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IVADAS

Tyrimo aktualumas ir naujumas. Pagrindinis organizacijos uzdavinys yra kuo
efektyvesnis darbuotojy sugebéjimy panaudojimas visuomenés ir organizacijos tikslams
jgyvendinti. Kiekviena organizacija, ne iSimtis ir statutinés valstybés tarnybos jstaigos, siekia
pritraukti kompetentingus bei motyvuotus tarnautojus, kurie siekty aukstesniy veiklos rezultaty,
kas ilgalaikéje perspektyvoje lemty organizacijos produktyvumo didéjimg ir jos vystymasi.

Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimas yra ta veiklos sritis, kurios svarba tampa vis
akivaizdesné. Atlikti tyrimai rodo, kad viesasis sektorius visoje Europoje yra matomas kaip tingus,
nemotyvuotas, neefektyvus ir ilaidus.! Apzvelgus Lietuvos moksling literatiirg motyvacijos tema,
pasigendama tiek teoriniy ziniy, tiek empiriniy duomeny, susijusiy su Lietuvos statutiniy valstybeés
tarnautojy motyvacija. Pastebima, kad atlikta mazai empiriniy tyrimy, leidZianciy nustatyti, kurie
motyvaciniai veiksniai skatina efektyvesnj statutiniy valstybés tarnautojy darba, kurios
motyvavimo priemonés (buidai) galéty sustiprinti taikkomos motyvavimo sistemos veikima. Taip
pat pasigendama jau atlikty tyrimy analizés ir gauty rezultaty susisteminimo bei pritaikymo miisy
valstybés tarnyboje. Nagrinéjant moksling literatiira motyvacijos tema, nustatyta, kad Lietuvoje
skiriama per mazai démesio statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modeliy kiirimui ir jy
taikymui. Geriausiu atveju, tarnautojams skatinti bandoma naudoti pavienes motyvavimo
priemones. Toks desperatiSkas elgesys nepagerina darbuotojy veiklos efektyvumo ir nekelia darbo
motyvacijos. Kiekvienas naujas tyrimas leisty praplésti motyvacijos supratimg ir padidinty
darbuotojy motyvacija. Gauta empiriSkai pagrjsta informacija biity stimulas ieSkoti efektyvesniy
motyvavimo priemoniy deriniy, kurie leisty atnaujinti dabarting motyvavimo sistema, o sukurtas
aiSkus ir vieningas motyvavimo modelis pagerinty statutiniy valstybés tarnybos jstaigy veiklos
produktyvuma.

Darbuotojy motyvavimas yra reik§minga ir nauja tyrimy kryptis, apimanti kultarinés,
socialinés ir ekonominés pazangos skatinimg. Dar XX a. viduryje A. Maslow, C. Alderfer, F.
Herzberg, D. C. MacClenlland, J. Adams, B. F. Skinner, E. Locke ir G. P Latham, V. Vroom ir L.
Porter ir E. Lowler ir kt. pradéjo formuoti turinio (poreikiy) ir proceso motyvacines teorijas, kurios
sudaré pagrinda jvairiy motyvavimo modeliy kiirimuisi. Jais remiantis uzsienio valstybése yra

atlikta nemazai tyrimy, kuriais siekiama paskatinti darbuotojy produktyvuma ir darbo naSumg.

1 Uné Kaunaité ir Monika Merkyté, Valstybés tarnybos konkurencingumo strategija ,,Geriausias darbdavys* (2015)
1.
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Tokie autoriai kaip S. P. Robbins?, A. F. J. Stoner, R. E. Freeman®, M. Richard*, R. C. Appleby®
ir kt. nagrinéjo darbuotojy motyvacijg jvairiose organizacijose. Lietuvoje panasis tyrimai taip pat
buvo ir yra atlickami, ta¢iau negausiai. [Ssamesnius darbo motyvavimo ypatumus savo darbuose
gvildeno V. Barvydiené ir J. Kasiulis®, I. Bugitiniené¢’, V. Grazulis®, A. Sakalas®, D. Savareikiené™®,
V. Silingienén, P. Jucevitiené'?, V. Grazulis ir M. Blaskova®® ir kt. Autoré J. Palidauskaite®*
nagrinéjo motyvacijos unikalumg valstybés tarnyboje, o L. Marcinkeviciité'® atkreipé démes;j
darbuotojy motyvavimo modelius.

Tyrimo problema. Kokios pagrindinés motyvavimo problemos ir kokiomis motyvavimo
priemonémis (budais) buty galima patobulinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj
ir taip padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija?

