavimo
priemonés yra subalansuotos taip, kad patenkinty darbuotojy fiziologinius ir saugumo (materialinés
priemonés), socialinius ir pagarbos (karjeros sistema, darbo salygos, vadovavimas) poreikius, savirai§kos
poreiki (kompetencijy ugdymas, darbo turinys). Visgi saviraiSkos poreikis turi biiti orientuotas ne tik i
individualizmg, bet ir j altruistinius siekius. Stivers (2008), Vanago ir RaksSnio (2014) teigimu,
atsizvelgiant i viesojo sektoriaus darbuotojams keliamas vertybines nuostatas, saviraiskos poreikj galima
pakeisti savitranscendencijos faktoriumi (pasiaukojimas visuomenés gerovei). Tam pasitelkiamos ne tik
motyvavimo priemonés, bet ir organizaciné kultira, kuri formuoja organizacijos mikroklimata,
bendravimo kultlira ir pagrindines vertybes. Organizacingje kultliroje akcentuojama orientacija |
klientus, bendruomenés ir darbuotojy ijtraukimas i bendra veikla (dalyvavimas sprendimy priémime,
mokymuose, projektuose, kultiiriniuose renginiuose, susirinkimuose ir pan.). Staponienés ir Zilinsko
(2012) nuomone, bendruomeniy aktyvumas yra tas veiksnys, kuris lemia seniiinijos veiklos
veiksmingumg. Galima daryti prielaidg, kad susitapatinimas su bendruomene, senitinijos darbuotojus
motyvuoja veikti bendruomenés labui. Punktyrinémis rodyklémis vaizduojama motyvavimo priemoniy ir
organizacinés kultiiros saveikos kryptis — darbuotojy motyvavimas veikti visuomenés / bendruomenés
gerovei. Rezultatas — darbuotojy pasitenkinimas pasiekta saviraiSka savitranscendencijos aspektu,

kokybiniu augimu.
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Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas, anot Kalibaités (2011), Juodeikaités ir Fominienés (2016),
yra dinamiskas ir nuolat kinta. Taip pat ir darbuotojy motyvavimo sistema turi biiti lanksti ir atitikti
savivaldybés administracijos, senitinijy ir jy darbuotojy poreikius. Pagal Vietos savivaldos jstatymo 3
skirsnio 103 straipsnio 4 dalj, seniinijos, kaip ir savivaldybés administracija, yra atsakingos uZz
strateginiy plany igyvendinimg ir metiniy plany rengimg, numatant veiksmus, asignavimus ir vertinimo
kriterijus. Senilinijy darbuotojy motyvavimo sistemg integravus su strategijomis ir rengiant metinius
strateginius planus, sudaroma galimybé darbuotojy motyvavimo sistemas kasmet jvertinti (surenkami
duomenys apie organizacijos veiklos biikle, atliekama rodikliy analizé, numatomos gerinimo sritys,
tikslai) ir tobulinti.

Kadangi senitinijos yra savivaldybés administracijos padalinys, tai jy darbuotojy motyvavimo
sistemos parinkimas, jgyvendinimas ir tobulinimas yra bendra seniiinijy ir savivaldybés administracijos

veikla, kurios veiksmingumas i§ dalies priklauso nuo minéty institucijy bendradarbiavimo.
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II. SENIUNIJU DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TYRIMO
METODOLOGINIAI PAGRINDAI

2.1. Tyrimo metodologija ir strategija

Siekiant istirti Akmenés rajono senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemy specifikg ir jvertinti
hipotetinio senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modelio pritaikymo galimybes, taikyta atvejo
analizés metodologija.

Atvejo analizés metodologijos pasirinkimg nulémé galimybé rinkti duomenis jvairiais bidais ir
tyrinéti esamg realy Akmenés rajono senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos funkcionavimo lygj,
i$siaiskinti hipotetinio modelio realizavimo galimybes konkreciu atveju, taip pat atskleisti problemas,
biidingas panaSaus tipo organizacijoms. Pasak Denscombe (2010), atvejo analizé taikoma norint
paaiskinti konkretaus reiskinio priezastis, tyrinéti vykstancius procesus ir jy tarpusavio rysius. Gay ir kt.
(2009), Yin (2009) nuomone, atvejo analizé priimtina d¢l nattiralios tyrimo aplinkos, holistinés prieigos,
tyrimo detalumo ir duomeny rinkimo metody jvairovés.

Atvejo tyrimas, pasak Gay ir kt. (2009), paprastai reikalauja misriy metody strategijos,
pasizymincios sinergijos efektu. Creswell (2013) teigimu, tyrime taikant miSriy metody strategija,
galima jveikti atskiry metody trikumus, surinkti jvairesne, turtingesne empiring medziagg ir pagristi
tyrimo rezultatus skirtingais duomeny Saltiniais bei formomis. Taikant miSriy metody strategija, pasak
TeleSienés (2008), siekiama surinkti kokybinius ir kiekybinius duomenis, o metodai derinami taip, kad
vienu metodu gauti duomenys papildyty ar patikrinty kitu metodu surinktus ar iSanalizuotus duomenis.
Atvejo analizei taikomi miSris metodai, anot Yin (2009), padidina tyrimo patikimuma, tyrimo ir
vertinimo objektyvuma.

Remiantis minéty autoriy jzvalgomis, Akmenés rajono seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemos
tyrimui taikyta misSriy metody strategija, sujungianti anoniminés apklausos (pasirinkta pusiau uzdara
anketa, adaptuota pagal 2008 metais Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos
uzsakymu atliktg valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo klausimyng) ir informanty interviu (diskusija
tikslinése grupése su senitinijy vadovais) bei dokumenty ir kity Saltiniy analizés metodus. Rovai, Baker ir
kt. (2013), Creswell (2013) teigia, kad kokybiniai metodai pasitelkiami, tiriant poreikius, sistemas ar
organizacing kultiirg. Gaizauskaités ir Valancienés (2016) nuomone, kokybiniai metodai leidzia jsigilinti
1 tyrimo dalyviy perspektyvas, surinkit gausius ir unikalius niuansus apciuopian¢ius duomenis. Pasak
Luobikienés (2010), pagrindiné kokybiniy metody paskirtis — i§samus ir detalus objekto aprasSymas, kai
kiekybiniai metodais nagrinéjami jau pakankamai apraSyti objektai. Kadangi magistro darbo objektas
(senitinijy darbuotojy motyvavimo sistema) néra pakankamai analizuotas mokslinéje literatiiroje, o

sumodeliuotos hipotetinés seniunijy motyvavimo sistemos funkcionavimas néra vertintas, kokybiniai
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metodai sudaro tyrimo pagrindg, o kiekybinis metodas pasitelkiamas papildyti ir patikslinti kokybiniais
metodais atliekamqg duomeny analize.

Magistro darbo tyrimas orientuotas i senitinijy darbuotojy motyvavimo procesg kaip sistema.
Taikant miSriy metody strategija ir pasitelkiant aukS¢iau minétus tyrimo metodus renkami kokybiniai ir
kiekybiniai duomenys, siekiant i$siaiskinti, ar senitinijos, jgyvendindamos zmogiskyjy iStekliy valdyma,
taiko darbuotojy motyvavimo sistemas, ar tik pavienes motyvavimo priemones ir elementus. Taip pat
siekiama i$siaiSkinti, ar motyvavimo procesas yra valdomas strategiSkai ir kas jgyvendina §j procesa.
Ivertinus esamq seniiinijy darbuotojy motyvavimo situacijq bus siekiama jvertinti hipotetinio modelio
pritaikymo galimybes seniunijose. Taigi, miSriy metody strategijos koncepcijos pasirinkimas, t.y.
skirtingy tyrimo metody modeliavimas, jgalina tyréja i§ skirtingy Saltiniy rinkti duomenis apie tyrimo
objekta, Siuo atveju senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemg, siekiant gauti objektyvy, detaly ir
patikimg tyrimo rezultata.

Kaip teigia Creswell (2013), galima iSskirti tris pagrindines misriy metody tyrimy strategijos
koncepcijas. Nuosekliy procediiry tyrimo metu kokybiniai ir kiekybiniai duomenys renkami nuosekliai
vieni po kity, o jais sieckiama detalizuoti, praplésti ar papildyti anksCiau surinkty duomeny pagrindu
gautus rezultatus. Lygiagreciai vykstanciy procediiry tyrimu tuo pat metu renkami kiekybiniai ir
kokybiniai duomenys arba vienos riiSies duomenys jterpiami j bendresng¢ kitos ruSies duomeny analize.
Transformuojanciy / pakeicianciy procediiry tyrime svarbiausia, kokiu tikslu kiekybiniai ir kokybiniai
duomenys yra naudojami, norint transformuoti esama socialing situacija. MisSriy metody strategijos
koncepcijos prioriteta, anot TeleSienés (2008), taip pat nusako indukciné arba dedukciné teorijy taikymo
bei tyrimo vykdymo logika. Elo ir kt. (2014) nurodo, kad dedukcinés teorijos taikymas tyrimag
modeliuoja pagal teorin¢je dalyje suformuotas hipotezes, indukcinés teorijos taikymas — tyrimo metu
suformuoja hipotezes, verifikuotas kity mokslininky atliktais tyrimais, teorinémis jzvalgomis. Kadangi
magistro darbe dominuoja kokybinés prieigos metodai, o tyrimas paremtas dedukcine teorija,
pasirenkama lygiagreciai vykstanciy procesy tyrimy misriy metody strategija.

2.2. Tyrimo dizainas

Remiantis teorinés dalies mokslininky jzvalgomis ir jvertinus darbuotojy motyvavimo specifika
senifinijose, buvo sudarytas hipotetinis senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modelis, kuris
pasitelkiamas kaip pagrindas tyrimo dizainui. Siekiat tyrimo objektyvumo, detalumo ir patikimumo,
kokybiniai ir kiekybiniai duomenys renkami pasitelkus tris metodus: dokumenty ir kity Saltiniy analize,
anonimine apklausq ir informanty interviu.

Tyrimui pasirinkta dokumenty ir kity Saltiniy analizé leidzia jvertinti senilinijy motyvavimo
sistemos vaidmenj zmogiskyjy iStekliy procese, sistemos formalizavima pagrindiniuose Akmenés rajono
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savivaldybés, senitinijy dokumentuose, zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos strategijose, taikant
motyvavimo priemones, numatant iSteklius ir atsakingus asmenis. Taip pat iSnagrinéti darbuotojy
motyvavimo tekstinius ir elektroninius dokumentus, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai reglamentuoja
senifinijy darbuotojy motyvavimo proceso jgyvendinima. Sie duomenys suteikia informacijos
anoniminés apklausos ir informanty interviu parengimui ir atskleidzia sgsajas tarp teisinio
reglamentavimo ir realiai taikomos senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos.

Anoniminei seniiinijy darbuotojy apklausai pasirinkta pusiau uzdara anketa, adaptuota pagal 2008
metais Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu atlikta valstybés
tarnautojy motyvacijos tyrimo klausimyng. Apklausa skirta surinkti kokybinius duomenis ir patikrinti, ar
senilinijy darbuotojai identifikuoja tas pacias teorinéje magistro darbo dalyje iSskirtas motyvavimo
priemones kaip juos motyvuojancius veiksnius. Taip pat siekiama per seniiinijy darbuotojy pasirinktas
vertybes jvertinti savitranscendencijos apraiSkas ir Akmenés rajono senilinijose vyraujancig kultiira.
Anoniminé apklausa pasitelkiama kaip pagalbinis metodas, papildantis ir patikslinantis pagrindinio
informanty interviu metodo duomeny analize.

Informanty interviu metodui pasirinkta diskusija tikslin¢je grupéje su senilinijy vadovais
(senifinais). Sis metodas pasirinktas kaip tyrimo pagrindas ir skirtas sudaryti visa aprépiantj tyrimo
paveiksla. Diskusija tikslinéje grupéje su senitinijy vadovais leidzia iSsiaiskinti, kokia Siuo metu yra
taikoma seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistema, koks senitiny vaidmuo jg jgyvendinant, su kokiais
i$Suikiais susiduriama ir kas galéty buti tobulinama S$ioje sistemoje. Taip pat siekiama jvertinti, kokia
galimybé integruoti hipotetinj senitinijy darbuotojy motyvavimo modelj, kokios §io modelio sgsajos su
esama motyvavimo sistema, kokie §io modelio privalumai ir trilkumai.

2.2.1. Interviu turinio pagrindimas ir saveika su kitais metodais

Taikant miSriy metody strategija, anot TeleSienés (2008), patariama visg tyrimo metody derinimo
strategija pavaizduoti vizualiai ir parodyti, kuriose tyrimo stadijose bus integruojami kokybiniai ir
kiekybiniai metodai. Remiantis hipotetinio seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modelio
struktiira, magistro darbo tyrimas skirstomas ] keturis struktirinius-teminius blokus: DMS
formalizavimas ir integracija su strategijomis, numatant reikiamas priemones, iSteklius ir atsakingas
struktiras / asmenis;, DMS ir kompetencijomis gristo Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy sinergija ir
motyvavimo priemoniy raiSka darbuotojy motyvavimo sistemoje; organizaciné kultira ir DMS
orientavimas | saviraiSkos poreikj/ savitranscendencijq;, DMS veiklos rezultatai ir tobulinimo
galimybés.

2 priede pateiktoje lentel¢je pavaizduota informanty interviu ir kity metody sgveika magistro

darbo tyrime, suskirstytame j struktiirinius-teminius blokus. Si saveika pateikiama pasitelkiant interviu
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tyrinio pagrindimg, kai interviu klausimy turinys ir gauti duomenys patikslinami, papildomi ir
palyginami su kitais metodais gautais duomenimis. Kadangi informanty interviu bus atlieckamas tikslinés
grupés diskusijos forma, formuojami tik pagrindiniai teminiai atviri klausimai, sudélioti pagal magistro
darbo tyrimo struktirinius-teminius blokus, o tikslinamieji klausimai pateikiami atsizvelgiant i diskusijos
eiga.

2.2.2. Tyrimo loginé schema

Taikoma indukciné teorija nurodo magistro darbo tyrimo eigos kryptj, t. y. magistro darbo empirinj
tyrima tyréja modeliuoja pagal teoringje dalyje suformuota hipotetinj seniiinijy darbuotojy motyvavimo
sistemos modelj. Magistro darbo tyrimas pavaizduotas logine schema (zr. 11 pav.) ir parado racionaly
ry$] tarp teorings, metodologinés ir empirinés dalies. Svarbu, kad visos magistro darbo struktiirinés dalys
koreliuoty tarpusavyje. Magistro darbu siekiama atrasti atsakyma ] du pagrindinius jvade suformuotus
probleminius klausimus:

1. Kokios darbuotojy motyvavimo sistemos apraiskos bidingos vietos savivaldos institucijoms ir
kokie jos pagrindiniai elementai aktualizuojami Siuolaikiniy motyvacijos teorijy ir Zzmogiskyjy istekliy
valdymo kontekste? Siam probleminiam klausimui atsakyti pasitelkiami teoriniai konceptai, susij¢ su
vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo sistemos kirimo ir valdymo prielaidomis
zmogiSkyjy iStekliy valdymo ir Siuolaikiniy darbuotojy motyvacijos teorijy kontekste. Atlikus teoring
analiz¢ suformuojama hipotetiné senitinijy darbuotojy motyvavimo sistema.

2. Kokios galimos Akmenés rajono seniiinijy motyvavimo sistemos tobulinimo kryptys siekiant
savivaldybés ir atskiros seniunijos tiksly bei didesnio darbuotojy jsitraukimo juos jgyvendinant?
Antrasis probleminis klausimas orientuotas ] metodologing ir empiring magistro darbo struktiiros dalis.
Siekiant rasti atsakyma ] minéta klausima, svarbu iStirti ir jvertinti, kaip teorinés dalies prielaidos
(hipotetinis modelis) siejasi su praktiniu darbuotojy motyvavimo proceso igyvendinimu Akmenés rajono
senilinijose, todé¢l atlikus teoring analizg, suformuojami metodologiniai tyrimo pagrindai ir tyrimo
instrumentai, kurie pasitelkiami empirinés dalies duomeny rinkimui ir analizei. Empirin¢je dalyje
atlieckama Akmenés rajono senilinijy darbuotojy motyvavimo situacijos analizé kaip pagrinda
pasirenkant seniiinijy vadovy interviu, kurio metu gauty duomeny analiz¢ integruojama su dokumenty ir
kity Saltiniy duomeny analize bei senitinijy darbuotojy anoniminés apklauso duomeny analize.

Apibendrinus magistro darbo teorinés dalies jzvalgas ir empirinés dalies tyrimo rezultatus,
pateikiamos racionalios i§vados ir rekomendacijos, kaip biity galima tobulinti Akmenés rajono seniiinijy

darbuotojy motyvavimo sistema.
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SENIUNIJU DARBUOTOJU MOTYVAVIMO SISTEMA: AKMENES RAJONO ATVEJIS

: Remiantis mokslo jZvalgomis sukurti hipotetinij seniiinijos darbuotojy motyvavimo sistemos modelj ir i§tirti jo
taikymo galimybes Akmenés rajono seniiinijose

Kokios darbuotojy motyvavimo sistemos apraiskos Kokios galimos Akmenés rajono senitinijy
budingos vietos savivaldos institucijoms ir kokie jos motyvavimo sistemos tobulinimo kryptys siekiant
»|  pagrindiniai elementai aktualizuojami $iuolaikiniy savivaldybés ir atskiros senilinijos tiksly bei didesnio
motyvacijos teorijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo darbuotojy jsitraukimo juos jgyvendinant?
kontekste?

| METODOLOGIJA:

1

: Strateginio zmogiskyjy istekliy Motyvavimo \> Tyrimo metodologija ir strategija
: valdymo ir motyvavimo viesojo sistemos kiirimo ¢ Tyrimo dizainas

I sektoriaus organizacijoje teorinis organizacijoje Tyrimo metodai

: diskursas teorinés jzvalgos Tyrimo etika

1.1.1 Strateginis
zmogiskyju
iStekliy valdymas

Akmenés rajono seniiinijy situacijos
1.2.1. Procesy analizé darbuotoju motyvavimo
valdymas organizacijoje sistemos organizacijoje aspektu:
. . kaip visuma
1.;1 2. ZmogiSkyjy Senitinijy darbuotojy motyvavima
iStekliy strategijy | ‘anciu doku .
formavimo |23 Viesor rekg anvlelllFuf)Jac11101q o met;!:q.lr
principai ir etapai 2.2. Viesojo 1ty Saltiniy duomeny analize
sektoriaus organizacijy
1.1.3. Zmogiskyjy | @ | darbuotojy motyvavimo| < =====p Senitinijy darbuotojy anoniminés

iStekliy valdymo ir sistemos pagrindiniai apklauso duomeny analizé
organizacijos elementai. L ) )
strateginio valdymo —_— Senitinijy vadovy interviu duomeny
saveika analizé
—_— 1.2.3 Darbuotojy
1.1.4. Zmogiskyjy motyvavimo
i8tekliy strateginio senilinijoje specifika.
valdymo ir

motyvavimo saveika

REKOMENDACIJOS IR ISVADOS

11 pav. Tyrimo grafiné schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés



2.3. Tyrimo metodai
2.3.1. Duomeny rinkimo metodai

Magistro darbo tyrimui, kuriuo siekiama istirtt Akmenés rajono senitinijose darbuotojams taikomas
motyvavimo sistemas ir jvertinti galimybe pritaikyti hipotetinj senitinijy darbuotojy motyvavimo
sistemos modelj, pasitelkiami tiek kokybiniai, tiek ir kiekybiniai duomeny rinkimo metodai: informanty
interviu, dokumenty ir kity Saltiniy analizé, anoniminé apklausa. Taikant miSrius metodus, pasak
TeleSienés (2008), Creswell (2013), jveikiami atskiry metody trikumai, o surinkti duomenys i§ jvairiy
Saltiniy papildo ar patikrina kitu metodu surinktus duomenis. MiSriy metody taikymas, siekiant
igyvendinti minéta magistro darbo tiksla, leidzia patikrinti teorines ir empirines mokslininky jzvalgas,
taip pat atlikti patikima, detaly ir objektyvy tyrima.

2.3.1.1. Dokumenty ir kity Saltiniy analizé

Atliekant tyrima, dokumenty analizés metodas, anot Denscombe (2010), padeda gauti objektyvios
ir patikimos informacijos. Sis metodas tyrimuose vertinamas palankiai, nes dokumentai yra viesi, lengvai
prieinami, o juose uzfiksuoti duomenys statistiski ir patikimi. Atlikus dokumenty analize, pasak Gay ir
kt. (2009), tyréjas ankstyvoje tyrimo stadijoje gali susipazinti su tyrimo objektu, Siuo atveju senitinijy
darbuotojy motyvavimo sistema, identifikuoti tendencijas, patikslinti ir prisidéti prie tolimesniy tyrimo
etapy — informanty interviu ir anoniminés apklausos duomeny analizés.

Dokumenty ir kity Saltiniy analizés metodas pasirinktas siekiant gauti pirmin¢ informacija,
reikalinga pirmojo struktiirinio-teminio tyrimo bloko duomeny analizei, t.y. senilinijy darbuotojy
motyvavimo sistemos formalizavimas pagrindiniuose Akmenés rajono savivaldybés administracijos ir
senitinijy dokumentuose, sistemos integracija su zmogiSkyjy iStekliy valdymo ir organizacijos
strateginiais dokumentais, numatant motyvavimo priemones, iSteklius ir atsakingus asmenis. Kadangi
Akmenés rajono savivaldybés administracijos ir senitinijy dokumentai yra vieSinami, tai dokumenty
analizés metodo budu surinkta objektyvi ir i§sami informacija, reikalinga tolimesniems tyrimo etapams.
Taip pat iSanalizuoti dokumentai, kurie tiesiogiai ar netiesiogiai reglamentuoja seniiinijy darbuotojy
motyvavimo proceso jgyvendinimg (istatymai, valstybiniai planavimo dokumentai).

Dokumenty analizei taikyta aprasomoji turinio analizé ir matricos metodas, kuriuos Denscombe
(2010) apibudina, kaip dazniausiai dokumenty analizei naudojamus instrumentus. Dokumenty turinio
analiz¢ atlikta taikant procediras, padedancias iSvengti analizés pavirSutiniSkumo: 1) analizei tinkamy
dokumenty pavyzdziy atranka; 2) atidy dokumenty skaityma; 3) atrinkty teksto pavyzdziy skaidyma i
mazesnes sudedamasias dalis; 4) duomeny konvertavimg j informacija, tinkama uzpildyti Akmenés r.

savivaldybés ir senitinijy formalizavimo ir integracijos su strategijomis matrica.
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2.3.1.2. Anoniminé apklausa
2.3.1.2.1. Metodo pasirinkimo pagrindimas

Anoniminé senitinijy darbuotojy apklausa pasitelkiama kaip pagalbinis metodas, papildantis ir
patikrinantis pagrindinio informanty interviu metodo duomenis. Apklausos metodas, anot Luobikienés
(2010), gali buti taikomas kaip kontrolinis metodas, apraSant tiriamyjy charakteristikas, tikrinant kitais
metodais gautus duomenis. Pasak Gaizauskaités ir Mikénés (2014), Siuo metodu gali biiti renkami
duomenys apie tiriamyjy poreikius, motyvacija, nusistovéjusias nuostatas, vertybes ir kitus visuomenés
ir individy samonés elementus. Sis metodas padeda patikrinti, ar senitinijy darbuotojai identifikuoja tas
pacias hipotetiniame modelyje numatytas motyvavimo priemones kaip juos motyvuojancius veiksnius, ar
darbuotojy vertybés ir Akmenés rajono seniiinijose vyraujanti kultiira veda j savitranscendencija.

Siekiant sukurti kokybiSkg tyrimo instrumentg, anoniminei senilinijy darbuotojy apklausai
pasirinkta pusiau uzdara anketa, adaptuota pagal 2008 metais Valstybés tarnybos departamento prie
Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu atliktg valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo klausimyna (Zr. 3
prieda). Kadangi klausimynas savo tematika ir turiniu tik i$ dalies atitinka magistro darbo tyrimo
specifikg, buvo atlikta korekcija papildant klausimy turinj ir atsisakant pertekliniy klausimy (Zr. 4
prieda). Siekiant jvertinti taikomo instrumento kokybe, atliktas bandomasis patikrinimas, kai anketa
pateikiama uzpildyti keliems senitinijy darbuotojams ir, atsizvelgiant i jy pastabas, koreguojama.

Anketin¢ apklausa pildoma rastu, anketas iSdalinant senitinijy darbuotojams, kurie gautus
klausimynus pildo savarankiSkai, netarpininkaujant interviuotojui. Siekiant iSlaikyti anonimiskuma,
vienodais raSikliais uZpildytas anketas darbuotojai jmeta | vieng uzdarg ,balsadéze, kuri atidaroma
apklausus visus numatytus respondentus.

Anketing apklausg sudaro trys klausimy grupés (zZr. 5 lentele), kuriomis rankami duomenys,

reikalingi antrojo ir treciojo struktiirinio-teminio tyrimo bloko duomeny analizei.

5 lentele
AnKetinés apklausos turinio pagrindimas
Klausimy grupés Klausimy turinys Klausimai

Socio-demografiniai veiksniai ISsiaikinti darbuotojy amziy, lytj, uzimamas 1-4
pareigas ir darbo staza.

DMS ir kompetencijomis gristo zmogisSkyjy istekliy | ISsiaiskinti, kokios materialinés ir

valdymo subprocesy sinergija ir motyvavimo | nematerialinés motyvavimo priemonés turi 5-7

priemoniy  apraiSkos  darbuotojy  motyvavimo | jtakos darbuotojy veiklai ir darbuotojy

sistemoje. pasitenkinimo lygj savo atliekamu darbu.

Organizaciné kultira ir DMS orientavimas ] | I$siaiskinti, kokia organizaciné kultiira vyrauja

savirai$kos poreikj / savitranscendencija senitinijose  ir koks  savitranscendencijos 89
vaidmuo motyvavimo procese.

Saltinis: sudaryta autorés
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2.3.1.2.2. Tyrimo imties charakteristika ir duomenuy analizés metodai

Remiantis oficialioje Akmenés rajono savivaldybés interneto svetainéje (www.akmene.lt) pateikta

informacija, senitinijose dirba 50 darbuotojy. Kadangi magistro darbo tyrimui aktuali populiacija néra
didel¢, galima taikyti visumine atrankg, kai | imtj jtraukiami visi populiacijos nariai. Pasak Gaizauskaités
ir Mikénénés (2014), jei populiacija néra didelé ir tyr¢jas gali atlikti visumine atranka, tai imties tiiris bus
lygus populiacijos elementy skaiciui, o pati imtis reprezentatyvi.

Anketa buvo i8dalinta 49 i§ 50 darbuotojy, nes tyr¢ja yra vienos i§ Akmenés r. senitinijos seniting.
Anketas uzpildé 46 darbuotojai. Uzpildyty ankety griztamumas 95 proc., todél galima teigti, kad tyrimu
uztikrinamas tikslumas ir patikimumo lygmuo.

Akmenés  rajono  seniuinijy  darbuotojy, dalyvavusiy  apklausoje,  socio-demografinés
charakteristikos (Zr. 5 priedo 1 lentele).

Amzius: iki 30 mety — 13 proc., nuo 31 iki 40 mety — 15 proc., nuo 41 iki 50 mety — 31 proc., vir§
50 mety — 41 proc.

Lytis: 85 proc. moterys ir 15 proc. vyrai.

Darbo pobiidis: 74 proc. administracijos darbuotojai, 26 proc. — pagalbiniai darbuotojai.

Darbo savivaldos institucijoje stazas metais: iki 5 mety — 37 proc., nuo 6 iki 10 mety — 33 proc.,
nuo 11 iki 20 mety — 11 proc., vir§ 20 mety — 19 proc.

Anoniminés apklausos duomeny analiz¢ atlikta naudojant aprasomgjq statistikg (duomeny
sisteminimo ir grafinio vaizdavimo metoda), kuri, anot Cekanavi¢ius ir Murausko (2003), leidzia daryti
pagristas iSvadas apie nagrinéjamy reiSkiniy savybes. ApraSomojoje statistikoje stebétos reikSmes
pateikiamos lentelémis, dazniy skirstiniais ir grafikais. Apklausos duomeny apdorojimui pasitelkta
specializuota statistiné programa SPSS. Si programa, anot Butkevigienés (2011), leidzia tyréjui atlikti
visg duomeny analizés procesa: ikelti apklausos duomenis; paruosti duomenis (uzkoduoti kategorijas,
sujungti duomenis ir pan.); statistiniais metodais iSanalizuoti duomenis ir gauti reikSmingus rezultatus;
pateikti gautus rezultatus analitinémis lentelémis bei grafikais; eksportuoti rezultatus jvairiais formatais.

2.3.1.3. Informanty interviu
2.3.1.3.1. Metodo pasirinkimo pagrindimas

Kaip pagrindinis tyrimo metodas pasirinktas informanty interviu — diskusija tikslinése grupéje' su
senilinijy vadovais (seniiinais). Tikslinés grupés diskusija, anot Luobikienés (2010), Gaizauskaités ir
Valavicienés (2016), tai organizuotas nedidelés tikslingai atrinkty tyrimo dalyviy grupés, Siuo atveju

senitinijy vadovy, pokalbis-diskusija, sutelkta j konkreCig temg. Tikslinés grupés diskusija tinkama

1
angl. focus group
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derinti su kitais metodais ir gali biiti pasirenkama kaip pagrindinis duomeny rinkimo metodas, kai
norima jsigilinti ir jvertinti dalyviy nuomone, sampratas ir patirt] analizuojama tema. Krueger ir Casey
(2009) nuomone, tikslinés grupés diskusijos parankios personalo valdymo tyrimo klausimais. Siuo atveju
tikslinés grupés diskusija pasirinkta jvertinti, kokia galimybé integruoti hipotetinj senitinijy darbuotojy
motyvavimo modelj, kokios §io modelio sgsajos su esama motyvavimo sistema, kokie §io modelio
privalumai ir triikumai bei tobulinimo galimybés.

Gaizauskait¢ ir Valavi¢ien¢ (2016) iSskyré pagrindinius tikslinés grupés planavimo ir
organizavimo aspektus:

Tyrimo klausimy formavimas. Tikslinés grupés diskusija vyksta pagal scenarijy bei i§ anksto
sudaryta iS dalies strukttiruotg atviry klausimy klausimyng — gaires. (Zr. 2 ir 6 priedus).

Tikslinés populiacijos parinkimas. Diskusijos dalyviais tyrimui pasirenkami senitinijy vadovai,
kurie tiesiogiai taiko seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemas, o $iy dalyviy sgveika diskusijos metu
leis apciuopti papildoma svarbig informacijg Salia tekstinés.

Vedéjo parinkimas. Diskusijai vadovauja ved¢jas (tyréjas), o diskusijos tikslas — diskusija tarp
paciy tyrimo dalyviy, kylanti i§ tarpusavio sgveikos. Tyr¢jas veikia kaip moderatorius ir pateikia
klausimus, tikslina juos, skatina nelabai aktyviy dalyviy jsitraukimg j diskusija, kuria palankia, draugisSka
aplinka, kad tyrimo dalyviai jaustysi patogiai ir galéty laisvai iSdéstyti savo nuomong. Tyr¢jas i§ anksto
ruosiasi diskusijos organizavimui, gilindamas diskusijy moderavimo Zinias. Tyréjg ir tyrimo dalyvius
sieja darbiniai santykiai, todél, galima daryti prielaida, kad lengviau sukurti diskusijai draugiska ir
palankig aplinka.

Tikslinés grupés diskusijos vieta ir trukmé. Tyréa diskusijai pasirenka neutralig ir i§ dalies
neformalia aplinka — Akmenés rajono Kruopiy kultiiros namy posédziy sale. Si vieta yra patogi,
priimtina tyrimo dalyviams, t. y. i§ anksto suderinta ir priimtina tiek adreso, tiek patalpos, tiek ir aplinkos
prasme. Numatoma diskusijos trukmé — nuo vienos iki pusantros valandos. Dalyviai informuojami apie
diskusijos eiga (etika, pasisakymo ir bendros diskusijos trukme).

Duomeny apdorojimas (fiksavimas). Tikslinés grupés diskusija fiksuojama darant garso jrasg ir
fiksuojant pokalbj rastu — vedéjo ir padéjéjo uzraSai ir protokolas. Apie garso jraSus ir pokalbio
fiksavima protokole tyrimo dalyviai informuoti i§ anksto ir gautas jy sutikimas. Gauti duomenys
kategorizuojami ir pateikiami matricinéje lenteléje (Zr. 7 prieda). Duomeny tikslinimui atlieckama
papildoma senitiny apklausa tais klausimais, kuriais pateikiamas didelis kiekis nesusistemintos

informacijos (Zr. 8 prieda).

2.3.1.3.2. Tyrimo imties charakteristika ir duomeny analizés metodai
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Tikslinés grupés dalyviais pasirinkti Akmené rajono senitinijy vadovai — Naujosios Akmenés,
Akmenés, Ventos, Papilés, Kruopiy ir Naujosios Akmenés kaimiskosios seniiinijos senitinai (zr. 6
lentele). IS tyrimo imties tenka pasalinti Kruopiy seniiinijos seniling, nes darbo autoré eina Sias pareigas.
Atsizvelgiant | minétg faktg, imtj sudaro 5 informantai: 2 moterys ir 3 vyrai.

Pagrindinis reikalavimas tikslinés grupés diskusijai, pasak Luobikienés (2010), vienalytiskumas,
t. y. grupe sudaro panaSaus socialinio statuso, kompetencijy svarstoma tema dalyviai. Gaizauskaités ir
Valavicienés (2016) teigimu, tikslinés grupés dalyviai atrenkami pagal kokj nors vieng bendra pozymj,
kuris sieja juos su tyrimo tema. Informantai pasirinkti atsizvelgiant i jy tiesioginj dalyvavimg senitinijy
darbuotojy motyvavimo procese ir kompetencija tyrimui aktualiais klausimais. Laikantis tyrimo etikos,
informanty vardai ir pavardés tyrimo duomeny analizéje nebus minimi, t. y. informantai bus atitinkamai
koduojami: Informantas 1 — S1; Informantas 2 — S2; Informantas 3 — S3; Informantas 4 — S4;
Informantas 5 — S5. Siekiant uztikrinti informanty konfidencialuma, kodai suteikiami atsitiktine tvarka, o

7 lentel¢je pateikta informacija apie informantus neatitinka kody sekos eilisSkumo.

6 lentele
Informanty sarasas

Pareigybé Seniiinijos vadovo darbo patirtis organizacijoje
Naujosios Akmenés seniiinas 9 metai
Akmenés senilinas 5 metai
Naujosios Akmenés kaimiSkosios senilinijos seniiinas 3 metai
Papilés seniiinas 26 metai
Ventos seniiinas 12 mety

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tikslinés grupés diskusijos duomeny tvarkymo, apdorojimo ir analizés zingsniai, anot
Gaizauskaités ir ValaviCienés (2016), panasts ] individualaus interviu. Kadangi tikslinés grupés
diskusijos metu surinktiems duomenims apdoroti taikomi tie patys metodai kaip ir individualiam
interviu, pasirinktas turinio duomeny analizés metodas. Magistro darbo kokybiniame tyrime taikoma
Hennik ir kt. (2011) keturiy zingsniy kokybiniy duomeny analiz¢: 1) kody kiirimas; 2) kody aprasymas ir
palyginimas; 3) kategorijy sudarymas ir konceptualus jy aprasymas; 4) teorijy patikrinimas arba kiirimas.

2.3.1.2.3. Tyrimo pasikliautinumo Kkriterijai

Kokybinio tyrimo kokybiskumo kriterijai, anot TeleSienés (2008), skiriasi priklausomai nuo
paradigmos, teorijy, kuriomis paremtas konkretus tyrimas. Konstrukcionistine paradigma
besiremianciuose kokybiniuose tyrimuose naudojami kriterijai (jtikinamumas, perkeliamumas,
patikimumas, patvirtinamumas) galéty buti traktuojami kaip bendri visiems kokybinés prieigos
tyrimams. Tokiu atveju vertinamas ne validumas ir patikimumas, bet pasikliautinumas.

Magistro darbo tyrimo pasikliautinumas uztikrinamas jtikinamumo ir perkeliamumo kriterijais.
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Itikinamumo kriterijus. Siam kriterijui uztikvinti pasitelktos ilgalaikio tyréjos jsitraukimo,
konsultacijy su kolegomis ir misriy metody taikymo technikos. Tyréja, biidama senitinijos vadove, gerai
pazista tiriamaja aplinka, todé¢l gali lengviau atskleisti visg tiriamyjy individy patir€iy ir pozitriy
jvairove bei surinkti iSsamesn¢ empiring medziagg. Atlikus tyrima preliminariis rezultatai pristatomi
tyrimo dalyviams. Taip pat tyrimui taikyta miSriy metody strategija, kuri tam paciam tyrimo objektui
duomenis renka i§ skirtingy Saltiniy.

Perkeliamumo kriterijus. Siam kriterijui uztikrinti naudojama iSsamaus teorinio pagrindimo
aprasymo technika. Remiantis teoriné¢je dalyje pateiktomis mokslininky jzvalgomis pateiktas hipotetinis
senitinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modelis. Kadangi hipotetinio modelio pagrindiniai elementai
buvo analizuojami vie$ojo sektoriaus organizacijy darbuotojy motyvavimo kontekste, tai §is modelis gali
biiti taikomas atliekant darbuotojy motyvavimo tyrimus kitose Lietuvos savivaldybése ir senitinijose.

2.4. Tyrimo etika

Atliekant tyrimg svarbu vadovautis bendrais etikos reikalavimais. Anot Gaizauskaités ir
Valavicienés (2016), tyrimo etika apima visg tyrimg, pradedant tyrimo planavimu, numatant tyrimo
dalyvius, atliekant interviu ir analizuojant bei pristatant duomenis. Siam magistro darbo tyrimui taikomi
minéty autoriy iSskirti pagrindiniai etikos principai:

1. Pripazinti ir gerbti asmens nepriklausomybe, jo laisve dalyvauti arba atsisakyti dalyvauti tyrime.
Anketinés apklausos respondentai ir tikslinés grupés dalyviai tyrime dalyvavo savanoriskai.

2. Suteikti tyrimo dalyviui pakankamai informacijos apie tyrimg. Visi tiriamieji buvo supazindinti
su tyrimo tikslu ir eiga. Atlikus tyrima, kiekvienam norin¢iam dalyviui sudaryta galimybé susipazinti su
preliminariais tyrimo rezultatai (palikti tyréjos kontaktiniai duomenys).

3. Saugoti tyrimo dalyvio anonimiskumg, konfidencialumgq ir privatumg. Tyrimo dalyviai informuoti
apie jy konfidencialumo uztikrinimg. Anketinés apklausos pateikiamos taip, kad tyréjas negaléty
identifikuoti respondento tapatybés. Tikslinés grupés ir anketinés apklausos metu surinkty duomeny
analiz¢ atliekama, neatskleidziant tyrimo dalyviy vardy ir pavardziy. Konfidencialumo biitinybe lemia
tyrime i§ dalies keliami jautriis klausimai, kurie siejami su darbo aplinka. Informanty pageidavimu,
tikslinés grupés diskusijos garso jraso medziaga nepridedama, o tik panaudojama vedé¢jo ir padéjéjo

uzrasams tikslinti bei matricinei duomeny lentelei sudaryti.
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I11. AKMENES RAJONO SENIUNIJU SITUACIJOS ANALIZE DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO SISTEMOS ORGANIZACIJOJE ASPEKTU

3.1. DMS formalizavimas ir integracija j strategijas, numatant reikiamas priemones, iSteklius ir
atsakingas struktiiras/asmenis

Pirmame teminiame bloke, atlikus dokumenty ir kity Saltiniy bei informanty interviu duomeny
analize, siekiama jvertinti valstybiniy ir Akmenés rajono savivaldybés strateginiy dokumenty sasajas su
senifinijy darbuotojy motyvavimu, darbuotojy motyvavimo sistemos formalizavimo apraiskas
pagrindiniuose Akmenés rajono savivaldybés, senitinijy dokumentuose. Taip pat sickiama atskleisti Siuo
metu darbuotojy motyvavimo procesg reglamentuojanciy teisés akty ir kity svarbiy dokumenty taikymo
praktika.

3.1.1. Darbuotoju motyvavimo sistemos integracija su strategijomis

Dokumenty ir kity Saltiniy analizé. Akmenés rajono seniiinijy darbuotojy motyvavimo
formalizavimas ir integracija su strategijomis yra veikiami ne tik vidiniy, bet ir iSorés veiksniy, t.y.
vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimas, motyvavimo sistemy tobulinimas minimas strategiskai

svarbiuose Lietuvos Respublikos teisés aktuose ir dokumentuose (zr. 7 lentele).

7 lentelé

Strateginiy dokumenty sgsaja su seniiinijy darbuotoju motyvavimu

Strateginiai dokumentai

Sasajos su senitinijy darbuotojy
motyvacija / motyvavimu

Saltinis

Lietuvos pazangos
strategija 2030 (,,Lietuva
2030%)

Sisteminis valdymas; kiirybingumo, atvirumo
ir atsakomybés pries vartotoja vertybés;
lyderyste.

Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030,
Valstybés zinios. 2015, Nr. 61-3050.

Lietuvos Respublikos
Partnerystés 2014 mety
sutartis

Motyvavimo sistemy diegimas, orientuotas j
veiklos rezultatus; nepiniginiy motyvavimo
sistemy diegimo finansavimas.

Lietuvos Respublikos partnerystés sutartis
(patvirtinta Europos komisijos 2014 m.
birzelio 20 d.). Internetiné
prieiga:http://www.esinvesticijos.lt/It/dokume
ntai/lietuvos-respublikos-partnerystes-sutartis

2010 m. birzelio mén.