Tyrimo objektas: Statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija ir motyvavimas.

Tyrimo tikslas: ISanalizuoti motyvacijos teorinius ir teisinius aspektus ir parengti
statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo tobulinimo model;.

Tyrimo uzdaviniai:

1) Atskleisti motyvacijos ir motyvavimo sampratg ir apibiidinti tarnautojy motyvacija
sglygojancius vidinius ir iSorinius veiksnius, taip pat iSanalizuoti motyvavimo priemones ir jy
klasifikacijas.

2) Apzvelgti motyvacines teorijas bei darbuotojy motyvavimo modelius ir suformuoti
teorin] statutiniy valstybeés tarnautojy motyvavimo modelj.

3) Atlikti motyvacijos ir motyvavimo dirbti kiekybinj tyrimg Klaipédos apskrities

vyriausiame policijos komisariate.

2 Stephen P. Robbins. Organizacinés elgsenos pagrindai. (Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2003).
8 A.F. J. Stoner, ir kt., Vadyba (Kaunas: Poligrafija ir informatika, 1999).
4 Richard Monyz Jr, ,,Motivating employees and fostering diversity*, IS Practical and effective management of
libraries: integrating case studies, general management theory and self-understanding (England: Chandos publishing,
2010).
5 Robert Appleby. ,,Siuolaikinio verslo administravimas* I Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai
aspektai. Monografija. (Kaunas: Aleksandro Stulginskio universitetas, 2010).
6 Violeta Barvydiené, ir Juozas Kasiulis. Vadovavimo psichologija. (Kaunas: Technologija, 2001).
" Tlona Bugiiiniené. Personalo motyvavimas (Kaunas: Technologija, 1996).
8 Vladimiras Grazulis. Organizacijy strateginés pasirinktys. Ar mokame veikti? (Vilnius: Mykolo Romerio
Universiteto Leidybos centras, 2008).
¥ Algimantas Sakalas. Personalo vadyba. (Vilnius: Margi rastai, 2001).
10 Danguolé Savareikiené. Motyvacija vadybos procese. (Siauliai: Siauliy universiteto leidykla, 2008).
11 Algimantas Sakalas ir Violeta Silingiené. Personalo valdymas. (Kaunas: Technologija, 2000).
12 palmira Jucevi¢iené. Organizacijos elgsena. (Kaunas: Technologija, 1996).
13 Vladimiras Grazulis ir Martina Blaskova., Motivation of Human Potential: theory and praktice. (Vilnius: Mykolo
Romerio universitetas, 2009).
14 Jolanta Palidauskaité. ,,Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje . Viesoji politika ir administravimas (Kaunas,
2007) Nr. 19
15 Lina Marcinkevi¢itité. Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai. Monografija. (Kaunas:
Aleksandro Stulginskio universitetas, 2010).
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4) Nustatyti Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo modelio problemines sritis ir pateikti tobulinimo kryptis.

Ginamasis teiginys. Statutiniams valstybés tarnautojams taikomos motyvavimo
priemonés neuztikrina visapusiSkos tarnautojy motyvacijos buvimo.

Tyrimo metodai. Baigiamajame darbe panaudoti 6 moksliniai tyrimo metodai: mokslinés
literatiros analizés ir sisteminés analizés metodai taikyti teoringje darbo dalyje, siekiant
iSanalizuoti motyvacijos ir motyvavimo sampratas, bei statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo
priemones ir jy taikymo ypatumus; dokumenty analizés metodas taikytas analizuojant teisés aktus;
anketinés apklausos, statistinis kiekybiniy duomeny analizés metodai taikyti analizuojant
anoniminés apklausos rezultatus; apibendrinimo metodas taikytas visame darbe, siekiant
apibendrinti moksling literatirg ir empirinio tyrimo rezultatus, nustatant statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo modelio problemines sritis bei formuojant galutines iSvadas.

Darbo praktiné reik§meé. Magistro baigiamasis darbas gali bati naudingas siekiant
padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija ir pagerinti statutiniy valstybés tarnybos
istaigy veiklos rezultatus.