Orientacija j darbuotojy jgiidZiy tobulinima;

Europa 2020. Pazangaus, tvaraus ir

Europos Vadovy Tarybos | darbuotojy iniciatyvumo didinimas. integracinio augimo strategija (patvirtinta
patvirtinta strategija Europos komisijos 2010 m. kovo 3d.).
,Europa 2020* Internetiné prieiga:
http://ec.europa.eu/europe2020/index It.htm
Sesioliktosios Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés 20122016

Vyriausybés programa

motyvavimo sistemos tobulinimas.

m. programa. Valstybés zinios, 2013, Nr. 29-
1406

Septynioliktosios
Vyriausybés programa

Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio ir
motyvavimo sistemos tobulinimas.
Motyvavimo sistemos, orientuotos j valstybés
tarnautojy, pasiekusiy geriausius
individualius ir grupinius rezultatus,
sukiirimas ir jdiegimas.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2017—
2020 m. programos projektas.

Interneting prieiga:
https://eseimas.Irs.1t/portal/legal Act/It/ TAP/3e
d26560babd11e6a3e9de0fc8d85cd8

Lietuvos inovacijy 2010-
2020 m. strategija

Socialiniy, organizaciniy ir kity
netechnologiniy inovacijy diegimas visuose,
taip pat ir vieSajame, sektoriuose.

Lietuvos inovacijy plétros 2014-2020 mety
programa. Valstybés zinios. 2013, Nr. 140-
7110.
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Viesojo valdymo
tobulinimo 2012-2020
mety programa

Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio ir
motyvavimo sistemos tobulinimas;
orientavimas i visuomenés poreikiy
uztikrinima; strateginio mastymo gebéjimy
ugdymas.

VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programa. Valstybés zinios, 2012, Nr. 22-
1009.

2014-2020 m. Europos
Sajungos fondy
investicijy veiksmy
programos 10 prioritetas
,» Visuomenés poreikius
atitinkantis ir pazangus

Karjeros planavimo, veiklos vertinimo,
mokymo, darbo uzmokescio, motyvavimo ir
kt. zmogiskyjy istekliy valdymo sistemoms
gerinti reikalingy priemoniy rémimas;
valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy

darbuotojy kompetencijy stiprinimo rémimas.

2014-2020 mety Europos Sajungos fondy
investicijy veiksmy programa (patvirtinta
Europos komisijos 2014 m. rugséjo 8 d.).
Interneting prieiga:
http://www.esinvesticijos.lt/It/dokumentai/201
4-2020-metu-europos-sajungos-fondu-

vie§asis valdymas* investiciju-veiksmu-programa

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus 3altinius

Minétuose strateginiuose dokumentuose pabréziama darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo
svarba efektyviam vieSajam valdymui, numatoma finansiné parama minétai sistemai diegti ir tobulinti,
jvardijamas darbuotojy motyvavimas, orientuotas j veiklos rezultatus, ir vertybés, nukreipiancios veikti
vartotojo gerovei (savitranscendencijos apraiskos). Taip pat akcentuojamas vieSojo sektoriaus darbuotojy
kompetencijy ugdymas, jgalinimas veikti savarankiskai ir inovacijy svarba valdyme. Taigi, galima teigti,
kad valstybés politika sukuria sqlygas kurti ir tobulinti seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemas, nes
jpareigojimas ir palaikymas matomas tiek centrinio, tiek ir vietinio politinio valdymo lygmenyse, taip pat
numatyti istekliai (programos) tam jgyvendinti. Visgi strateginiuose dokumentuose nubréziamos tik
darbuotojy motyvavimo gairés, nepateikiant (nenukreipiant j konkrecius teisés aktus) rekomendacijy,
kaip savivaldybés ir seniuinijos galéty konkreciai jgyvendinti darbuotojy motyvavimgq, kaip Sis procesas
turéty buti formalizuotas savivaldybiy ir seniiinijy strateginiuose ar kituose svarbiuose zmogiskyjy
istekliy valdymgq reglamentuojanciuose dokumentuose.

Akmenés rajono savivaldybé, vadovaudamasi minétais strategiSkai svarbiais dokumentais,
igyvendina strateginj valdyma. 2014 m. gruodzio 29 d. Akmenés rajono savivaldybés tarybos sprendimu
Nr. T-277 patvirtintame Akmenés rajono savivaldybés 2016—2021 mety strateginiame plétros plane, kaip
vienas i§ prioritety, numatytas efektyvus vieSasis valdymas. Siam prioritetui jgyvendinti pasirinkta
Akmenés rajono savivaldybés biudzetiniy jstaigy personalo motyvacijos ir skatinimo sistemos tobulinimo
priemoné, kurios pasiekimo rodiklis — paskatinty darbuotojy skaicius, atsakingos struktiros — Akmenés
rajono savivaldybés administracija, seniinijos ir kitos savivaldybés institucijos. Akmenés rajono
savivaldybés plétros plane numatytas darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimas, taciau pasigendama
Sios priemonés integracijos su Akmenés rajono savivaldybés strateginiais veiklos planais®. Taip pat

Akmenés rajono savivaldybé neturi specializuotos zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos, o

* Akmenés rajono savivaldybés 2016-2018 m. strateginis veiklos planas. 2016-02-15, Akmengs r. sav. Tarybos sprendimas
T-18(E); Akmenés rajono savivaldybés 2015-2017 m. strateginis veiklos planas. 2015-02-12, Akmenés r. sav. Tarybos
sprendimas T-5(E).
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igyvendinant darbuotojy motyvavimg vadovaujamasi zmogiskyjy istekliy valdyma reglamentuojanciais
teisés aktais ir vidiniais Akmenés rajono savivaldybés ir senitinijy dokumentais.

Tikslinés grupés diskusijos su seniinijy vadovais duomenu analizé. Diskusijos metu pristatytas
seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemos hipotetinis modelis. Modelis pristatytas nuosekliai pagal
tyrimo teminius blokus. Pirmasis hipotetinio modelio blokas — DMS formalizavimas ir integracija su
Strategijomis, numatant reikiamas priemones, iSteklius ir atsakingas struktiiras/ asmenis. Siekiant
i$siaiSkinti, kokios S§iuo metu pastebimos seniiinijy darbuotojy motyvavimo sistemos s3sajos su
strateginiu valdymu ir kaip seniiinai integruoja darbuotojy motyvavimo sistemas su organizacijos
strategijomis, metiniais veiklos planais, buvo uzduotas su pirmu teminiu bloku koreliuojantis klausimas:
, Akmenés rajono savivaldybés strateginiame plétros plane numatytas Akmenés rajono savivaldybés
personalo motyvacijos ir skatinimo sistemos tobulinimas, uz kurj atsakingi ir seniunijy vadovai. Kaip Jiis
integruojate sj uzdavinj su seniunijy strateginiais dokumentais? “

Diskutuojant paaiSkéjo, kad seniiinijy vadovai, nors ir dalyvauja strateginio planavimo ir
1gyvendinimo procese, néra pakankamai jsigiling j strateginiuose dokumentuose numatytas motyvavimo
priemones ir neintegruoja senitinijy DMS su seniiinijy strateginiais planavimo dokumentais.
,,Dalyvaujame strateginio plano kiirimo procese <...> Sgmoningai planuojant strateginiuose planuose
apie motyvacijq negalvojam“(S1)°. Visi senitinai, kaip ir S1, dalijasi panaia patirtimi apie strateginio
planavimo ir DMS sgsajas. Informantas S2: ,, 45 prisipaZinsiu, kad strateginiame plane labai daug ko
yra prirasyta ir a$ nesu gerai j viskq jsigilines. Man naujiena, kad tame plane numatyta tokia priemoné
(DMS tobulinimas). “ Siems pasisakymams pritaria informantai S3 ir S4.

Senitinijy vadovai darbuotojy motyvavimo sistemos integracija su strategijomis supranta kaip
finansiniy iStekliy numatymg strateginiuose metiniuose senitinijy veiklos planuose. Informanto S1
teigimu, ,,Metiniuose planuose yra svajoniy eiluté, kurioje galima numatyti léSas darbuotojy
skatinimui.“ Ribota finansinj savarankiSkumg senitinai traktuoja kaip trikdi integruojant DMS su
strateginio planavimo dokumentais: ,,Planuojant biudzetq metiniuose planuose mes nusimatome
darbuotojams priedus <...> bet nukarpo finansavimg (S4)*; ,,Mums nusimatyti skatinimo metiniuose
planuose neleidzia (S3)*; ,,Mums biudzZete neleidzia nusimatyti piniginio skatinimo jubiliejy proga.
Jeigu skiria — tik mety gale (S2)“. Taigi, seniiimy diskusijos rezultatai rodo, kad DMS néra integruota
su seniiinijy strateginiais dokumentais.

Apibendrinant dokumenty analizés ir tikslinés grupés diskusijos metu gautus duomenis, pastebima,

kad valstybinio lygio strateginiuose dokumentuose akcentuojama darbuotojy motyvavimo sistemos

* Magistro darbe pateikiama tik i§ dalies redaguota seniiny kalba, siekiant i3laikyti pasisakymy autentiskuma.
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tobulinimo svarba, taciau pasigendama praktiniy rekomendacijy, kaip galima organizacijose Sias
sistemas integruoti ir tobulinti. Galima daryti prielaidq, kad biitent dél Sios priezasties Akmenés rajono
savivaldybés plétros plane numatyta darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo priemoné perkeliama
is valstybinio lygmens strateginiy dokumenty kaip ,Sablonas“, neintegruojamas su seniinijy
strateginiais planavimo dokumentais. Pastebima, kad seniiinai DMS integracijq su strategijomis
supranta tik kaip finansiniy istekliy darbuotojams skatinti planavimg metiniuose veiklos planuose,
nematydami  nefinansinio motyvavimo svarbos, ir lygiagreciai pabréZia Sios integracijos
neveiksmingumq dél riboto finansinio savarankiskumo. Taip pat seniunijy vadovai nemato darbuotojy
motyvavimo kaip sistemos, kurioje motyvavimo priemonés yra Sios sistemos elementas.
3.1.2. Darbuotojuy motyvavimo sistemos formalizavimas
Dokumenty ir kity Saltiniy analizé. Atlickant Akmenés rajono senitinijy darbuotojy
motyvavimo sistemos tyrimg ir siekiant istirti Sios sistemos formalizavimo apraiskas, analizuota teisiné
bazé, t. y. motyvavimo proceso reglamentavimas pagrindiniuose Lietuvos Respublikos teisés aktuose,
Akmeneés rajono savivaldybés ir seniiinijy dokumentuose (zr. 8 lentele).
8 lentele

Akmenés r. savivaldybés ir senitinijy dokumentai darbuotoju motyvavimo aspektu

Teisés aktai ir kiti Darbuotoju motyvavimo sistemos elementu formalizavimo apraiSkos
dokumentai

Valstybés tarnybos e Materialinés motyvavimo priemonés: pareiginé alga, priedai, priemokos, apmokéjimas uz
Istatymas. Valstybes darbg poilsio ir Svenciy dienomis, nakties bei virSvalandinj darba ir budéjima, skatinimai,
Zinios, 1999, Nr. 66- atostogos, materialin¢ atsakomybg, stazuotés

2130 o Nematerialinés motyvavimo priemonés: teisé atkurti karjeros valstybés tarnautojo statusa,
(valstybés tarnautojams) priklausyti profesinéms sgjungoms, Kkarjeros galimybés, apdovanojimai, mokymai,

kvalifikacijos kélimas.

o Atsakingy struktiry / asmeny funkcijos: Valstybés ir savivaldybiy institucijose
personalg valdo §iy institucijy vadovai ar vadovy jgalioti asmenys. Valstybés ir savivaldybiy
institucijy vadovams valdyti personalg padeda valstybés ir savivaldybiy institucijy
struktiiriniai padaliniai arba valstybés tarnautojai, atliekantys personalo administravimo
funkcijas. Valstybés tarnybos tvarkymo funkcijas atlieka Valstybés tarnybos departamentas.

o DMS ir kompetencijomis gristo ZmogiSkyjy istekliy valdymo procesy sinergija: bendriné
atranka ir veiklos vertinimas, mokymy tvarka, darbo uzmokes¢io kriterijai, kvalifikacijos
kélimo tvarka, atostogy tvarka.

Darbo kodeksas. e Materialinés motyvavimo priemonés: pagrindinis darbo uZmokestis ir papildomas
Valstybés Zinios, 2002, uzdarbis, lengvatos, kompensacijos, atostogos, apriipinimas tinkamomis darbo priemonémis,
Nr. 64-2569. materialiniai paskatinimai (papildomos atostogos, premija ir t. t.), stazuotés.

(pagal darbo sutartj o Nematerialinés motyvavimo priemonés: teisé dirbti kita darbg pagal darbo sutartj tiek
dirbantiems privadiame, tiek ir vieSajame sektoriuje, garantijos, nematerialiniai paskatinimai.
darbuotojams) o Atsakingy struktiry / asmeny funkcijos: Darbdavys ir administracija privalo tinkamai

organizuoti darbuotojy darba, laikytis darbo jstatymy, darbuotojy sauga ir sveikata
reglamentuojanciy bei kity teisés akty reikalavimy, ripintis darbuotojy poreikiais.

o  DMS ir kompetencijomis gristo Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesy sinergija: atostogy
tvarka, apmokéjimo tvarka.

Vienkartiniy piniginiy e Materialinés motyvavimo priemonés: Vienkartinés piniginés iSmokos ir materialinés
iSmoky ir materialiniy pasalpos valstybés tarnautojams ir pagal darbo sutartj dirbantiems darbuotojams.
paSalpy savivaldybés o Atsakingy struktiry / asmeny funkcijos: Akmenés r. sav. adm. personalo skyrius ir
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administracijos valstybés
tarnautojams

ir darbuotojams skyrimo
ir mokéjimo tvarka,
2010-09-20 Akmenés r.
sav. adm. direktoriaus
isakymas Nr. A-464

institucijy vadovai.

e DMS ir kompetencijomis gristo ¥mogiSkyjy istekliy valdymo procesy sinergija: Si tvarka
parengta vadovaujantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2002 m. liepos 19 d. nutarimu
Nr.1167 patvirtinta Vienkartiniy piniginiy iSmoky valstybés tarnautojams skyrimo ir
mokéjimo tvarka (Zin., 2002, Nr.74-3166). Sis pavyzdys rodo, kaip savivaldybé gali taikyti

bendrus darbuotojy motyvavimo proceso reglamentavimo standartus, remiantis valstybés
tarnybos teisine baze.

Akmenés rajono
administracijos veiklos
nuostatai, 2010-04-28
Akmenés r. sav. Tarybos
sprendimu Nr. T-103

o Atsakingy struktiiry / asmeny funkcijos: nustatomas pavaldumas, senitinijy ir Akmenés
rajono savivaldybés administracijos teisinis statusas ir santykis. Senilinijos yra Akmenés
rajono savivaldybés struktiirinis padalinys. Darbo uzmokes¢io fondg, leistina darbuotojy
skaiciy tvirtina Taryba. Senitinijy veiklg kontroliuoja administracijos direktorius.

e DMS ir kompetencijomis gristo ZmogiSkyjy iStekliy valdymo procesy sinergija: atostogy
organizavimo tvarka.

Akmenés r. savivaldybés
administracijos vidaus
tvarkos taisyklés. 2008-
08-28, Akmenés r. sav.
adm. direktoriaus
jsakymas Nr. A-616.

o Nematerialinés motyvavimo priemonés: drausmés ir tvarkos laikymasis, darbo kultira,
laisvalaikio apranga penktadieniais.

o Atsakingy struktiry/ asmeny funkcijos: seniinijy darbuotojus su Siomis taisyklémis
supazindina senitinas.

e DMS ir kompetencijomis gristo imogiSkyjy istekliy valdymo procesy sinergija:
kvalifikacijos kélimo tvarka

Akmenés rajono
administracijos Kruopiy
senitinijos vidaus darbo
tvarka. 2009-11-18,
Kruopiy seniiino
isakymas Nr. V-9.

o Nematerialinés motyvavimo priemonés: drausmés ir tvarkos laikymasis, darbo kultira,
laisvalaikio apranga penktadieniais, asmeninio gyvenimo ir darbo derinimas, darbuotojy
jtraukimas ] senilinijos veikla (visi senilinijos administracijos darbuotojai turi dométis
seniiinijos einamaisiais darbais).

o Atsakingy struktiiry / asmeny funkcijos: seniiinijy darbuotojus su darbo tvarka
supazindina senitinas.

Akmenés rajono
savivaldybés senifinijy
veiklos nuostatai, 2008-
05-12, Akmenés r. sav.
adm. direktoriaus
jsakymas Nr. A-344.

o Nematerialinés motyvavimo priemonés: funkcijy pasidalinimas, jtraukimas j sprendimy
priémima, saugios darbo salygos, bendradarbiavimas su kitais padaliniais, kvalifikacijos
kélimas.

o Atsakingy struktiry / asmeny funkcijos: Senilnas atlieka darbuotojy, dirbanciy pagal
darbo sutartis, personalo valdymo funkcijas, iS§skyrus tarnybinio atlyginimo koeficiento
nustatyma, priedy, priemoky, vienkartiniy piniginiy iSmoky skyrimg (Sias funkcijas vykdo
administracijos direktorius).

Akmenés rajono
savivaldybés
apdovanojimy nuostatai,
2009-10-28 Akmenés r.
sav. Tarybos sprendimu
Nr. T-260

o Nematerialinés motyvavimo priemonés: Apdovanojimo zenklu ,,UZ nuopelnus Akmenés
rajonui“ apdovanojami nusipeln¢ rajonui asmenys, garsinantys Akmenés kraSto varda, uz
didvyriska poelgj, uz ypatingus pasiekimus profesinégje veikloje, uz reik§mingus
neatlygintinus darbus Akmenés rajonui ir bendruomenés labui, uz svary indelj ir nuolating
veikla kuriant Akmenés rajono gyventojy kultiiring, ekonomine, socialing bei dvasing gerove.
o Atsakingy struktiiry / asmeny funkcijos: Pagal §ig tvarka senilinai ar kiti suinteresuoti
asmenys, kaip nematerialing motyvavimo priemone, gali teikti praSymus merui ir
administracijos direktoriui dél padékos rasty senitinijy darbuotojams jubiliejaus proga, atlikus
labai svarbius darbus ne tik darbinéje, bet ir visuomeninéje veikloje.

Kruopiy seniiino
pareigybés apraSymas,
2014-05-30, Akmenés r.
sav. adm. direktoriaus
isakymas Nr. PA-162.

o Atsakingy struktiiry / asmeny funkcijos: Senitinas atsakingas uz vidaus administravima,
rengia senilinijjos veiklos nuostatus, teikia pasiilymus administracijos direktoriui dél
senitinijos darbuotojy darbo salygy, jy skatinimo, riipinasi jy kvalifikacijos kélimu. Atlieka
personalo valdymo funkcijas, i§skyrus tarnybinio atlyginimo koeficiento nustatyma, priedy,
priemoky, vienkartiniy piniginiy iSmoky skyrimg. Organizuoja seniiinaic¢iy rinkimus, Saukia
bendruomeniy sueigas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis analizuotais ir kairéje grafoje nurodytais dokumentais

Atlikus dokumenty analize, pastebima, kad nemaza dalis senitinijy darbuotojy motyvavimo
sistemos elementy yra formalizuoti Akmenés rajono ir senitinijy dokumentuose, taip pat Sie elementai
reglamentuojami Lietuvos Respublikos teisés aktuose (Valstybés tarnybos istatyme ir Darbo kodekse).
Apibendrintai galima pateikti esminius darbuotojy motyvavimo sistemos elementus, kurie formalizuoti

dokumentuose:
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Materialinés motyvavimo priemonés. Sis darbuotojy motyvavimo sistemos elementas aiskiai
reglamentuojamas Lietuvos Respublikos teisés aktuose, kuriais vadovaujasi Akmenés rajono
savivaldybé ir senitinijos, taikydamos pinigines atlygio formas. Akmenés rajono savivaldybé papildomai
savo dokumentuose reglamentuoja vienkartines iSmokas ir materialing paSalpg visiems administracijos ir
struktliriniy padaliniy (senilinijy) darbuotojams. Vienkartiné iSmoka skirta skatinti darbuotojus.
Materialiné pasalpa — tai finansiné parama darbuotojams ar jy Seimoms, kuriy materialiné buklé sunki
dél darbuotojo ligos, Seimos nario (sutuoktinio, vaiko, (jvaikio), motinos, tévo (jmotés, jtévio) ligos ar
mirties, stichinés nelaimés, turto netekimo ar kity aplinkybiy.

Nematerialinés motyvavimo priemonés. Nematerialinés priemonés reglamentuojamos Lietuvos
Respublikos teisés aktuose. Taip pat $iy priemoniy apraiskos epizodiSkai numatomos Akmenés rajono
savivaldybés dokumentuose, kuriuose didziausias démesys skiriamas darbo tvarkai, darbo kultdrai ir
mokymams (kvalifikacijos kélimui). Senitinijy dokumentuose reglamentuojamas funkcijy pasidalijimas,
darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg, saugios darbo salygos, bendradarbiavimas su Kkitais
padaliniais.