Tyrimo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, trys déstymo skyriai,
iSvados, literattira, priedai bei santraukos lietuviy ir angly kalbomis. Pirmame skyriuje
,,Motyvacijos ir motyvavimo teoriniai ir teisiniai aspektai‘ atskleidziama motyvacijos koncepcija,
darbuotojy motyvacijag sglygojantys vidiniai ir iSoriniai Vveiksniai taip pat apZzvelgiamos
motyvavimo priemoneés ir jy Klasifikacijos. Siame skyriuje taip pat analizuojamos motyvacinés
teorijos ir motyvavimo modeliai ir kuriamas teorinis statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo
modelis. Antrame skyriuje ,,Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimo tyrimas® pristatomi, analizuojami bei jvertinami atlikto
kiekybinio tyrimo rezultatai. TreCiame skyriuje ,,Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo Sistemos gerinimo sprendimai ““ remiantis
iSanalizuota teorine medziaga bei gautais kiekybinio tyrimo rezultatais, nustatomos statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimo modelio probleminés sritys bei pateikiamos motyvavimo
sistemos tobulinimo kryptys. Darbo pabaigoje formuojamos nagrinétos temos isvados ir
pateikiami pasiulymai. Prieduose pateikiama anketa (klausimynas), kuri buvo pateikta Klaipédos

apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniams valstybés tarnautojams.



1. MOTYVACIJOS IR MOTYVAVIMO TEORINIAI IR TEISINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje analizuojamos motyvacijos ir motyvavimo sampratos, darbuotojy vidiniai
ir iSoriniai veiksniai, taip pat darbuotojy motyvavimo priemonés ir jy klasifikacijos. Siekiant
pagerinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj, analizuojamos turinio (poreikiy) ir
proceso motyvacinés teorijos ir motyvavimo modeliai. Skyriaus pabaigoje sudaromas teorinis

statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo tobulinimo modelis.

1.1. Motyvacijos koncepcija

Motyvacijos reikSmé yra neatsiejama nuo zmogisSkyjy iStekliy, kurie yra vienas
pagrindiniy organizacijos vidinés aplinkos veiksniy, nuo kuriy atsispindi organizacijos rodikliai.
Nuo darbuotojy kompetencijos, jy poziiirio | darba, vertybiy sistemos, poreikiy priklauso ir jy
elgesys pacioje organizacijoje, tod¢l suprasti motyvacijos procesg néra lengvas uzdavinys, nes
kiekvieno asmens motyvacija susidaro jo samonéje. Viesasis sektorius sickdamas gery rezultaty
jvairiais buidais bando motyvuoti savo darbuotojus, taciau tai tampa sunkiu uzdaviniu, kadangi
laikui bégant darbuotojy motyvacija keiciasi ir vienos taikytinos motyvavimo priemonés tampa
neveiksmingos, todél joms nuolat reikia ieskoti alternatyvy. Organizacijy vadovai, kurie geba
tinkamai pasirinkti ir taikyti motyvavimo priemones savo pavaldiniams, turi galimybe diegti
motyvavimo sistemas, modelius, kuriais uZtikrinama visapusiska darbuotojy motyvacija. Be abejo,
motyvavimo modeliy taikymas organizacijose reikalauja nuoseklumo, lankstumo ir nuolatinés

prieziliros.

1.1.1. Motyvacijos ir motyvavimo samprata

Motyvacijos samprata susiformavo ekonomikos srityje XX a. tre¢iajame deSimtmetyje.
Sios sampratos apibrézimas nuolat keitési ir tobuléjo, jos problematika sulauké sociology ir
psichology démesio. Atsiradus motyvacijos sampratai pradé¢jo formuotis jvairios motyvacinés
teorijos ir modeliai, 0 jy autoriai rémési tyrimais, atliktais analizuojant darbuotojy motyvavimo
metodus. Pacios motyvacijos pradiné sgvoka reiskia visumg veiksniy, lemianc¢iy individo elges;.
Naujausiame Tarptautiniy zodziy zodyne (2020) ,,motyvacija®“ apibudinama kaip ,tam tikro
elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kurj sukelia jvairiis motyvai.”'® Nagrinéjant

motyvacijos sampratas, reikéty paminéti ir iSskirti ,,motyvavimo* kaip sampratos reikSme, kadangi

18 Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, Zitiréta 2020 m. lapkricio 9 d., http://tzz.It/m/motyvacija/



http://tzz.lt/m/motyvacija/

Sios sgvokos labai artimos vienas kitai, taCiau jy reikSmé néra tapati. Dél Siy priezasCiy tampa
svarbu teisingai suvokti $iy sampraty skirtumus ir jas viena nuo kitos atriboti. Bendriausia prasme,
Lietuviy kalbos zodyne (2020) ,,motyvacija®“ yra apibréziama kaip ,,tam tikro elgesio, veiklos

“l7" o darbuotojy ,,motyvavimas®“ siejamas su tiesioginiu

paskatos, motyvy veikti turé¢jimas
poveikiu darbuotojy motyvacijai. Zemiau pateikiami platesni ,,motyvacijos® ir ,,motyvavimo*
sampraty apibrézimai.