Atsakingy struktiiry ir asmeny funkcijos. AiSkiai reglamentuojamas seniiino vaidmuo jgyvendinant
darbuotojy motyvavimg. Seniiinas atlieka visas personalo funkcijas, iSskyrus materialinj skatinima, kuris
priskiriamas Akmenés rajono savivaldybés administracijos direktoriui. Seniiing motyvavimo klausimais
konsultuoja Akmenés rajono savivaldybés administracijos Juridinis skyrius. Kadangi senitinijose 86
proc. darbuotojy dirba pagal darbo sutartis (6 senitinai ir 1 pavaduotojas yra valstybés tarnautojai),
senitinui paliekama teis¢ savarankiSkai taikyti neformalias motyvavimo priemones tiek reglamentuotas,
tiek ir neformalias. Senitinas taip pat tiesiogiai atsakingas uz bendradarbiavimg su bendruomenémis ir jy
traukima ] senifinijos veikla, todél svarbu, kad §i nuostata biity integruota kaip vertybé organizacinéje
kultiiroje.

DMS ir kompetencijomis gristo Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy sinergija. Analizuojant
lenteléje pateiktus Lietuvos Respublikos teisés aktus, pastebimos stiprios sgsajos tarp valstybés
tarnautojy darbuotojy motyvavimo proceso ir kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo, t. y.
subendrinti atrankos, vertinimo kriterijai, aiSki mokymy (kvalifikacijos kélimo) tvarka. Akmenés rajono
savivaldybés ir senitinijy dokumentuose reglamentuojama atostogy tvarka, kvalifikacijos kélimo tvarka,
darbo tvarkas, vienkartiniy iSmoky ir materialiniy paSalpy skyrimo tvarka. Esant tokiai situacijai, galima
teigti, kad senilinijy darbuotojy motyvavimo sistemos ir kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy
valdymo rySys yra epizodinis.

Senitinijy vadovy tikslinés grupés medziagos analizé. Aptariant pirmgjj tyrimo bloka, diskusijos
metu buvo siekiama iSsiaiskinti ne tik senitinijy DMS integracijos su strategijomis esamg situacija, bet ir
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suzinoti, kiek veiksmingas DMS formalizavimas pagrindinivose savivaldybés ir seniiinijy
dokumentuose. Taip pat analizuotas senitino vaidmuo, jo savarankiSkumo lygis, senilinijy darbuotojy
motyvavimo procese.

Informantai patvirtino, kad savivaldybés dokumentuose numatytos motyvavimo priemonés yra
taikomos motyvuojant darbuotojus. Taip pat darbuotojy motyvavimo formalizavimg dokumentuose jie
identifikuoja kaip reglamentuota finansinj darbuotojy skatinima: ,,Savivaldybéje yra priimtas
sprendimas, kokiomis progomis yra skatinama (S1)*“; ,,Kas liecia priemokas, mes galim remtis jau
esamais dokumentais. Vadovaudamiesi tais dokumentais motyvuojam darbuotojus (§4) . Kiti senitinai
taip pat palaikeé kolegy iSsakyta pozicija. Diskutuojant informantas S1 pastebéjo, kad darbuotojy
motyvavimo sistemos formalizavimas jteisinamas Akmenés rajono savivaldybés tarybos sprendimu.

Diskusijos metu bandyta iSsiaiSkinti ir senitino vieta darbuotojy motyvavimo procese. Visi
informantai vienbalsiai teige¢, kad yra suvarzyti taikant materialines motyvavimo priemones. Taip pat
informantas S4 akcentavo, kad seniiinijos yra ribojamos integruojant DMS su strategijomis d¢l
pavaldumo savivaldybés administracijai: ,, Privaciame versle motyvavimo sistemos integracija j
strategijas numatant isteklius yra taikoma ir dabar, bet mes esame biudzetiné jstaiga ir priklausomi nuo
administracijos, todél negalime laisvai elgtis.” Kaip atsvara finansinei priklausomybei, motyvuojant
darbuotojus, anot S1, yra pakankamai didelé¢ laisvé taikyti nematerialines motyvavimo priemones:
., Taip, materialiai esame suvarziyti, bet nematerialiai galim taikyti jvairias formas“. Buvo galima
pastebéti, kad §iai nuomonei pritaria ir kiti informantai.

Apibendrinant dokumenty analizés ir tikslinés grupés diskusijos metu gautus duomenis apie DMS
formalizavimg, galima teigti, kad seniuinijy darbuotojy motyvavimo sistemos elementams skiriamas
démesys Lietuvos Respublikos teisés aktuose ir vidiniuose Akmenés rajono savivaldybés ir seniiinijy
dokumentuose. Seniiinai taip pat patvirtina, kad reglamentuojamos kai kurios materialinés ir
nematerialinés priemonés, taip pat pakankamai aiskiai apibréziamas seniiino vaidmuo jgyvendinant
darbuotojy motyvavimq. Vidiniuose dokumentuose pastebimos daznos nematerialiniy motyvavimo
priemoniy ir atsakingy asmeny /struktiiry vaidmens motyvuojant darbuotojus apraiskos. Senitinai,
diskutuodami apie DMS formalizavimq, atkreipé deémesj j ribotq seniiino savarankisSkumgq finansinio
motyvavimo atveju ir placias galimybes taikyti nematerialinius motyvavimo biidus. Taip pat teigtina, kad
senitinai darbuotojy motyvavimo formalizavimg dokumentuose identifikuoja kaip reglamentuotq
finansinj darbuotojy skatinimq. Analizuojant Lietuvos Respublikos teisés aktus ir vidinius savivaldybés
bei seniunijy dokumentus, pastebéta, kad seniuinijy darbuotojy motyvavimo sistemos ir kompetencijomis

gristo zmogiskyjy istekliy valdymo procesy rysSys menkas ir epizodiskas.
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3.2. DMS ir kompetencijomis gristo ZmogiSkuju iStekliy valdymo procesu sinergija ir motyvavimo
priemoniy raiSka darbuotojy motyvavimo sistemoje

Antrame teminiame tyrimo bloke, atlikus anketinés apklausos ir informanty interviu duomeny
analize, siekiama patikrinti, ar senitinijy darbuotojai identifikuoja tas pacias motyvavimo priemones,
kaip ir iSskirtas teoriniu pagrindu hipotetiniame senitinijy darbuotojy motyvavimo modelyje, kaip juos
motyvuojancius veiksnius. Taip pat siekiama jvertinti seniiinijy darbuotojy poreikiy ir senitinijose
taikomy motyvavimo priemoniy sgsajas. Atliekant tikslinés grupés duomeny analizg, analizuojamos
galimybés taikyti naujus motyvavimo biidus ir jvertinti zmogiSkyjy istekliy valdymo ir motyvavimo
procesy salycio taskus.

3.2.1. DMS ir ZzmogiSkujuy iStekliy valdymo proceso sasajos

Diskusijos tikslinéje grup¢je su senitinijy vadovais metu, pristacius antrgjj hipotetinio senitinijy
darbuotojy motyvavimo sistemos modelio bloka (zr. 10 pav., 45 p.), buvo siekiama jvertinti, kaip
senilinai integruoja DMS su ZmogiSkyjy iStekliu valdymu, todél jiems buvo uzduotas klausimas: ,, Kiek
darbuotojy motyvavimas yra sgmoningai isreikStas Jiisy veiksmuose jgyvendinant zmogiskyjy istekliy
valdymqg? “

Atliekant gauty duomeny analize¢, buvo iSskirtos keturios dalinés kategorijos, kuriomis remiantis,
vertinamas zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso ir DMS santykis:

1. Darbuotojy motyvavimo aspektas atrankos procese menkai iSreikStas. Darbuotojy atranka
senilinijose organizuojama dviem biidais — konkurso biidu ir jdarbinant ne konkurso tvarka. Kalbédami
apie atrankos procesg seniiinai akcentavo, kad, konkurso biidu organizuojant atranka, démesys skiriamas
kandidato kompetencijoms atlikti darba, o ne asmeninéms savybéms (motyvacijai). Trys i§ keturiy
informanty tokiuose konkursuose, vertindami kandidato motyvacija, vadovaujasi intuicija, taip pat
pabrézia, kad asmenines savybes vertina neformalaus pokalbio metu, kai atrenkamas pagalbinis
personalas: ,,Vakar turéjom konkursq atrenkant buhaltere, tai ten buvo vertinamos Zinios, o ne
motyvuotumas. Aisku, jei yra lygiis kandidatai, tai jauti intuicija, kuris labiau tinka darbui. Bet galima ir
apsirikti. Kai renkamés viesuosius darbus, ne konkurso bidu, tai daugiau laisvés. Tada renkamés pagal
asmenines savybes, bet svarbu dalykinés pirma, o konkurse svarbu zinios “(S3), ,, Reikia pazinoti zmogy,
rekomendacija turi biiti. O jei vietinis, tai daugmaz Zinai, kas jis per vienas“(S1); , IS patirties galiu
pasakyti, kad gali apsigauti, bet yra buve, kad pirmas jspidis buvo teisingas. Gali daug kq vaidinti, bet
intuicija daug kq pasako “( S2).

Net ir organizuojant konkursa, galima numatyti kandidato asmenines savybes ir motyvacija
atskleidzianc¢ius klausimus, kurie jau atrankos procese leidzia vadovui pasirinkti motyvuotg darbuotojg.

Tokia patirtimi dalijosi informantas S4: ,,Pirma ziuri j Zzmogaus kompetencijq. As dar ziuriu ir klausiu
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apie motyvacijq paties Zmogaus eiti tokias pareigas, kodél pasirenka Siq jstaigq. Bendraujant stengiesi
jvertinti asmenines savybes.

2. Nauju darbuotojy motyvavimas adaptacijos procese vyksta neformaliai. Naujy darbuotojy
motyvavimas adaptacijos organizacijoje metu pasireiSkia dviem aspektais: motyvuojant perimti veiklai
butinas j klientq orientuotas vertybes; kolegialus jau dirbanciy Zmoniy prisidéjimas motyvuojant naujg
darbuotojg dirbti visuomenés labui. Diskusijos metu iSryskéjo adaptavimo proceso poveikis darbuotojy
motyvacijai dirbti papildoma, su darbuotojo funkcijomis nesusijusj darba: ,,Kai priiminéjam j darbg,
darbuotojas turi suprasti is karto, kokie miisy organizacijos tikslai. Jei darbuotojas yra labai formalus
darbe, tada mes, vadovai, stengiamés, pabendraujam ir laikui bégant darbuotojas jsilieja j kolektyvg, ir
stengiasi dirbti visuomenés labui*( S4), ,, Vienam papildomas darbas normalu, kiti dirba tik formaliai.
Bandai adaptuoti darbuotojus “(S2), , Lengviau vertybes perduoti jaunam darbuotojui, jis lankstesnis.
Jei nelankstus darbuotojas, tai bandai jj sutemti, o ne ismesti is kolektyvo* (S3). Galima pastebéti, kad
trys 1§ keturiy informanty, kalbédami apie darbuotojy adaptacija darbe, kai stengiamasi jskiepyti
organizacijos vertybes dirbti ne tik formaly darba, Sig funkcija i$ dalies priskiria sau kaip vadovui. Visgi,
informanto S1 nuomone, adaptacijos procese dalyvauja visi organizacijos nariai: ,,Kiti darbuotojai taip
pat padeda adaptuoti naujg zmogy. “

3. Mokymai, kvalifikacijos kélimas dar nesuvokiami kaip darbuotoju motyvavimo
priemonés. 3.1. skyriuje, atlikus dokumenty analize, matoma, kad Akmenés rajono savivaldybés ir
senilinijy dokumentuose reglamentuojama kvalifikacijos kélimo tvarka, todél diskusijos metu buvo
sickiama jvertinti, ar senitinai, jgyvendindami zmogiskyjy iStekliy valdyma, traktuoja darbuotojy
mokymg kaip motyvavimo priemong. Visi informantai vienbalsiai teigé, kad iki Sios diskusijos, kol
nebuvo pristatytas hipotetinis modelis, mokymy nesiejo su darbuotojy motyvavimu ir niekada, iSleisdami
darbuotojus | mokymus, neakcentuodavo, kad tai paskatinimas darbuotojams. Tokia praktika rodo, kad
senilinijy darbuotojy motyvavimui néra iSnaudojami visi turimi organizacijy resursai, 0 mokymo
procesas néra siejamas su senitinijy DMS.

4. Matomos galimybés sieti darbuotoju veiklos vertinima su materialiniu arba
nematerialiniu motyvavimu. Formalus darbuotojy vertinimas ir bendra vertinimo tvarka yra numatyta
valstybés tarnautojams, nes senilinijose tik jy vadovai (6 senifinai ir 1 pavaduotoja) yra valstybés
tarnautojai, tai kitiems darbuotojams vertinimas néra privalomas. Taip pat, 3.1. skyriuje atlikus
dokumenty analizg¢, paaiSkéjo, kad Akmenés rajono savivaldybéje ir senilinijose néra patvirtintos
reglamentuotos darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, vertinimo tvarkos. Taciau diskusijos metu
buvo bandoma iSsiaiSkinti, ar senitinai neformaliai atlieka darbuotojy vertinimg ir kokia, jy manymu,

vertinimo proceso nauda darbuotojy motyvavimui.
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Visi senitinijy vadovai patvirtino, kad Akmenés rajono senitinijose formalus darbuotojy vertinimas
néra atlieckamas ir du i§ keturiy senitiny teigé, kad teigiamai vertinty oficialy darbuotojy vertinima,
susietg su finansiniu skatinimu: ,, Biity gerai vertinti dokumentaliai, priedq sumokétumeém <...> turéty
buti komisija is Salies ir vertinty tada objektyviai*“(S2), ,, Buty gerai, kad priedams biity zirklés, tada
galétumem oficialiai vertinti su komisija, tada galétumém taikyti priedus savo nuoziiura® (S4).
Informanto S1 nuomone, darbuotojy vertinimo rezultaty negalima sieti su finansiniu skatinimu: ,, Kaip
motyvuosi, jei finansiskai, tai vertinti tada negalime. Informantas S3 taip pat jzvelgia kita darbuotojy
vertinimo naudg — pokalbio metu jvertinti darbuotojy poreikiai ir galimybé juos realizuoti darbe: ,, <...>
vertinimo mintis darbuotojams yra gerai. Pokalbis su darbuotoju apie darbq, ko jam reikia, kg planuoti,
padiskutuoti, nes pamatytume daug nematyty dalyky. Vertinimas galéty vykti pokalbio su darbuotoju
forma. “

Visi senilinai supranta vertinimo proceso nauda darbuotojy motyvavimui, taciau neinicijuoja
oficialaus darbuotojy vertinimo jvedimo arba, kaip alternatyvos, neatlicka neformalaus darbuotojy
veiklos vertinimo. D¢l Sios priezasties galima teigti, kad darbuotojy vertinimo procesas ir senitinijy DMS
kol kas néra tarpusavyje susije.

Isskirtos dalinés kategorijos (darbuotojy motyvavimo aspektas atrankos procese menkai isreikstas,
naujy darbuotojy motyvavimas adaptacijos procese vyksta neformaliai; mokymai, kvalifikacijos kélimas
dar nesuvokiami kaip darbuotojy motyvavimo priemonés, matomos galimybés sieti darbuotojy veiklos
vertinimg su materialiniu arba nematerialiniu motyvavimu) liudija, kad Akmenés rajono seniuinijose
tritksta seniunijy vadovy sgmoningumo ieskant darbuotojy motyvavimo ir zmogiskyjy istekliy valdymo
proceso sgsajy. Seniunijy DMS néra pakankamai integruojama su zmogiskyjy istekliy valdymo procesu,
kadangi tritksta aiskumo vidinéje seniiinijy ir savivaldybés zmogiskyjy istekliy reglamentavimo tvarkoje.
Taip pat neisnaudojami turimi seniiinijy darbuotojy motyvavimo resursai, tokie kaip mokymai, geroji kai
kuriy seniiinijy patirtis vykdant formaliq atrankq ar darbuotojy adaptacijq darbe.

Kitaip tariant, Sios dalinés kategorijos suponuoja reiksmingqg kategorijq — seniiinijose néra

sisteminio poZiiirio | ZmogiSkyjy iStekliy valdymo ir darbuotojy motyvavimo procesy integravimg.

3.2.2. Motyvavimo priemoniy raiSka darbuotojy motyvavimo sistemoje
Anoniminé seniiiniy darbuotoju apklausa ir jos rezultaty analizé. 12 paveiksle pavaizduotas
senitinijy darbuotojy poreikio ir senitinijose taikomy motyvavimo priemoniy santykis, kai vertinant
desimtbaléje sistemoje 1 yra visai nesvarbu, o 10 — labai svarbu (vidurkiai pateikiami 5 priedo 2

lenteléje).
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12 pav. Darbuotojy poreikiy ir seniiinijose taitkomy motyvavimo priemoniy santykis

Galima pastebéti, kad senitnijy darbuotojams visos hipotetiniame modelyje identifikuotos
motyvavimo priemones yra svarbios, nes jy vertinimo vidurkis svyruoja nuo 7,18 iki 9,56 balo. Pagal
darbuotojy poreikius galima iSskirti penkias svarbiausias motyvavimo priemones: 1) Socialinés
garantijos ir socialinis saugumas (9,56 balo); 2) Geras mikroklimatas organizacijoje (9,36 balo);
3) Kvalifikuotas vadovavimas (9,16 balo); 4) Darbo vietos saugumas (9,02 balo); 5) Pasitenkinimas
savo darbu (8,89 balo). Adekvatus darbo uzmokestis pagal svarbg i§ vienuolikos uzima 7 vieta
(svarbesniu uz darbo uzmokestj identifikuojama galimybé prisidéti prie visuomenés geroves kiirimo).
Trys 1§ penkiy darbuotojy poreikiy yra priskiriami vidiniams motyvatoriams, kuriems patenkinti
taikomos nematerialinés motyvavimo priemoneés.

Pagal taikomas motyvavimo priemones esama situacija senitinijose tik i§ dalies tenkina darbuotojy
poreikius, nes vertinimo vidurkis svyruoja nuo 4,15 iki 8,11 balo. Senitinijose daugiausia démesio
skiriama tokioms motyvavimo priemonéms kaip geras mikroklimatas organizacijoje (8,11 balo),
kvalifikuotas vadovavimas (7,76 balo), pasitenkinimas atliekamu darbu (7,74 balo), galimybeé prisideti
prie visuomenés gerovés kiirimo (7,52 balo), jdomus darbo turinys ir socialinés garantijos (7,50 balo).
Darbuotojy poziiiriu, karjeros galimybés (4,15 balo) ir adekvatus darbo uzmokestis (4,85 balo) kaip
motyvavimo priemonés senitinijose néra pakankamai taikomos. Teorinéje dalyje apraSytuose tyrimuose
taip pat pastebima, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai maziausiai motyvuojanciais veiksniais traktuoja

darbo uzmokestj ir karjeros galimybes.
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Labiausiai darbuotojy poreikius atitinka tos motyvavimo priemongs, kuriy vidurkiy skirtumas su
darbuotojy poreikiais yra maziausias (zr. 13 pav.). Tokiomis motyvavimo priemonémis identifikuojamas
darbas viesojo sektoriaus institucijoje, jdomus darbo turinys, pasitenkinimas atliekamu darbu, geras
mikroklimatas organizacijoje, galimybé prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo ir kvalifikuotas
vadovas. Visos iSvardytos priemonés priskiriamos nematerialinémis motyvavimo priemonéms. Taigi,
pastebima, kad senilinijose daugiausia démesio skiriama darbuotojy vidiniams poreikiams tenkinti
(tokius pat rezultatus parod¢ ir dokumenty bei kity Saltiniy analize¢), tod¢l ir senitinijose taikomos

nematerialinés priemonés labiausiai atitinka darbuotojy poreikius.
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13 pav. Vidurkiy skirtumas tarp darbuotojy poreikiy ir senitinijose taikomy motyvavimo priemoniy

Galima teigti, kad senitinijose didziausias démesys yra skiriamas nematerialiniems motyvavimo
biidams, nes biudzetines jstaigas taikyti materialines motyvavimo priemones riboja grieztas finansinis
reglamentavimas ir neigiamas visuomenés poziiiris. Sig prielaida i§ dalies patvirtina didZiausias atotriikis
tarp darbuotojy poreikiy ir esamos situacijos (zr. 13 pav.). DidZiausias vidurkiy skirtumas
identifikuojamas vertinant penkis faktorius, i§ kuriy trys priskiriami materialinéms motyvavimo
priemonéms: adekvatus darbo uzZmokestis (vidurkiy skirtumas 3,78), karjeros galimybés (3,03), darbo
vietos saugumas (2,37), socialinés garantijos (2,06) ir galimybé nuolat tobuléti bei mokytis (2,01).

Maziausia atitiktis pastebima ne tik tarp materialiniy motyvavimo budy, bet ir nematerialiniy —
karjeros ir tobul¢jimo bei mokymo galimybiy. Kadangi Akmenés rajono senitinijos, kaip ir daugelis kity

Lietuvos senitinijy, pasizymi nedideliu darbuotojy, su siauru darbo profiliu, skai¢iumi, tikétina, kad deél
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Sios priezasties karjeros galimybés identifikuojamos kaip ribotos. Tokia pati tendencija, kalbant apie
vie$ojo sektoriaus darbuotojy motyvacija, pastebima ir mokslingje literatiiroje.

Kalbant apie senitinijy darbuotojy mokymus ir tobul¢jimg darbe, galima teigti, kad senitinijoms
tokia galimybe teisiSkai ir praktiSkai (kiekvienai senitinijai kasmet skiriamas finansavimas darbuotojy
mokymams) yra sudaryta. Tikétina, kad senifinijy organizuojami mokymai neatitinka darbuotojy
poreikiy, nes mokymai, kaip paaiskéjo diskusijos metu, néra pateikiami kaip motyvavimo priemone.

Darbuotojy poreikius ir taikomy priemoniy veiksminguma veikia jvairis aplinkos veiksniai ir
asmeninés zmogaus savybés. Todél darbuotojy poreikiy ir taikomy motyvavimo priemoniy sasajas taip
pat tiriamos pagal socio-demografinius veiksnius (Zr. 5 priedo 3,4, 5, 6, 7, 8, 9 ir 10 lenteles).

Lytis. Tiek vyrai, tiek moterys labiausiai jy poreikius atitinkancia priemone traktuoja socialines
garantijas ir socialinio saugumo galimybes. Vyrai, vertindami taikomas darbuotojy motyvavimo
priemones, kaip svarbiausig veiksnj iSskiria kvalifikuotq vadovavimg, moterys — gerq organizacijos
mikroklimatg. Vyry ir motery nuomonés sutampa dé¢l jy poreikius maziausiai atitinkan¢iy motyvavimo
priemoniy — karjeros galimybiy ir adekvataus darbo uzmokescio. Kitos motyvavimo priemonés pagal
poreikius ir pagal esamg situacijg tarp abiejy lyCiy iSsidésto panaSia tvarka. Tai pat teigtina, kad
hipotetiniame seniiinijos darbuotojy motyvavimo sistemos modelyje iSvardintos motyvavimo priemonés
tik nezenkliai aktualesnés moterims (vidurkis 8,78 balo) nei vyrams (8,17). Taigi, tyrimu neatskleista
zymi lyties faktoriaus jtaka poreikiy ir motyvavimo priemoniy santykiui.

Amzius. Tyrimas parodé, kad skirtingy amziaus grupiy atstovus i§ dalies pagal prioritetus
motyvuoja kiti aspektai. Darbuotojus iki 30 mety labiausiai motyvuoja galimybé nuolat tobuléti ir
mokytis, karjeros galimybés, pasitenkinimas darbu. Darbuotojus nuo 31 iki 50 mety — geras
mikroklimatas organizacijoje, socialinés garantijos, socialinis saugumas ir darbo vietos saugumas.
Darbuotojai virs 50 mety labiausiai jy poreikius atitinkan¢iomis motyvavimo priemonémis jvardija:
socialines garantijas, socialinj sauguma, kvalifikuotag vadovavimg ir gerg mikroklimata. Gauti rezultatai
i§ dalies atitinka J. Palidauskaités 2008 metais atlikto vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimo
ypatumy tyrimo rezultatus. Siame tyrime taip pat atskleista, kad jaunesnio amziaus darbuotojams
aktualesnis darbo turinys, karjeros galimybés. Vyresniems darbuotojams (30-50 mety) svarbiis tampa
socialiniai veiksniai: socialinés garantijos, darbo vietos saugumas ir kt. Vyresniems nei 50 mety amziaus
darbuotojams itin svarbu iSlaikyti darbo vietg, pripazinimas, jvertinimas. Taigi, galima teigti, kad
parenkant ir taikant motyvavimo priemones, svarbu atsizvelgti | darbuotojy amziy, nes §is faktorius turi
jtakos darbuotojy poreikiy ir motyvavimo priemoniy santykiui.

Darbo patirtis savivaldos institucijose. Gauti tyrimo duomenys rodo, kad darbuotojy poreikiai

mazai priklauso nuo darbo stazo, nes visas darbuotojy grupes labiausiai motyvuoja socialinés garantijos,

73



socialinis saugumas, kvalifikuotas vadovavimas ir geras mikroklimatas organizacijoje. Visgi, vertinant
senifinijos darbuotojams taikomas motyvavimo priemones, darbuotojy nuomoné i§ dalies iSsiskyre.
Senitinijose taikomos motyvavimo priemonés didziausios jtakos turi darbuotojy poreikiams pagal darbo
patirti grupéms nuo 6 iki 10 mety (vidurkis 7,11 balo) ir nuoll iki 20 mety (vidurkis 7,2 balo),
maziausiai — darbuotojams, priklausantiems grupei nuo 20 mety.

UzZimamos pareigos. Pateiktos hipotetinio senilinijy darbuotojy motyvavimo sistemos modelio
motyvavimo priemonés labiau atitinka pagalbinio personalo (vidurkis 8,81 balo) nei administracijos
darbuotojy (vidurkis 8,14 balo) poreikius. Taikomos motyvavimo priemonés senitinijose taip pat labiau
motyvuoja pagalbinj personalg (vidurkis 7,03 balo) nei administracijos darbuotojus (vidurkis 6,42 balo).
Gauti rezultatai rodo, kad pagalbinj senitinijy personalg lengviau motyvuoti hipotetiniame modelyje
pateiktomis priemonémis, nes pagalbinis personalas, remiantis teorinémis jzvalgomis, kelia mazesnius
reikalavimus poreikiy tenkinimui.

Senitinijy vadovy tikslinés grupés medziagos analizé. Diskusijos metu buvo siekiama
i$siaiskinti senitiny poziiir] ] motyvavimo priemoniy taikyma, atskleisti, kokios motyvavimo priemongés,
ju nuomone, yra paveikiausios, kokia geraja patirtimi motyvuojant darbuotojus gali pasidalinti
kiekvienas i§ vadovy.

Finansinj skatinimg senitinai identifikuoja kaip esmin¢ priemon¢ motyvuojant darbuotojus.
Gauti tikslinés grupés diskusijos rezultatai rodo, kad dokumentais reglamentuotos motyvavimo
priemonés yra veiksmingos, o senitinai kaip svarbiausig motyvavimo priemong¢ identifikuoja finansinj
darbuotojy skatinimg. Kaip vieng pagrindiniy finansinio skatinimo formy trys i§ keturiy senitiny jvardija
priedus prie atlyginimo: ,,Geriausia motyvacija — finansiné parama <...>Finansing paramg galima
taikyti, kai gauname pinigy. Socialiniai darbuotojai uz papildomg darbg gauna priedus is
administracijos “ (S1); , Pritariu S1 nuomonei* (S2); ,,Priedai motyvuoja“ (S4). Informantas S3
nepritaria kolegoms ir teigia, kad senitinijos darbuotojams skiriami priedai néra motyvavimo priemone,
nes yra suvokiami kaip bazinio atlyginimo dalis: ,,4S manau, kad skiriami vienkartiniai priedai néra
motyvacijos priemoné, nes taikomi visiems vienodai. Tai, mano nuomone, labiau atlyginimas uz mazus
atlyginimus, nes, palyginus su dabartine rinka, atlyginimai mazi ir tai labiau kaip kompensacija
islyginti atotrikj. Pridiivimas prie algos “. Taigi, materialinés priemonés, kaip ir anketin¢je apklausoje,
traktuojamos svarbiausiu darbuotojy motyvatoriumi. Taip pat gauti duomenys i§ dalies parodo priezastj,
kodél materialinés motyvavimo priemonés néra veiksmingos motyvuojant darbuotojus. Tokia
priezastimi jvardijami rinkos salygy neatitinkantys atlyginimai ir priedy taikymas kaip atlyginimus

»18lyginanti® priemoné.
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Anketing¢je apklausoje, analizuojant darbuotojy poreikiy ir taikomy motyvavimo priemoniy
sasajas, atskleista, kad senilinijose darbo vietos saugumas yra viena i§ penkiy priemoniy, kurios
labiausiai neatitinka darbuotojy poreikiy. Tokios pacios nuomonés yra informantai S1 ir S2. Informantas
S4 teigia, kad darbo vietos saugumas yra uztikrintas: ,,Darbo vietos saugumas néra vertinamas.
Apripiname darbo priemonémis, todél sqlygos sudarytos.* Tikétina, kad darbuotojai §ig priemone
jvertino neigiamai, nes darbo vietos saugumg suvokia placiau nei aprupinimg darbo priemonémis — tai
kontaktas su agresyviais klientais. Senitnijos darbuotojai yra apriipinami butiniausiomis darbo
priemonémis, taciau visada iSlieka rizikos faktorius dél emocinés ir fizinés sveikatos saugumo
uztikrinimo, atliekant socialinj darbg ar sprendziant konfliktines situacijas.

Senitinijose didelis démesys skiriamas nematerialiam darbuotoju motyvavimui. Tikslins
grupés diskusijos metu gauti duomenys rodo, kad senilinijose didesnis démesys skiriamas
nematerialiems motyvavimo btidams. Siekiant geriau atskleisti esamg darbuotojy motyvavimo situacija,
senitinams pakartotinai, lentelés forma (Zr. 8 prieda), buvo iSsiysta informacija apie diskusijos metu
i1§skirtas motyvavimo priemones. Senitinai turéjo pazyméti kurios motyvavimo priemonés seniiinijy
darbuotojams yra taikomos senitinijos ir (ar) savivaldybés lygmeniu. Taip pat buvo paprasyta, i$ lentel¢je
iSvardyty priemoniy iSrinkti penkias veiksmingiausias senitinijy darbuotojy motyvavimo priemones. 9
lenteléje pateikti susisteminti tikslinés grupés diskusijos pirmojo ir antrojo etapo rezultatai apie
materialiniy priemoniy raiska senitinijy darbuotojy motyvavimo procese.

9 lentele

Nematerialiniy motyvavimo priemoniy raiSka Akmenés rajono savivaldybéje ir seniiinijose

Motyvavimo priemoné Savivaldybés | DaZnis pagal | Seniiinijy | Daznis pagal | Veiksmingiausios
lygmuo informantus lygmuo informantus priemonés (daZnis)
Vadovo démesys ir zodiné padéka - 0 + 4 4
Grjztamasis rySys + 2 + 4 2
Kolektyvinés i§vykos ir §ventés + 4 + 4 2
Darbo derinimas su asmeniniu gyvenimu - 0 + 4 3
Neformalus bendravimas po darbo - 0 + 3 2
Gery darby vieSinimas + 1 + 3 1
Idomus darbo turinys + 4 + 4 0
Veiklos vertinimas + 4 - 0 0
Idéjy palaikymas + 2 + 4 0
Mokymai + 4 + 4 1
Garbés rastai + 4 + 4 1
Mandagus elgesys su darbuotoju + 2 + 4 0
Zmogiskojo faktoriaus dominavimas + 3 + 4 3

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Galima pastebéti, kad kai kurios nematerialinés motyvavimo priemonés yra taikomos viename
valdymo lygmenyje — senilinijy arba savivaldybés. Kadangi vertinama tik valstybés tarnautojy (senitiny
ir senitino pavaduotojo) veikla, o likusiems senitinijy darbuotojams reglamentuotas arba neformalus
veiklos vertinimas netaikomas, tai $i priemoné priskiriama savivaldybés valdymo lygmeniui.

Senitinijy lygmenyje motyvuojant darbuotojus taikomas neformalus bendravimas, darbo derinimas
su asmeniniu darbuotojo gyvenimu, vadovo démesys ir Zodiné padéka. Analizuojant diskusijos metu
gautus duomenis, pastebima, kad darbo derinimas su asmeniniu gyvenimu, vadovo démesys ir zodine
padéka siejami su tiesioginio vadovo priimamais sprendimais, jo valdymo stiliumi, o neformalus
bendravimas po darbo — su organizacijos vertybémis ir tradicijomis. Be to, Sias priemones informantai
identifikuoja kaip vienas i§ veiksmingiausiy, motyvuojant senilinijy darbuotojus. Seniiiny iSreikSta
pozicija sutampa su anketinés apklausos rezultatais, kurie rodo, kad kvalifikuotas vadovavimas ir geras
mikroklimatas senitinijose yra vieni i§ labiausiai darbuotojus motyvuojanciy veiksniy.

Senitinijy  vadovai be aukSCiau iSvardyty nematerialiniy motyvavimo  priemoniy
veiksmingiausiomis taip pat jvardija Zmogiskojo faktoriaus svarbg darbe (daznis 3), griZtamgji rysj
(daznis 2), kolektyvines isvykas ir Sventes (daznis 2). Zmogiskasis faktorius, senifiny nuomone, turi
dominuoti vadovo ir darbuotojy santykiuose, nes tai ugdo bendrumo jausmg ir darbuotojas jauciasi
svarbus ir reikalingas: ,,7ai vadovo Zmogiskasis faktorius, vadovas darbuotojq supranta ir pagal tai
darbuotojui yra motyvas eiti dirbti, jis jauciasi jvertintas (S4). Kolektyvinés iSvykos ir §ventés taip pat
pasitelkiamos, kuriant darbuotojams palanky organizacijos mikroklimata.

Diskusijos metu aiskiai apibréztas griztamojo rys$io vaidmuo darbuotojy motyvavimo procese. Sis
veiksnys pasitelkiamas siekiant seniiinijy darbuotojus motyvuoti laiku ir parodyti aiSkias sgsajas tarp
darbuotojo atlikto darbo ir uz ji gaunamos naudos. Objektyvesnis pastangy ir naudos santykio
jvertinimas didina darbuotojy motyvacija: ,,Labai svarbu motyvuojant pasakyti uz kg <...> jei isleidi
trumpam is darbo, turi pasakyti , uz kokj darbq isleidai, o ne Siaip. Tada jvertins “(S1).

Didzioji dalis nematerialiniy motyvavimo priemoniy senitinijy darbuotojams yra taikomos tiek
seniiinijy, tiek ir savivaldybés lygmeniu. Tokia situacija susiklosté dél senitinijy statuso savivaldybe¢je
(strukttrinis padalinys) ir personalo valdymo funkcijy pasidalinimo tarp senitiny ir savivaldybés
administracijos (Administracijos direktoriaus ir uz Zmogiskyjy istekliy valdyma atsakingo Juridinio
skyriaus). Seniiinas vienu metu yra vadovas, atsakingas uz senilnijy darbuotojy motyvavima, ir
savivaldybés administracijos darbuotojas, kuriam taikomos valstybés tarnautojui ir savivaldybeés
administracijai budingi motyvavimo biidai. Kadangi informantai vertino ne tik darbuotojams, bet ir jiems
taikomas motyvavimo priemones, daugelis 9 lenteléje pateikty priemoniy apima abu valdymo lygmenis.

Be to, seniiinijy darbuotojus motyvuoja ir savivaldybés administracija, pavyzdziui, organizuodama
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bendrus mokymus darbuotojams, savivaldos ir kalédines Sventes ar jteikdama garbés rastus uz
nuopelnus. Gauti rezultatai rodo, kad senitinijy darbuotojy motyvavimo procesas yra daugialypis ir
integruotas ne tik su seniiinijos, bet ir savivaldybés administracijos valdymo lygmenimis. Nepaisant to,
kiekviena seniiinija motyvavimo priemones taiko savitai, atsizvelgdama j darbuotojy poreikius, ir tai $j
procesg daro unikaly.

Taigi tikslinés grupés diskusijos dokumenty analizé veda i reikSminé kategorija — motyvavimo
priemoniy raiSka, akcentuojant nematerialinius motyvavimo biidus, seniiiniju darbuotoju
motyvavimo procese yra stipri.

Apibendrinant tikslinés grupés diskusijos ir anketinés apklausos rezultatus apie motyvavimo
priemoniy raiskq senitinijos darbuotojy motyvavimo sistemoje, galima teigti, kad seniiinijy darbuotojai
prioritetinémis jvardija tas pacias motyvavimo priemones kaip ir viesojo sektoriaus darbuotojy
motyvavimg analizuojantys teoretikai, kuriy jZvalgos perteiktos hipotetiniame modelyje. Taip pat
uzfiksuotas tiesioginis rysys tarp darbuotojy poreikiy ir socio-demografiniy veiksniy, ypac darbuotojy
amziaus ir uzimamy pareigy.

Praktiné seniunijy darbuotojy motyvavimo situacija rodo, kad seniiinijose didziausias démesys
skiriamas nematerialinéms motyvavimo formoms, nes jos dazniausiai nereikalauja papildomy finansiniy
istekliy ir duoda ilgalaike naudq. Natiralu, kad, motyvuojant seniiinijy darbuotojus, minétos priemonés
labiausiai atitinka darbuotojy poreikius.

Darbuotojy motyvavimo proceso orientavimgq j nematerialinius motyvavimo biidus is dalies lémé
ribotos galimybés taikyti materialines motyvavimo priemones, kurias darbuotojai ir seniuinijy vadovai
traktuoja kaip esmines jy poreikiams tenkinti. Visgi, remiantis pakankamai palankiu esamos darbuotojy
motyvavimo situacijos vertinimu ir dominuojanciais aukstesniojo lygmens darbuotojy poreikiais, galima
daryti prielaidg, kad taikomos motyvavimo priemonés tenkina darbuotojy fiziologinius, saugumo ir
socialinius poreikius ir sudaro sqlygas DMS' orientuoti j savitranscendencijg.

Tiriant motyvavimo priemoniy ir seniiunijy darbuotojy poreikiy sqsajas, buvo atskleista, kad
kiekviena seniiinija tas pacias motyvavimo priemones kaip visumq taiko skirtingai, atsizvelgdama j
darbuotojy poreikius. Be to, motyvavimo priemonés dél seniiinijy statuso ir vietos organizacinéje
valdymo struktiroje yra taikomos seniinijy ir savivaldybés lygmeniu. Taigi, seniiinijy darbuotojy
motyvavimo sistemos apraiskos abiejuose valdymo lygmenyse reikalauja glaudaus seniiinijy ir
savivaldybés administracijos bendradarbiavimo, siekiant, kad motyvavimo procesas biity veiksmingas.

3.3. Organizaciné kultiira ir DMS orientavimas j saviraiSkos poreikj/ savitransendencija

Tre¢iame teminiame tyrimo bloke, atlikus informanty interviu ir anketinés apklausos duomeny

analize, siekiama iStirti senitinijos organizacing kultiira, jos elementy ir DMS sasajas, jvertinti darbuotojy
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poreikiy ir organizacinés kultiiros atitiktj. Taip pat siekiama patikrinti, ar darbuotojy pasitenkinimas
darbu turi sgsajy su senilinijy organizacine kultiira, ir iStirti, ar minéta kulttira orientuoja darbuotojy
motyvavimo procesg savitranscendencijos kryptimi ir kokie veiksniai rodo savitranscendencijos raiskg
motyvavimo procese. Tikslinés grupés diskusijos metu gauti duomenys pasitelkiami atskleisti senitino
vaidmen] organizacinéje kultiroje ir darbuotojy bei bendruomenés jtraukimo i sprendimy priémima
sukuriamg naudg darbuotojy motyvavimo procesui ir jo rezultatams.
3.3.1. Darbuotojuy pasitenkinimas atliekamu darbu seniiinijose

Anoniminé seniiiniy darbuotojuy apklausa ir jos rezultaty analizé. Anoniminé apklausa skirta

surinkti kokybinius duomenis, kuriais patikrinamos darbuotojy poreikiy, organizacinés kulturos ir

darbuotojams taikomy motyvavimo priemoniy s3sajos.

Labai nepatenkintas (1)
-a
]
=3
.7
L_F-]
9

® Labai patenkintas(10)

Respondenty skai¢ius N=46

14 pav. Seniiinijy darbuotojy pasitenkinimas atliekamu darbu senitinijose

Atlikus anketiniy duomeny analizg ir vertinant darbuotojy pasitenkinimg darbu (zitiréti 14 pav.),
pastebima, kad dauguma senitinijy darbuotojy yra patenkinti savo atliekamu darbu, nes desimtbaléje
vertinimo skaléje net 80 proc. darbuotojy savo darbg jvertino nuo 7 iki 10 baly ir tik 4 proc. (2
darbuotojai) pasitenkinimg darbu jvertino nuo 1 iki 4 baly. 13 proc. seniiinijy darbuotojy savo atliekama
darbg vertina neutraliai arba yra labiau patenkinti nei nepatenkinti darbu.

Siekiant jvertinti seniiinijy darbuotojy nuostatas darbo atzvilgiu ir minéty nuostaty priezastis, buvo
tiriamos sgsajos tarp socio-demografiniy veiksniy ir darbuotojy pasitenkinimo darbu (Zr. 5 priedo 3, 5, 7
ir 9 lenteles).

Lytis. Labiau savo atlieckamu darbu seniiinijoje yra patenkinti vyrai (vidurkis— 8,14 balo,

standartinis nuokrypis — 1,78) nei moterys (vidurkis — 7,71 balo, standartinis nuokrypis — 1,80). Kadangi
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didziaja respondenty vyry dali sudaré seniiinijy vadovai, tai, tikétina, kad didesnis pasitikéjimas darbu
yra susijgs su uzimamomis pareigomis ir valstybés tarnautojams taikomomis motyvavimo priemonémis.

Amzius. Pastebima tendencija, kad pasitenkinimas darbu tiesiogiai priklauso nuo darbuotojo
amziaus, nes pasitenkinimas darbu auga atitinkamai pagal iSskirtas keturias amziaus grupes: /) jaunesni
nei 30 mety (vidurkis 7 balai); 2) nuo 31 iki 40 mety ( vidurkis 7,71 balo); 3) nuo 41 iki 50 mety
(vidurkis 7,71 balo); 4) vyresni nei 50 mety (vidurkis 8,05 balo). Remiantis J. Palidauskaités 2008 m.
publikuotu tyrimu, galima daryti prielaida, kad vyresnio amziaus darbuotojai labiau vertina stabilumg ir
saugumg darbe, todél jy pasitenkinimas darbu yra didesnis (Palidauskaité, 2008).

Darbo patirtis savivaldos institucijose. PanaSi tendencija pastebima ir analizuojant darbuotojy
pasitenkinimo darbu sgsajas su darbuotojy stazu savivaldos institucijose: 1) iki 5 mety (vidurkis 7,41
balo); 2) nuo 6 iki 10 mety (vidurkis 7,80 balo); 3) nuo 11 iki 20 mety (vidurkis 8,40 balo); 4) daugiau
nei 50 mety (vidurkis 8,13). Remiantis mokslininky jzvalgomis (Palidauskaite, 2008, Janciauskas, 2011,
JuceviCiené ir Blazénaité, 2012), teigtina, kad darbuotojas, vertindamas savo ind¢lj i darbg ir grjiztamaja
nauda sau, vadovaujasi subjektyviais kriterijais, kuriems jtakos turi ir darbo patirtis. Tikétina, kad
didesne patirt] savivaldos institucijose turintys darbuotojai objektyviau jvertina savo vaidmenj
organizacijoje, todél ir jy pasitenkinimas darbu yra didesnis.

UZimamos pareigos. Labiau savo atlieckamu darbu senilinijoje yra patenkintas pagalbinis
personalas (vidurkis 8,33 balo) nei administracijos darbuotojai (vidurkis 7,58 balo). Remiantis
teorinémis mokslininky jzvalgomis (Janciauskas, 2011, Vanagas ir RakSnys, 2014), galima daryti
prielaida, kad pagalbinis personalas labiau orientuotas j Zemesnio lygmens poreikius, todél ir jy keliami
reikalavimai senitinijose atlieckamam darbui ir asmeninei naudai yra maZzesni.

Galima teigti, kad seniunijy darbuotojy nuostatos darbo atzvilgiu yra palankios, nes dauguma
darbuotojy yra patenkinti atliekamu darbu. Nustatyti tiesioginiai rysiai tarp socio-demografiniy veiksniy
ir darbuotojy pasitenkinimo darbu. Sie veiksniai aktualiis ir kalbant apie darbuotojy motyvavimo
procesus, nes jie daznai pasitelkiami tyrimuose ir praktikoje, kai tiriami darbuotojy poreikiai ar
vertinamos darbuotojy motyvacijos ir motyvavimo biidy sgsajos. Be to, seniunijy darbuotojy
pasitenkinimas darbu parodo, kad darbuotojy vertybés dél darbo sutampa. Kadangi vertybiy visuma
sudaro organizacinés kultiros pagrindq, tikétina, kad seniiinijose dominuoja darbuotojams priimtina
organizaciné kultiira. Jei pasitvirtins prielaida, kad senitinijy organizaciné kultiira yra orientuota j
savitranscendencijq, tikétina, kad Sis veiksnys taip pat prisideda prie seniiinijy darbuotojy pasitenkinimo

darbu.
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3.3.2. Organizacinés kulturos ir DMS sasajos
Anoniminé seniiiniju darbuotoju apklausa ir jos rezultaty analizé. 15 paveiksle pavaizduotas
senitinijos darbuotojy motyvacijai svarbiy veiksniy ir senilinijose vyraujancios organizacinés kultiiros
santykis, kai vertinant penkiabaléje sistemoje 1 yra visai nesvarbu, o 5 — labai svarbu (vidurkiai

pateikiami 5 priedo 11 lenteléje).

Atgalinis rysys apie atlikta darbg
Iniciatyvumo skatinimas

Visuomenés nuomoné apie darbuotojus
Savirealizacijos galimybé

Geras darbo klimatas senilnijose
Galimybé panaudoti savo gebéjimus,...
Darbas komandoje N

M Situacija

Darbuotojy jtraukimas j sprendimy...
. . o o M Svarba
Galimybé derinti darba su asmeniniu...
Aiskas ir suprantami organizacijos tikslai,...
Bendruomeniy jtraukimas j sprendimy...
Didesné veiklos autonomija

Orientacija j klientg

Dalyvavimas bendruomenés veikloje

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

15 pav. Darbuotojy motyvacijai svarbiy veiksniy ir seniiinijose vyraujancios organizacinés kultiiros
santykis

Nustatyta, kad visi jvardyti organizacinés kultiiros veiksniai yra svarbis seniiinijy darbuotojams,
nes vertinimo vidurkis svyruoja nuo 3,83 iki 4,76 balo. Biitina paminéti, kad lenteléje iSvardyti veiksniai
yra traktuojami ne tik kaip organizacinés kultiiros elementy sudedamosios dalys, bet ir kaip motyvavimo
priemonés. Pagal svarba darbuotojuy motyvacijai iSskiriami penki veiksniai: 1) Geras mikroklimatas
organizacijoje (4,76 balo); 2) Atgalinis rysys apie atliktg darbg (4,41 balo),; 3) Darbas komandoje (4,39
balo); 4) Visuomenés nuomoné apie darbuotojus (4,30 balo); 5) Orientacija j klientq ir galimybe
panaudoti savo asmeninius ir profesinius jgudzius, Zinias (4,28 balo). Geras mikroklimatas ir grjiztamasis
rySys jau ankstesniuose skyriuose jvardyti kaip vienos i§ svarbiausiy motyvavimo priemoniy. Rezultatai
rodo, kad komandinis darbas ir orientacija ] klienta, visuomenés nuomoné apie darbuotojus taip pat yra
vieni 1§ svarbiausiy veiksniy darbuotojy motyvacijai, nes senitinijai d¢l darbo specifikos (mazai
darbuotojy, tarpusavyje susijusios uZzduotys, vienijantys tikslai, tiesioginis kontaktas su vietos

bendruomenémis ir pan.) budinga bendradarbiavimo atmosfera. Senitinijy darbuotojams svarbus ir

80



saviraiSkos veiksnys (galimybé panaudoti savo asmenines zinias ir profesinius geb¢jimus), kuris rodo
darbuotojy aukstesniojo lygmens poreikiy dominavima.

Kaip maziausiai motyvuojancius veiksnius darbuotojai identifikuoja dalyvavimg bendruomenés
veikloje (3,83 balo), didesne veiklos autonomijq (3,86) ir bendruomeniy jtraukimgq j sprendimy priéemimg
(3,96). Gauti rezultatai rodo, kad darbuotojai i§ dalies dar néra jsisgmoning bendradarbiavimo su
bendruomene ir jos jtraukimo ] senitinijy veikla naudos. Darbuotojus motyvuoja darbas visuomenés
geroves kiirimui (Zr. 12 pav.), taCiau nepakankamai motyvuoja bendruomenés jtraukimas | minéta
procesa. Tikétina, kad visuomenés geroves kiirimg darbuotojai sieja su saviraiskos poreikiu, o socialinius
poreikius — su darbu komandoje (zr. 15 pav.), neidentifikuojant bendruomenés kaip komandos dalies.

Vyraujanti organizaciné kultiira seniiinijose (Zr. 15 pav.) motyvuoja senitinijy darbuotojus, nes
vertinimo vidurkis svyruoja nuo 3,78 iki 4,58 balo. Svarbiausius penkis veiksniais, kurie vyrauja
senilinijy organizacingje kultiiroje, galima jvardyti gerq mikroklimatg organizacijoje (4,58 balo),
orientacijq j klientqg (4,44 balo), darbg komandoje (4,32 balo), aiskius ir suprantamus organizacijos
tikslus, vizijq (4,22 balo), galimybe panaudoti savo asmeninius ir profesinius gebéjimus, Zinias (4,13
balo). Keturi i§ penkiy veiksniy buvo jvardyti ir kaip svarbiausios darbuotojy asmeninés vertybés. Taigi
galima teigti, kad senitinijy organizacin¢ kulttra atitinka darbuotojy poreikius ir yra stiprioji darbuotojy
motyvavimo proceso grandis, sujungianti darbuotojy siekius ir nukreipianti juos organizacijos tiksly
jgyvendinimo kryptimi. Gauti rezultatai koreliuoja su 3.3.1 poskyrio rezultatais, kuriuose fiksuojamas
glaudus darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacinés kulttiros rysys.

Labiausiai darbuotojy poreikius atitinka organizacinés kulturos veiksniai, kuriy vidurkiy skirtumas
su darbuotojy poreikiais yra maziausias (zr. 16 pav.).

Galimybé derinti darbg su asmeniniu gyvenimu yra identifikuojamas kaip darbuotojy poreikius
visiSkai atitinkantis veiksnys, nes vidurkiy skirtumas yra lygus nuliui. Diskusijos metu su senitinijy
vadovais buvo pastebéta, kad visi senitinai §j veiksnj pasitelkia kaip nematerialing motyvavimo
priemong, kuri jvardijama viena i§ veiksmingiausiy, motyvuojant darbuotojus ir gerinant organizacijos
mikroklimata. Teigtina, kad ir aiskiy ir suprantamy organizacijos tiksly veiksnys organizacinéje
kultiiroje atitinka darbuotojy poreikius (vidurkio skirtumas — 0,005 balo).

Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimgq, darbas komandoje, bendruomeniy jtraukimas j
sprendimy priemimgq, didesné veiklos autonomija taip pat traktuojami kaip darbuotojy poreikius
labiausiai atitinkantys veiksniai. Tokie rezultatai rodo, kad bendruomeniy jtraukimas j sprendimy
priemimgq atitinka darbuotojy poreikius, nes ir seniiinijy organizacinéje kulttiroje Sis veiksnys néra
dominuojantis. Tikétina, kad bendruomenés nariai yra traktuojami kaip klientai, kuriems yra teikiamos

paslaugos, o ne kaip partneriai, kurie gali prisidéti prie geroves kiirimo. Veiklos autonomija taip pat néra
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svarbus veiksnys tiek asmeniSkai darbuotojams, tiek ir senitinijos veikloje. Kaip buvo pastebéta
ankséiau, darbas komandoje yra svarbus veiksnys darbuotojy poreikiams. Sis veiksnys uzima svarbia
vietg ir senilinijy organizacinéje kultiroje. Analogiskai, darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimgq
traktuojamas kaip svarbus veiksnys, nes komandinis darbas yra neatsiejamas nuo darbuotojy jtraukimo i

valdymo procesus.

Atgalinis rysys apie atliktg darbg
Iniciatyvumo skatinimas
Visuomenés nuomoneé apie darbuotojus
Savirealizacijos galimybé

Geras darbo klimatas senilinijose
Galimybé|panaudoti savo gebéjimus, Zinias
Darbas komandoje
Darbuotojy|jtraukimas | sprendimy priémimg
Galimybé derinti darbg su asmeniniu gyvenimu
AiskUs ir suprantami organizacijos tikslai, vizija

endruomeniy|jtraukimas j sprendimy

Didesné veiklos
Ori

Dalyvavimas ben

0,30 0,20 0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50

16 pav. Vidurkiy skirtumas tarp senitinijose vyraujancios organizacinés kultiiros ir darbuotojy motyvacijai svarbiy
veiksniy

Kalbant apie seniiinijose vyraujancios organizacinés kulttiros ir darbuotojy motyvacijai svarbiy
veiksniy santykj, maziausiai darbuotojy poreikius atitinka atgalinis rysys apie atliktq darbg (griztamasis
rysys), iniciatyvumo skatinimas ir visuomenés nuomoné apie darbuotojus. Remiantis 9 lentelés
duomenimis, atgalinis rysys apie atliktq darbq ir iniciatyvumo skatinimas yra taikomi visose seniiinijose
kaip nematerialinés motyvavimo priemonés. Atgalinj rySi senitnai traktuoja kaip vieng iS$
veiksmingiausiy motyvavimo priemoniy. Siuo atveju jzvelgiama darbuotojy ir senitinijy vadovy poZiiiriy
priespriesa. Tokie rezultatai rodo, kad motyvavimo procesas yra sudétingas dél galimybés objektyviai
jvertinti darbuotojy poreikius.

Visuomenés nuomoné apie darbuotojus (zr. 16 pav.) néra organizacinés kultiiros sudedamoji dali,
bet greiCiau svarbus iSorés veiksnys, kuris turi jtakos darbuotojy motyvacijai. Visuomenés pozitiris gali
motyvuoti arba demotyvuoti darbuotojus. Gauti rezultatai rodo, kad $iuo metu vyraujantis visuomenés

pozitiris senitinijy darbuotojus labiau demotyvuoja nei motyvuoja. Galima daryti isvadg, kad jeigu
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neigiamas visuomenés (bendruomeniy) poziuris darbuotojus demotyvuoja, tai aukstas seniinijy
darbuotojy veiklos jvertinimas visuomenéje (bendruomenése) motyvuoja.

Anketinés apklausos rezultatai rodo (zr. 16 pav.), kad kai kurie organizacinés kulttros elementai
vir§ija darbuotojy poreikius, tai dalyvavimas bendruomenés veikloje, orientacija j klientg, didesné
veiklos autonomija, bendruomeniy jtraukimas j sprendimy priémimgq ir suprantama organizacijos vizija,
tikslai. Pastebima, kad trys i§ penkiy veiksniy, kurie virsija darbuotojy poreikius, apima bendruomeniy ir
senitunijy bendradarbiavimo aspekta. Vadinasi, nors ir senitnijos, ir darbuotojy poziiiriai |
bendradarbiavima su bendruomenémis yra panaSis, vadovai samoningai kurdami organizacijos kulttirg
jdeda ne mazai pastangy, kad darbuotojai senitinijos veikloje turéty daugiau salyCio tasky su
bendruomene. Kadangi toks bendradarbiavimas virSija darbuotojy poreikius, iSkyla grésme, kad
darbuotojai bendradarbiavimag su bendruomenémis gali suvokti kaip formaly, privalomg darba, o ne
savirealizacijos galimybes. Galima daryti prielaidg, kad senilinijjose yra aiSkiai transliuojama minétos
institucijos paskirtis, tikslai ir vieta savivaldos sistemoje (savivaldzios bendruomenés kiirimas,
visuomenés interesy atstovavimas, pasiaukojimas visuomenés gerovés kirimui ir pan.), taciau
darbuotojai dar néra visiSkai jsisgmoning arba klaidingai suvokia savo vaidmenj seniiinijose.

Senitinijy vadovy tikslinés grupés medziagos analizé. Diskutuojant apie organizacinés kultiiros
ir DMS sgsajas, buvo siekiama jvertinti, kokia organizacin¢ kultira vyrauja seniiinijose, kokius
organizacings kulttiros elementus seniiinai identifikuoja kaip svarbiausius motyvuojant darbuotojus.

Remiantis diskusijos metu gautais duomenimis, buvo isskirtos trys dalinés kategorijos:

1. Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima yra vyraujantis organizacinés kultiiros
veiksnys. Informantai, apibiidindami senitinijy organizacing kultiirg, kaip vieng i§ jos veiksniy jvardijo
darbuotojy jtraukimg i sprendimy priémimga. Darbuotojai jtraukiami j strateginj valdyma, kai sprendimai
priimami ne tik mety pradzioje, ruoSiant metinius planus, bet ir mety eigoje, igyvendinant uzsibréztus
tikslus. Senitinijy darbuotojy apklausos rezultatai (zr. 16 pav.) taip pat rodo, kad darbuotojy jtraukimas j
sprendimy priémimg yra vyraujantis ir vienas i§ labiausiai darbuotojy poreikius atitinkanciy
organizacinés kulttros veiksniy.

Senitinai taip pat pabrézé, kad, jtraukiant darbuotojus j sprendimy priémimg, svarbu palaikyti
darbuotojy iniciatyvas, nes tai didina jy motyvacija: ,, Pirmiausia motyvacija — duoti Zmogui pasireiksti.
Zmogus turi pajausti esqs reikalingas“ (S1); <...> man atrodo, svarbu duoti laisvés darbuotojui ir
formuoti uzduotis ne taip, kad ,,tu turi tokiu bidu nueiti is tasko A j taskq B*, bet , kaip tu manai, kaip
reikty nueiti is tasko A j taskq B“<..>“(S§4). Anketinés apklausos duomenys (zr. 16 pav.) rodo, kad

darbuotojai iniciatyvos palaikymg traktuoja kaip vieng i§ maziausiai jy poreikius atitinkanc¢iy seniiinijy
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organizacinés kultliros veiksniy. Taigi, Siuo klausimu jzvelgiama senilinijos darbuotojy ir seniliny
nuomoniy priespriesa.

Kaip vieng i§ galimybiy didinti darbuotojy itraukima i sprendimy priémima trys i§ keturiy senitiny
pasitulé raSyting idéjy iSdéstymo forma, kai neatskleidziama darbuotojy tapatybé. Toks pasitlymas
grindziamas mazesniu suvarzymu laisvai reiksti savo nuomone: ,,Galéty biti skundy knyga, kurioje
darbuotojai galéty parasyti savo nuomong “(S2); ,,Darbuotojai galéty mums parasyti laiskus, jei jiems
kas nors atsitike, arba kq galvoja apie motyvavimo sistemq, vadovo darbq. Tokia informacija duoty
naudos* (S3); ,, Pritariu kolegoms dél knygos* (S4). Informanto S1 nuomone, darbuotojai ir senitinai,
spresdami iSkilusias problemas ir kitus senitinijy veiklos klausimus, turéty palaikyti tiesioginj kontakta,
nes sprendimus reikia priimti laiku: ,, Man atrodo, kad su vadovu turi kalbéti tiesiogiai, dézuté netinka,
nes problemq reikia spresti is karto. “ Darbuotojai | sprendimy priémimag gali biiti jtraukiami jvairiomis
formomis priklausomai nuo veiklos ar problemos pobiidzio. Svarbu darbuotojus jtraukti j §] procesa, nes
tai vienas 1§ labiausiai darbuotojus motyvuojanciy organizacinés kulttiros veiksniy.

2. Senitinijos vadovy ir darbuotojy santykis orientuotas | komandinj darbg. Informantai,
kalbédami apie organizacing kultiira, taip pat jvardijo kolektyvo santykiy svarbg darbuotojy motyvacijai.
Seniliny teigimu, senitinijy veikloje taikomas komandinis darbas ir demokratinis valdymo stilius.
Pastebima, kad seniiinijy vadovai save identifikuoja kaip lyderius, nuo kuriy priklauso darbuotojy
pozitris | atliekama darbg ir organizacijos vertybes: ,,Misy santykiai yra geri, esame komanda“(S1);
., Kolektyvas bus toks, koks bus vadovas. Jei taip néra, tai kazkas negerai su vadovu. Jei nesugebési to
padaryti — darbas bus formalus “(S2),; ,,Mano vadovavimo stilius — demokratiskas. Jie gali man sakyti,
kq nori, ir nebijoti, nekerstauju. Stengiuosi darbuotojy nejzeisti*“(S3), ,,Visada santykyje dominuoja
zmogiSkasis faktorius “(S4). Anketinés apklausos duomenys (zr. 13 ir 16 pav.) koreliuoja su diskusijos
metu gautais duomenimis, nes kvalifikuotas vadovavimas ir darbas komandoje yra vieni i§ labiausiai
seniiinijy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy.

Informantai, kalbédami apie komandinj darbg, pabrézia, kad kolektyva sudaro atskiri individai,
todel, dirbant komandoje, vertinamas ir motyvuojamas ne tik visas kolektyvas bendrai, bet ir kiekvienas
individas atskirai: ,,Ne viskas priklauso nuo vadovo, bet priklauso ir nuo asmenybiy ir darbuotojy “ (S2),
., Stengiuosi atsizvelgti j kiekvieno zmogaus charakterj, kad neatimciau jy iniciatyvos <...> Svarbu gerai
Zinoti savo Zmones, nes vieniems reikia garbés rasty, kitiems — finansinés paskatos <...> AS galvoju,
svarbu Zinoti, kas kam yra svarbu“(S3); , Zmogus darbe turi biti jvertintas ir pastebétas‘ (S4).
Komandinis darbas veikia kaip motyvuojantis organizacinés kultiros veiksnys, taCiau negalima
motyvavimo priemoniy darbuotojams taikyti kaip ,,Sablono®, reikia sugebéti identifikuoti kiekvieno

komandos nario poreikius, kad motyvavimo procesas biity veiksmingas.

84



3. Bendradarbiavimas su bendruomenémis yra svarbi organizacinés kultaros dalis.
Informantai suvokia senilinijos vaidmenj savivaldos sistemoje ir vieningai pritaria, kad su
bendruomenémis turi buti glaudziai bendradarbiaujama, palaikant ir padedant jgyvendinti bendruomeniy
veiklas: ,,Su bendruomenémis biitina bendrauti* (S1), ,,<...>Mums svarbu padét bendruomenéms idéjas
jgyvendint*“ (S2), ,, Reikia Zmoniy idéjas palaikyti, nes visada tarp peleny atsiranda perliuky blizganciy “
(S3); ,,Nenustumiu bendruomeniy ir seniinaiciy“ (S4). Senitinai suvokia, kad bendradarbiaujant ir
palaikant bendruomeniy iniciatyvas galima pasiekti geresniy veiklos rezultaty: ,,45 dZiaugiuosi, kai yra
iniciatyvitls Zmonés iS bendruomenés, ir senitinui lengviau, tada padedam. Kai yra iniciatyva
bendruomenése, tada galima pasiekti didesnj rezultatg® (S2); , Iniciatyva, kai mes dirbam kartu su
bendruomenémis, o ne uz jas padarom viskq <...> nory palaikymas, duoda naudos* (S3); ,, Taip pat
svarbu pastebéti zmogy bendruomenéje ir palaikyti jj <...> tada galima gauti gerus rezultatus‘“ (§4).

Pastebima, kad praktikoje palaikomos smulkios bendruomeniy iniciatyvos (renginiy
organizavimas, viesyjy erdviy aplinkos sutvarkymo darbai ir pan.), o | sprendimy priémima, susijusj su
strateginiu senitinijy veiklos planavimu ir jgyvendinimu ar kita senilinijy reglamentuota veikla,
bendruomenés retai jtraukiamos. Tokia situacija susiklosté dél seniiinijy ir bendruomeniy santykio, kai
bendruomené¢ labiau suvokiama kaip klientas, o ne kaip seniiinijos komandos dalis. Seniiinai taip pat
teigia, kad bendruomenéms ne retai tritkksta kompetencijos dalyvauti sprendimy priémime: ,,Per metus
susikaupia daug problemy, aktyvios bendruomenés neduoda ramybés, jos pateikia prasymus, kq reikia
jgyvendinti <...> Jeigu dél kokios problemos kreipiasi vienas bendruomenés narys, mes issprendziam.
Po keliy ménesiy kreipiasi jau kitas <...> Nepasidalina jie informacija“ (SI); ,,Su senitinaiciais
nesitariu, nes jie nesupranta, kad tai yra planas* (S2); ,,BandzZiau j planavimo procesq jtraukti
senitinaicius, bet tai nebuvo efektyvu <...> Idéjos buvo momentinés. Siais metais nebejtraukiau <...>
Mes informacija dalinamés, bet pristatome galutinj patvirtintq plang*“ (S3); ,,Susikvieciu juos, pristatau
numatomq veiklos plang kity mety. Buna, kad kas nors kq nors papildo<...> Visada pasakau, kad tai tik
planas “ (§4). Teigtina, kad bendradarbiavimas su bendruomenémis yra senitinijy organizacinés kultiiros
dalis, taciau i$ Sio proceso eliminuojamas bendruomeniy jtraukimg j sprendimy priémima. Tokia pozicija
patvirtinama anketinés apklausos rezultatais (zr. 13 ir 16 pav.), kai prisidéjimas prie visuomenes geroves
kiirimo yra vienas i§ labiausiai motyvuojanciy veiksniy, o bendruomeniy jtraukimas ] sprendimy
priémima virsija darbuotojy poreikius.

Sios dalinés kategorijos suponuoja reik§mine kategorija — seniiinijy organizaciné kultira yra
orientuota i DMS.

Apibendrinant tikslinés grupés diskusijos ir anketinés apklausos rezultatus apie seniiinijy

organizacinés kultiros ir DMS sqsajas, galima teigti, kad hipotetiniame seniunijy darbuotojy
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motyvavimo sistemos modelyje pateikti organizacinés kultiiros veiksniai yra svarbiis darbuotojams ir
veikia kaip motyvavimo priemonés. Organizacinés kultiros atitiktis seniiinijy darbuotojy poreikiams
rodo darbuotojy aukstesniojo lygmens poreikiy dominavimgq ir tai, kad organizaciné kultiira yra stiprioji
seniunijy darbuotojy motyvavimo proceso grandis, nukreipianti darbuotojy siekius organizacijos tiksly
jgyvendinimo kryptimi.

Gauti rezultatai taip pat rodo, kad bendradarbiavimas su bendruomenémis ir jy jtraukimas j
sprendimy priemimq yra tie seniinijy organizacinés kultiiros veiksniai, kurie virsija darbuotojy
poreikius ir iS dalies prasilenkia su darbuotojy asmeninémis vertybémis. Tikétina, kad seniiinijy
darbuotojai dar néra pilnai jsisgmoning arba klaidingai suvokia jiems formaliai priskirto vaidmens
santykyje su bendruomenémis, nes bendruomenés labiau traktuojamos kaip klientai, o ne kaip partneriai.
Tokiems rezultatams jtakos turi atgalinio rysio tarp vadovy ir seniunijy darbuotojy stoka.

Seniiinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos metu, diskutuojant apie seniiinijose vyraujanciq
organizacine kultiira, svarbiausiais veiksniais seniiinai jvardijo darbuotojy jtraukimq j sprendimy
priemimgq, bendradarbiavimg su bendruomenémis, vadovo ir seniunijy darbuotojy santykj darbe.
Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priemimq, komandinis darbas yra vyraujantys ir vieni is labiausiai
darbuotojus motyvuojanciy organizacinés kultiros veiksniy. Bendradarbiavimg su bendruomenémis
senitinai taip pat traktuoja kaip vertybe, nes bendradarbiaujant pasiekiami geresni rezultatai. Visgi
bendradarbiavimas labiau suvokiamas kaip pagalba ir paslaugy teikimas bendruomenéms, o ne
bendruomeniy jtraukimas j seniinijy veiklg bendrai priimant sprendimus bendruomenei aktualiais
klausimais. Taip pat pastebima, kad seniiinijy vadovai save identifikuoja lyderiais, kurie formuoja
organizacijos vertybes ir darbuotojy poziiurj j atliekamg darbg, t. y. senitinai supranta, kad organizaciné
kultiira yra dirbtinai kuriama kultiira, uzsibréztiems tikslams pasiekti.

3.3.3. DMS orientavimas j savitranscendencija

Anoniminé seniinijy darbuotojy apklausa ir jos rezultaty analizé. 17 paveiksle pateiktas
senifinijos darbuotojy motyvacijai svarbiy motyvavimo priemoniy ir savitranscendencijos veiksnio
palyginimas, kai vertinant deSimtbal¢je sistemoje 1 yra visai nesvarbu, o 10 — labai svarbu. Taip pat
vaizduojama motyvavimo priemoniy ir savitranscendencijos atitiktis senitinijy darbuotojy poreikiams
(vidurkiai pateikiami 5 priedo 12 lenteléje).

Savitranscendencijos veiksnys priskiriamas nematerialinéms motyvavimo priemonéms (galimybé
prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo). Galima teigti, kad senitinijy darbuotojy motyvavimo procese
savitranscendencijos veiksnj apimancioms motyvavimo priemonéms (vidurkis 7,52 balo) yra skiriamas
didesnis démesys nei materialinéems priemonéms (vidurkis 6,35 balo) ir visoms kitoms nematerialinéms

motyvavimo priemonéms (vidurkis 7 balai). Remiantis teorinémis jzvalgomis (Vanagas ir RakSnys,
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2014), savitranscendencijos veiksniui senitinijos skiria dideli démesj, nes Sio veiksnio jvedimas i}
darbuotojy motyvavimo sistemg nereikalauja papildomy finansiniy resursy. Be to, senitinijy veiklos
specifika orientuoja darbuotojy motyvavimo procesg savitranscendencijos kryptimi, nes pasiaukojimas

visuomenés labui ir savivaldzios bendruomenés kiirimas yra vieni i$§ svarbiausiy senitnijy tiksly.

Materialinés priemongs Materialinés priemonés 273

Nematerialinés priemonés

WSituacja || Nematerialinés priemonés _ 1.53
B Svarba

Savitranscendencija - 123
i i i i i i i i i

000 100 200 300 400 500 600 700 800 9.00 10.00 0.00 0.50 1.00 150 2.00 2.50 3.00

Savitranscendencija

17 pav. Savitranscendencijos ir motyvavimo priemoniy sgsajos

Savitranscendencijos veiksnys yra viena i§ labiausiai senitinijy darbuotojus motyvuojanciy
nematerialiniy motyvavimo priemoniy (vidurkiy skirtumas 1,23 balo), nes seniiinijy skiriamas démesys
savitranscendencijai ir darbuotojy altruistinés vertybés i§ dalies sutampa.

18 paveiksle pavaizduotas senilinijos darbuotojy motyvacijai svarbiy organizacinés kulttiros
elementy ir savitranscendencijos veiksnio palyginimas, kai vertinant penkiabal¢je sistemoje 1 yra visai
nesvarbu, o 5 — labai svarbu. Taip pat pateikiama organizacinés kultiiros elementy ir
savitranscendencijos veiksnio atitiktis senitinijy darbuotojy poreikiams (vidurkiai pateikiami 5 priedo 13
lenteléje).

Savitranscendencijos veiksnys jtraukiamas j darbuotojy motyvavimo procesg per organizacing
kultiira, keliant ir formuojant altruistinés vertybes. Pastebima, kad senilinijy organizacinéje kultiiroje
vyrauja tokie elementai kaip prisitaikymas (orientacija ] klienta ir bendradarbiavimas su
bendruomenémis), misija (aiSkiai suprantamos strateginés kryptys ir organizacijos tikslai) ir
nuoseklumas (pagrindinés vertybés, nukreiptos j organizacijos tikslus), kuriy vidurkiai svyruoja nuo 4,22
iki 4,44 balo. Visi minéti elementai rodo, kad senilinijose vyrauja vertybe¢s, atitinkancios strateginiais
dokumentais ir kitais teisés aktais reglamentuotus senitinijy tikslus ir uzdavinius, kurie lemia altruistiniy
vertybiy dominavimg organizacinéje kultiiroje ir savitranscendencijos itraukimg ] darbuotojy

motyvavimo proces3. Kadangi senitinijy organizaciné kultiira yra orientuota j altruistines vertybes ir
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bendradarbiavimg su bendruomenémis, eliminuojant bendruomeniy jtraukima j sprendimy priémima, tai
maziausiai démesio, lyginant su kity elementy turiniu, skiriama saviraiSkai (savirealizacija, asmeninis

interesas) ir itraukimo elementui (darbuotojy ir bendruomenés jtraukimas), kuriy vidurkiai — 3,97 balo.

Saviraiska Saviraiska

|sitraukimas Jsitraukimas

il

Nuoseklumas B Situacija Nuoseklumas

B Svarba

Misija

H

Misija

Prisitaikymas
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18 pav. Savitranscendencijos ir senilinijy organizacinés kultiiros sgsajos

Darbuotojy poreikius taip pat labiausiai tenkina misija (vidurkiy skirtumas — 0,005 balo) ir
nuoseklumas (vidurkiy skirtumas — 0,11 balo). Prisitaikymas (vidurkiy skirtumas — 0,15 balo) virsija, o
saviraiska ir jsitraukimas (vidurkiy skirtumas — 0,15 balo) tik 1§ dalies tenkina darbuotojy poreikius.
Tokie rezultatai rodo, kad formuojant organizacing kultiirg sudétinga iSlaikyti balansg tarp altruistiniy ir
,savanaudisky“ vertybiy. Siuo atveju per didelis koncentravimasis j savitranscendencija i§ dalies lémé
senitinijy darbuotojy nepasitenkinimg dél ribotos galimybés realizuoti saviraiskos poreikj.

Seniiinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos medZiagos analizé. Diskusijos metu buvo
siekiama jvertinti, koks senifiny poziiiris | savitranscendencijos vaidmenj senitinijy DMS ir kokig jtaka
daro bendruomenés transformuojant darbuotojy saviraiskos poreikj savitranscendencijos aspektu.

Visi informantai teigé, kad savitranscendencija veikia kaip motyvavimo priemoné tokiu atveju, jei
darbuotojas yra jsitraukes j bendruomenés veikla, tada bendruomenés problemas darbuotojas suasmenina
ir savitranscendencijg priima kaip saviraiskos poreiki: ,, Motyvacija yra, jei bendruomenés problemos
liecia asmeniskai darbuotojq. Jei jis yra tos bendruomenés narys, tada dirbs motyvuotai“(S1); ,,Pritariu
S1 nuomonei* (S2), ,,<...>jei yra pas darbuotojg noras kazkoks ir jis sutampa su bendruomenés veikla,
tada motyvuoja*“ (S3); ,,Jei darbas jvardijamas kaip svajoné, kurig galima jgyvendinti bendruomenéje,
tada taip, tada motyvuoja zmones** (S4). Priklausymas pasyvioms bendruomenéms, anot informanto S4,

atvirksciai, gali demotyvuoti darbuotojus ir sumenkinti savitranscendencijos jtaka darbuotojy poreikiy
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tenkinimui: ,,Bitinas bendruomenés palaikymas, bet jei ji pasidaro pasyvi, tam darbuotojui nelieka
motyvacijos atlikti darbg tos bendruomenés labui. “* Taigi, nepaisant to, kad dalyvavima bendruomenéje
seniiinijy darbuotojai traktuoja kaip labiausiai jy poreikius virSijantj organizacinés kultiiros veiksnj (zr.
16 pav.), darbuotojams priklausant veiklioms bendruomenéms, §is veiksnys gali zenkliai prisidéti prie
DMS orientavimo j savitranscendencija.

Diskusijos metu taip pat paaiskéjo, kad altruistinés vertybés, kuriy dominavimas btdingas
senilinijy organizacinei kultiirai, priimtinos ne visiems darbuotojams, kadangi tai priklauso nuo
darbuotojy asmeniniy savybiy: ,,ValdiSkame darbe turi dirbti tam tikry savybiy zZmonés. Yra tokiy
darbuotojy, kurie yra ,,placios dusios* ir tokius Zmones altruistiniai darbai motyvuoja <...> bet
negalime tokios etiketés lipdyti visiems *“(S3), ,, Miisy tokia institucija, kad reikia ne vien formaliai atlikti
darbg, bet ir eiti j visuomeng, bet tai priklauso nuo zmogaus asmenybés “(S4). Senitiny teigimu (zr. 3.2.1
poskyrij), adaptacijos proceso metu darbuotojai neformaliai motyvuojami perimti j klientg orientuotas
vertybes, t. y. darbuotojy motyvavimo procesg integravus su zmogiskyjy istekliy valdymu stengiamasi
suzadinti darbuotojy poreikius, orientuotus j savitranscendencija.

Senitinai, kalbédami apie savitranscendencijos raiskg senitinijy DMS, iSskyre tris, jy nuomone,
svarbius aspektus: darbuotojai savitranscendencija traktuoja kaip saviraiSkos poreikj, jeigu
bendruomenés sprendziami klausimai jiems yra svarbiis asmeniskai; senitinijy DMS orientuota i
savitranscendencijg, nes tai lemia jos veiklos specifika; altruistin¢ veikla motyvuoja tada, kai ji sutampa
su darbuotojo asmeninémis vertybémis. Minéti aspektai suponuoja reikSmine kategorija — senilinijy
DMS biidinga savitranscendencijos raiska.

Apibendrinant 3.3.3 poskyrio rezultatus, galima teigti, kad seniiinijy darbuotojy motyvavimo
procesas yra orientuotas j savitranscendencijq, nes Sis veiksnys dera su seniunijy veiklos specifikai
budingais tikslais ir yra veiksminga nematerialiné motyvavimo priemoné, kuri nereikalauja papildomy
finansiniy islaidy. Be to, savitranscendencijq darbuotojai traktuoja kaip vieng is labiausiai juos
motyvuojanciy veiksniy.

Savitranscendencija, kaip nematerialiné motyvavimo priemoné, yra veiksminga dél seniiinijose
vyraujancios organizacines kultiiros, kurioje dominuoja altruistinés vertybés, nes biitent perimtos
altruistinés seniiunijy vertybés transformuoja darbuotojy saviraiSkos poreikj savitranscendencijos
aspektu. 3.3 skyriaus rezultatai rodo, kad seniiinijy motyvavimo procesas yra orientuotas j
savitranscendecijos veiksnj, kurj darbuotojai traktuoja, kaip vieng is labiausiai juos motyvuojanciy. Taip
pat bendradarbiavimas su bendruomenémis yra svarbi seniiinijy organizacinés kultiros dalis, o

teigiamas visuomenés (bendruomenés) poZiiuris darbuotojus veikia kaip motyvuojantis veiksnys. Sie
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tyrimo rezultatai pagrindZia ginamgjj teiginj — seniiinijy darbuotojy motyvacijai didelés jtakos turi

galimybé veikloje realizuoti savo altruistines vertybes ir aukstas jy veiklos jvertinimas bendruomenéje.

3.4. DMS jgyvendinimo trukdziai ir tobulinimo galimybés

Ketvirtame teminiame tyrimo bloke, atlikus senitinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos duomeny
analize, siekiama iStirti, su kokias i$Suikiais darbuotojy motyvavimo procese susiduria senitinai, kaip
motyvavimo procesg veikia visuomenés pozilris ir senilinijy veiklos vieSumas. Taip pat siekiama
jvertinti, kas galéty biiti tobulinama Siame procese ir kokios galimybés integruoti hipotetinj senitinijy
darbuotojy motyvavimo modelj.

3.4.1. DMS jgyvendinimo trukdziai ir visuomenés poziiirio jtaka darbuotoju motyvavimui

Senitinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos medZiagos analizé. Analizuojant senitinijy vadovy
tikslinés grupés diskusijos duomenis, pastebima, kad pagrindine klittimi veiksmingai motyvuoti
darbuotojus senitinai jvardija ribotg finansinj savarankiSkumga ir finansiniy resursy stoka: ,,Viskas remiasi
J pinigus. Mes neturime piniginio stabilumo, kad galétume skirti pinigus motyvacijai‘“(S1). Ribotas
galimybes panaudoti finansinius motyvavimo biidus taip pat atspindi anketinés apklausos rezultatai (Zr.
17 pav.), rodantys menka rysj tarp darbuotojy poreikiy tenkinimo ir senitinijose taikomy materialiniy
motyvavimo priemoniy. Sias priemones sudétinga taikyti kaip motyvavimo proceso pagrinda, nes
vie$ojo sektoriaus institucijas riboja grieZtas finansinis reglamentavimas ir nelanksti atlygio sistema.

Remiantis tikslinés grupés diskusijos duomenimis, dar viena darbuotojy motyvavimo proceso
klititimi galima jvardyti senitinijy vadovy kompetencijos, susijusios su zmogiskyjy iStekliy valdymu ir
darbuotojy motyvavimu, stoka. 3.2.1 poskyryje, analizuojant DMS ir ZmogiSkyjy istekliy valdymo
proceso sasajas, buvo atskleista, kad neiSnaudojami turimi motyvavimo resursai, o senitinijy darbuotojy
motyvavimo procesas neintegruojamas su zmogiskyjy istekliy valdymo procesu. Patys senilinai jzvelgia
ribotas galimybes kelti savo kompetencijas, reikalingas uzimant vadovo pareigas: ,,Mums, kaip
senitinams, néra galimybiy kelti kompetencijas, o tokj darbg dirbant reikia turéti atitinkamy Ziniy *“ (S2).
Jy nuomone, Akmenés rajono savivaldybés administracijos vadovybé per mazai démesio skiria senitinijy
vadovy mokymams, taip pat nepalaikomas glaudus bendradarbiavimas su Juridiniu skyriumi, kuris
atsakingas uz zmogiskyjy istekliy valdyma.

Senitinijy darbuotojy motyvavimo procesg veikia ne tik vidiniai, bet ir iSorés veiksniai. Kaip vieng
svarbiausiy iSorés veiksniy, turin€iy jtakos senitinijy darbuotojy motyvavimo procesui, informantai
jvardija visuomenés nuomong apie vieSaji sektoriy ir jame dirbancius darbuotojus. Seniliny teigimu,
neigiamas visuomenés poziiiris riboja galimybes darbuotojams taikyti materialines motyvavimo

priemones ir kai kuriuos nematerialinius motyvavimo biidus, susijusius su pramogomis: ,, Biudzetininkai

90



yra ,liaudies priesai“, tai apie kokj atlyginimy kélimg gali buti kalbama “(S3); ,, Dél visuomenés esam
apriboti taikyti kai kurias nematerialines motyvavimo priemones, siejamas su pramogomis‘ (S4).
Senitinijy vadovy iSreikSta pozicija apie neigiamg visuomenés nuomonés jtaka koreliuoja su anketinés
apklausos rezultatais (zr. 16 pav.), kurie rodo, kad neigiamas visuomenés poziiiris | darbuotojus veikia
kaip seniiinijy darbuotojus demotyvuojantis veiksnys.

Taigi diskusijos rezultatai veda j reikSming¢ kategorija — menka finansinio skatinimo galimybé,
seniiny kompetencijy stoka ir neigiamas visuomenés poziuris transliuojami kaip pagrindiniai
seniiinijy motyvavimo proceso trukdziai.

Tikétina, kad dél subjektyvaus visuomenés poziirio ] darbuotojus veiksnio vertinimo ir
kompetencijos stokos, seniiinai i§ dalies nejzvelgia minéto veiksnio sukuriamos naudos darbuotojy
motyvavimo procesui. Akmenés rajono savivaldybés administracija ir pacios seniiinijos kasmet atlieka
gyventojy apklausas apie senilinijy teikiamy paslaugy kokybe, o gauti rezultatai padeda jvertinti
motyvavimo proceso jtaka veiklos rezultatams. Be to, visuomenés pozitris | darbuotojus formuojamas
per senitinijy veiklos vieSinima, o vieSuma, priklausomai nuo darbuotojy vertybiy, senitinai jvardijo kaip
motyvatoriy: ,, Viesumas motyvuoja priklausomai nuo to, kaip tu ziuri j savo darbg. Jei nori, kad matyty
tavo darbg, tu ir stengsiesi‘‘(S1); ,, Pritariu SI nuomonei <...> priklauso nuo charakterio, kiekvienam
individualiai. Vienus viesumas motyvuojant, kitus — demotyvuoja“ (S§2). Tokia pozicija atitinka
mokslininky jzvalgas (Bucinskas, Raipa, Giedraityte, 2012), kad ,.griezta® visuomenés kontrolé ir
vieSumas jpareigoja vieSojo sektoriaus darbuotojus dirbti efektyviau. Mokslininky jzvalgas
pagrindziantys tikslinés grupes diskusijos duomenys suponuoja reikSming kategorija — teigiamas
visuomenés poziiris ir vieSumas traktuojami darbuotoju darbo efektyvuma didinancdiais
motyvatoriais.

Apibendrinant seniinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos rezultatus, galima teigti, kad
informantai kaip pagrindinius trikdzius, siekiant veiksmingai motyvuoti darbuotojus, jvardija ribotg
finansinj savarankiskumgq ir senitiny kompetencijy stokq. Visuomenés poziuris j darbuotojus, kaip iSorés
veiksnys, taip pat neigiamai veikia motyvavimo procesq, nes riboja galimybes darbuotojams taikyti
materialias motyvavimo priemones ir kai kuriuos nematerialinius motyvavimo bidus. Sis veiksnys
neturéty biti traktuojamas tik kaip darbuotojy motyvavimo proceso kliuvinys, nes pasitarnauja vertinant
motyvavimo proceso sukuriamq rezultatq. Visuomenés poziurio j darbuotojus veiksnys skatina seniunijy
veiklos viesinimg, o vieSumas veikia kaip darbuotojus motyvuojantis veiksnys.

3.4.2. DMS tobulinimo galimybés ir hipotetinio seniiiniju DMS pritaikymo perspektyvos

Senitinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos medziagos analizé. Informantai, diskutuodami
apie DMS tobulinimo galimybes pateiké nemazai skirtingy pasitlymy. Siekiant jvertinti, kokie DMS
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tobulinimo variantai galéty biiti veiksmingiausi, senitinams pakartotinai, lentelés forma (zr. 9 prieda),
buvo iSsiysta informacija apie diskusijos metu iSskirtas DMS tobulinimo galimybes. Senilinai turéjo
pazymeéti tris veiksmingiausius DMS tobulinimo variantus, taip pat uz tobulinimg atsakingg valdymo
lygmenj. 10 lenteléje pateikti susisteminti tikslinés grupés diskusijos pirmojo ir antrojo etapo rezultatai,

rodantys senitinijy DMS tobulinimo galimybes.

10 lentelé
DMS tobulinimo galimybés
DMS tobulinimo galimybés Savivaldybés | Daznis pagal | Seniiinijy Daznis pagal Veiksmingiausi tobuli-
lygmuo informantus lygmuo informantus nimo biidai (daZnis)
Metiniuose veiklos planuose + 4 + 4 3
numatytas darbuotojy motyvavimui
Didesnis seniiiny savarankiSkumas + 4 - 0 3
Darbuotojy gyvybés draudimas + 4 - 0 2
kaip socialiné garantija
Senitinijy veiklos didesnis + 4 + 4 1
vie§inimas
Keitimasis geraja patirtimi su + 2 + 4 0
kitomis senitinijjomis
Senitiny kompetencijy ugdymas + 3 + 3 1
Lankstesné darbo  uzmokescio + 4 - 0 2
sistema
Sudarytos salygos darbuotojams + 4 - 0 0
nemokamai sportuoti

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Remiantis susistemintais tikslinés grupés diskusijos duomenimis, galima teigti, kad
veiksmingiausiomis DMS tobulinimo galimybémis informantai jvardija didesnj senitiny savarankiskumg
(daznis 3) ir darbuotojy motyvavimo priemoniy jtraukimq j metinius seniunijy veiklos planus (daznis 3),
kai numatomi uz motyvavimo procesg atsakingi asmenys, vertinimo kriterijai ir finansavimo istekliai.
Abu sitilomi pakeitimai yra tarpusavyje susij¢, nes numacius finansavimo eilut¢ metiniuose veiklos
planuose, senitinai turéty didesng¢ laisve darbuotojams taikyti motyvavimo priemones: ,Jeigu mes
turétumem visus svertus ir zmoniy iSteklius visiems darbams, tada bity lengviau dirbti visuomenés
gerovei, tad dalis darby tikrai yra formalis* (S1); ,Seniunai galéty gauti, pvz., 500 eury, ir savo
nuoZziira juos skirstyti Zmoniy motyvavimui <.> tada vykty aptarimai, kq darbuotojas galéty papildomai
daryti* (S3).

Senitinijy vadovai, be aukSc¢iau iSvardyty DMS tobulinimo biidy, veiksmingiausiais taip pat
ivardija darbuotojy gyvybés draudimq (daznis 2), lankstesng darbo uzmokescio sistemq (daznis 2),
didesnj seniiinijy veiklos viesinimq (daznis 1) ir seniiiny kompetencijos ugdymq (daznis 1). Pastebima,
kad didzioji dalis veiksmingiausiy tobulinimo biidy (keturi i§ SeSiy) susij¢ su finansiniy motyvavimo

klausimy sprendimu. Kadangi seniiinai kaip vieng i§ didziausiy seniiinijy darbuotojy motyvavimo
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proceso kliti¢iy traktuoja finansinj savarankiSkumg ir finansiniy resursy stoka (zr. 3.4.1 poskyri), tai
atitinkamai ir tobulinimo pasiiilymai pasirinkti tokie, kurie spresty minétas problemas. Tokia pati
tendencija pastebima, kalbant apie didesnj seniiinijy veiklos vieSinimg ir seniiiny kompetencijy ugdymaq.
Sie DMS tobulinimo biidai taip pat padéty spresti senifiny jvardytas darbuotojy motyvavimo proceso
klititis — senitiny kompetencijy stokg ir neigiamg visuomenés poziiirj j senitinijy darbuotojus.

Remiantis Akmenés rajono savivaldybés 2016-2021 mety plétros planu, uz DMS tobulinimg yra
atsakingi tiek seniiinai, tiek ir Akmenés rajono savivaldybés administracija (direktorius ir Juridinis
skyrius). Informanty teigimu, jgyvendinant tokius DMS patobulinimus, kaip darbuotojy motyvavimo
priemoniy jtraukimq | metinius seniunijy veiklos planus, seniiinijy veiklos viesinimg, seniiiny
kompetencijy ugdymq, dalinimgsi gergjq darbuotojy motyvavimo patirtimi su kitomis seniiinijomis,
senitinijos ir savivaldybés turéty prisiimti lygiaverte atsakomybe. Funkcijy horizontalus pasidalinimas
tarp senitinijy ir savivaldybés valdymo lygmeny dar kartg pagrindzia iSvada, kad seniiinijy darbuotojy
motyvavimo procesas yra sudétingas ir daugialypis.

Ne visada informantai senitinijas identifikuoja lygiavertes Akmenés rajono savivaldybés
administracijai tobulinant darbuotojy motyvavimo sistemg. Senitiny nuomone, tokie DMS tobulinimo
sprendimai kaip didesnis seniiiny savarankiskumas, darbuotojy gyvybés draudimas kaip socialiné
garantija, lankstesné darbo uzmokescio sistema ir sudarytos sqlygos darbuotojams nemokamai
sportuoti, gali buti pritmami tik savivaldybés lygmeniu. Visi minéti tobulinimo biidai yra susije su
finansiniais ar savarankiskyjy funkcijy perdavimo sprendimais, kuriuos pagal reglamentuotg tvarka gali
priimti Akmenés rajono savivaldybés administracija ir Savivaldybés taryba. Tikétina, kad informanty
iSreikSta pozicija rodo seniliny pozilrj  senilinijy uzimamg vieta valdymo struktiiroje, t.y. seniiinijos
traktuojamos kaip vykdytojos, o ne lygiavertés partnerés finansiniy ir funkcijy perskirstymo sprendimy
priémimo procese.

Diskusijos rezultatai atspindi reikSming¢ kategorija — DMS tobulinimas orientuotas j darbuotoju
motyvavimo proceso problemuy sprendimg.

Diskusijos metu, kalbant apie DMS tobulinimo galimybes, buvo pristatytas hipotetinis senitinijy
darbuotojy motyvavimo sistemos modelis (zr. 10 pav.). Informanty buvo papraSyta jvertinti, ar
hipotetinis senitinijy DMS modelis galéty buti pritaikytas Akmenés rajono senilinijose. Visi seniiinai
vienbalsiai pritaré, kad minétas modelis galéty biiti pritaikytas motyvuojant seniiinijy darbuotojus.

Remiantis dokumenty ir kity Saltiniy analize, anketinés apklausos bei seniiinijy vadovy tikslines
grupés diskusijos duomenimis, buvo nustatyta, kad hipotetinio seniiinijjos DMS modelio elementai
epizodisSkai pasireiSkia seniiinijy darbuotojy motyvavimo procese. Tokie modelio elementai kaip DMS

integracija su strategijomis, organizaciné kultiira, savitranscendencija, materialinés ir nematerialinés
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motyvavimo priemonés 1§ dalies atitinka Siuo metu senilinijose vyraujancius darbuotojy motyvavimo
veiksnius. Silpniausia elementy raiska senitinijose nustatyta kalbant apie DMS integracijq j strategijas,
DMS ir kompetencijomis gristo zmogiskyjy istekliy valdymo subprocesy sinergijq. Svarbiausiais silpnos
elementy raiskos priezastimi jvardijama kompetencijy stoka ir motyvavimo proceso daugialypiskumas.
Minéta hipotetinio senitinijos DMS modelio elementa galima tobulinti, pakei¢iant kompetencijomis
grista zmogiskyjy istekliy valdymo procesg i tradicinj, kadangi tradicinis zmogiskyjy istekliy valdymas
yra universalesnis ir lengviau adaptuotajamas senitinijose. Remiantis nuostata, kad darnuotojy
motyvavimo procesas yra daugialypis, hipotetini modeli galima papildyti glaudaus bendradarbiavimo
tarp senitinijy ir savivaldybiy elementu. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad
patobulinta hipotetinj senitiniju DMS modelj galima taikyti Akmenés rajono seniiinijose.

Apibendrinant 3.4.2 poskyrio rezultatus, galima teigti, kad didzZioji dalis veiksmingiausiais
jvardyty DMS tobulinimo budy yra skirti seniunijy darbuotojy motyvavimo problemoms, tokioms kaip
finansinis savarankiskumas, finansy stoka, senitiny kompetencijy tritkumas ir neigiamas visuomeneés
poziuris j darbuotojus, spresti. Seniunijy DMS tobulinimas atliekamas tiek seniiinijy, tiek ir savivaldybés
administracijos valdymo lygmenyse, o tai rodo seniunijy darbuotojy motyvavimo proceso sudetingumgq ir
daugialypiskumgq. Visgi informantai jzvelgia, kad seniiinijos néra lygiavertés partnerés Akmenés rajono
savivaldybés administracijai, kai vykdant DMS tobulinimg priimami finansiniai ir funkcijy perskirstymo
sprendimai.

Empirinio tyrimo rezultatai taip pat atskleidzia, kad patobulintg hipotetinj seniiinijy darbuotojy

motyvavimo sistemos modelj biity galima taikyti Akmenés rajono seniuinijose.
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ISVADOS

Atlikus mokslinio diskurso darbuotojy motyvavimo tematika analize, remiantis zmogiskyjy
iStekliy valdymo, strateginio valdymo, procesy valdymo, Siuolaikiniy ir tradiciniy motyvacijos teorijy,
susijusiy su vieSojo sektoriaus kontekstu, jzvalgomis, taip pat atsizvelgus  vieSojo sektoriaus institucijy,
Jstaigy, tuo paciu ir | seniiinijy darbuotojy motyvavimo specifikg, sukurtas senitiniju darbuotojuy
motyvavimo sistemos hipotetinis modelis. Hipotetiniame modelyje darbuotojy motyvavimo sistema
integruota su kompetencijomis gristu zmogiskyjy iStekliy valdymo procesu, o jy sinergija padeda
jgyvendinti organizacijos ir ZzmogisSkyjy istekliy valdymo strategijos tikslus. Darbuotojy motyvavimo
sistema taip pat traktuojama kaip zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos dalis, 1§ dalies reglamentuota
senitinijy dokumentuose, numatant atsakingus asmenis, vertinimo kriterijus ir reikiamus iSteklius.
Sukurtame modelyje aktualizuota orientacija ] savitranscendencijg, kuri suponuoja darbuotojy
pasitenkinimg kokybiniu augimu ir saviraiSka, o veiksmingumo aspektu — savitrancendencija kuria
altruizmo ir tarnystés visuomenei reiskinj. Darbuotojy savitranscendencija biidinga organizacijoms,
kuriose vyrauja visuomenés gerovés kiirimu, decentralizacija ir atviru bendravimu grista organizaciné
kultiira ir taikomos i auk$c¢iausio lygmens poreiki — saviraiska — darbuotoja orientuojancios motyvavimo
priemonés

Hipotetinio modelio taikymo Akmenés rajono senitinijose galimybiy analiz¢, atlikta kompleksu
metody (dokumenty ir kity Saltiniy analiz¢, anketiné Akmenés rajono senitinijy darbuotojy apklausa ir
seniiinijy vadovy tikslinés grupés diskusijos duomeny analize), parode, kad:

1. Teisinio reglamentavimo makro lygmuo. Valstybinio lygio strateginiuose dokumentuose
akcentuojama darbuotojy motyvavimo sistemos svarba, taCiau pasigendama praktiniy Siy sistemy
integravimo ] vieSojo sektoriaus institucijas rekomendacijy. Tikétina, kad ir dél Sios priezasties
darbuotojy motyvavimo sistemos neintegruojamos | seniiinijy strateginius planavimo dokumentus, o
senitinai DMS integracijg supranta tik kaip finansiniy motyvavimo istekliy numatyma metiniuose veiklos
planuose.

2. Teisinio reglamentavimo makro ir mikro lygmenys. Stebima pakankamai stipri darbuotojy
motyvavimo sistemos formalizavimo raiSka, reglamentuojant senitinijy DMS elementus Lietuvos
Respublikos teisés aktuose ir vidiniuose Akmenés rajono savivaldybés bei senitinijy dokumentuose.
Vidiniuose dokumentuose didziausias démesys skiriamas nematerialinéms motyvavimo priemonéms ir
uz motyvavimg atsakingy asmeny / struktiry paskyrimui. Taip pat pastebima, kad senitinai turi ribota
savarankiSkumg finansiSkai motyvuoti darbuotojus, taciau didelg¢ laisve — taikyti nematerialinius

motyvavimo budus.
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3. Strateginio valdymo aspektas. D¢l sisteminio pozitrio stokos kompetencijomis gristo
zmogiskyjy istekliy valdymo ir darbuotojy motyvavimo procesy rySys yra menkas ir epizodiskas.

4. Senilnijy darbuotojy motyvavimo procesas, integruotas su senitinijy ir savivaldybés valdymo
procesy lygmenimis, yra daugialypis ir reikalaujantis horizontaliy senifinijy ir savivaldybés
administracijos santykiy.

5. ZmogiSkyju iStekliy valdymo aspektas. Seniiinijy darbuotojai motyvuojanéiais veiksniais
identifikuoja tas pacias hipotetiniame modelyje iSskirtas motyvavimo priemones, o senitinijy darbuotojy
motyvavimo procesas orientuotas i nematerialinius motyvavimo budus. Palankus esamos darbuotojy
motyvavimo situacijos vertinimas ir dominuojantys aukstesniojo lygmens darbuotojy poreikiai rodo, kad
senilinijose taikomos motyvavimo priemonés tenkina fiziologinius, saugumo ir socialinius darbuotojy
poreikius ir darbuotojy motyvavimo sistema fokusuoja i savitranscendencija.

6. Hipotetiniame senitinijos darbuotojy motyvavimo modelyje identifikuotas organizacinés
kultiiros elementas atitinka senitinijose vyraujanc¢ig organizacing kultiira, o seniiinijos darbuotojy yra
traktuojamas kaip poreikius tenkinantis veiksnys. Seniiinijy darbuotojy pasitenkinimas darbu taip pat
patvirtina aukstg seniiinijy organizacinés kultiiros ir darbuotojy asmeniniy vertybiy sutapimo laipsnj.

7. Senitinijy organizacin¢je kultiiroje dominuoja altruistinés vertybés, bendradarbiavimas su
bendruomenémis, o darbuotojai savitranscendecijos veiksni, i kurj yra orientuotas seniiiniju
motyvavimo procesas, traktuoja kaip viena iS labiausiai juos motyvuojanciy. Nustatyta, kad
darbuotojus motyvuoja ir teigiamas visuomenés (bendruomenés) poziiris.

8. Apibendrinti tyrimo rezultatai leidzia patvirtinti indukciniu biidu suformuluotg (remiantis tyréjo
darbine patirtimi), pasitelkiant mokslinés literatiros analiz¢ ir empirinj tyrima verifikuota, ginamaji
teiginj, kad seniiinijy darbuotojy motyvacijai didelés jtakos turi galimybé veikloje realizuoti savo
altruistines vertybes bei aukstas jy veiklos jvertinimas bendruomenéje.

9. Pagrindiniais trukdziais motyvuojant darbuotojus, pasak seniiiny, yra ribotas finansinis
savarankiSkumas, kompetencijy stoka senitinijose ir neigiamas visuomenés poziliris ] senitinijy vykdoma
veikla. Seniiinijy vadovy iStransliuoti veiksmingiausi darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo buidai
koreliuoja su minétais trukdziais.

10. Tyrimas parodé, kad Akmenés rajono seniiinijjose pastebima pavieniy darbuotoju
motyvavimo sistemos elementy, turinciy silpnus sisteminius saitus, raiSka.

11. Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad patobulinta hipotetini senitiniju darbuotoju

motyvavimo sistemos modelj biity galima taikyti Akmenés rajono seniiinijose.
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REKOMENDACIJOS

Atlikus empirinio tyrimo analiz¢ nustatyta, kad Akmenés rajono seniiinijy darbuotojy motyvavimo
sistema pasireiSkia epizodiSkai, nes kai kuriy hipotetinio modelio elementy, sudaran¢iy motyvavimo
sistemg, raiSka yra silpna. Taip pat stinga sisteminio pozitrio } darbuotojy motyvavimo procesa.
Remiantis §ia jzvalga galima tirtoms senitinijoms rekomenduoti:

1. Kelti senitiny kompetencijg motyvavimo klausimais. Kadangi senitinijoms skiriami asignavimai
mokymams, tiksliniai ] sisteminio pozitrio formavima, Zmogiskyjy istekliy valdyma ir darbuotojy
motyvavimg orientuoti mokymai nesudaryty papildomy materialiniy iSlaidy. Be to, glaudesnis
bendradarbiavimas su zmogisSkyjy istekliy valdyma kuruojaniu Akmenés rajono savivaldybés
administracijos skyriumi, sudaryty galimybe gauti profesionalias nemokamas konsultacija darbuotojy
motyvavimo klausimais.

2. Akmenés rajono savivaldybés 2016-2021 mety strateginiame plétros plane numatytg darbuotojy
motyvavimo priemone perketi j senilinijy strateginius planavimo dokumentus, numatant atsakingus
asmenis (senitinas), iSteklius (darbuotojy mokymams ir priedas skirtas finansavimas) ir vertinimo
kriterijus (paskatinty darbuotojy skaiCius, senitinijy teikiamy paslaugy ir aptarnavimo kokybés
vertinimui skirtos anketinés apklausos rezultatai ir pan.).

3. Patvirtinti senitinijy darbuotojy motyvavimo sistema reglamentuojantj dokumenta, kuris
susisteminty kitus darbuotojy motyvavimui taikomus dokumentus ir deréty su strateginiais senitinijy
tikslais.

Pritaikant minétas rekomendacijas ar, apskritai, tobulinant seniiinijy darbuotojy motyvavimo
procesa, sitilome remtis $io magistro darbo hipotetiniu modeliu, kuris padéty suformuoti holistinj vaizda,

kaip organizacijoje vyksta motyvavimo procesas.
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