Ivairtis vadybos specialistai pateikia skirtingus motyvacijos apibrézimus. Amerikieciy
autorius S. P. Robbins (2003) motyvacija apibrézia kaip norg kazkg padaryti ir jj lemia veiksmo
galimybé patenkinti poreikj. Pasak jo, poreikis reiskia fiziologinj ar psichologinj deficita, dél kurio
tam tikri rezultatai ir atrodo patraukliis.!® A. Tamositinas (2013) motyvacijos samprata glaudziai
sieja su veiksniais. Anot autoriaus, ,,motyvacija galima laikyti tam tikrg visumg veiksniy,
lemianéiy Zmogaus elgesj.”*® Panasiai motyvacija apibiidina ir V. Barsauskiené (1999), teigdama,
kad ,,motyvacija apima veiksnius, kurie suzadina elgesj norint pasiekti tikslg.”?® Prie panasaus
apibuidinimo linkes ir L. Jovaisa (2009). Jo teigimu, motyvacija atsiskleidzia veiksmy ir elgesio
kryptimi, nes butent motyvacija ir nukreipta j veikla. Jo manymu, veiklos patvarumas leidzia teigti,
kad esama stabilios, ilgiau trunkancios motyvacijos.?* Prie tokios ,motyvacijos” sgvokos
apibrézimo galima priskirti ir B. Leonieng (2001), kurios manymu, motyvacija yra poreikis arba
vidiné paskata, kuri skatina veikti siekiant tam tikro tikslo.?? Kiek kitaip motyvacija apibiidina A.
Stankeviciené ir L. Lobanova (2006), teigdamos, kad motyvacija yra kaip psichologiné savybé,
lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj. [sipareigojimo laipsnis, tai veiksniai, sukeliantys,
nukreipiantys ir palaikantys zmogaus elgesj tam tikra jsipareigojimo kryptimi.?® Pagal autore A.
Adamonieng (2015) ,,motyvacija, tai asmenybés biiklé, lemianti veiklos aktyvuma ir kryptinguma
esant konkreciai situacijai. Tai individg veikiancios jégos, kurios verc€ia siekti tam tikry tiksly,
norint patenkinti savo poreikius.*?*

Galima i8skirti ir tokius ,,motyvacijos“ sagvokos apibrézimus, kurie labiau sietini su darbo
motyvacija. Pasak D. Savareikienés (2008), ,,motyvacija yra skatinimo procesas, kai, naudojant
vidinius ir i$orinius veiksnius, darbuotojas nukreipiamas konkrediai veiklai.“?® Sis apibréZimas

aiSkiai sietinas su organizacine — darbine motyvacija. Autoré L. PreikSiené (2017) isskiria tokia

17 Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas, Zitiréta 2020 m. lapkricio 9 d., http:/IKiis.Iki.lt/dabartinis

18 Robbins, supra note, 2: 66.

19 Andrius Tamositinas. Vadybos funkcijos ir priemonés. (Vilnius: Technika, 2013), 119.

20 Viktorija Bar§auskiené ir Biruté Janulevidiiité-Ivaskeviciené. Zmogiskieji santykiai. (Kaunas: Technologija, 1999),
77.

2L Leonas Jovaisa. Profesinio orientavimo ir konsultavimo psichologija. (Vilnius: Agora, 2009), 216.

2 Biruté Leoniené. Darbuotojy vadyba. (Kaunas: Sviesa, 2001), 144.

23 Asta Stankevi¢iené ir Liudmila Lobanova. Personalo vadyba organizacijos sistemoje. (Vilnius: Technika, 2006),
154,

24 Riita Adamoniené. Statutiniy tarnyby vadyba. (Vilnius: V] registry centras, 2015), 69.

% Savareikieng, supra note, 10: 19.
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sgvoka kaip ,,darbuotojy motyvacija“. Pasak jos ,,darbuotojo motyvacija — tai darbuotojo noras
atlikti tam tikrus veiksmus, darbus, uzduotis.*?

Darbuotojy motyvacija priklauso ne tik nuo paties darbuotojo, taciau ir nuo aplinkos,
kurioje jis dirba. Asmuo atéjes dirbti j organizacija susiduria su jvairiais sunkumais, kurie, laikui
bégant, gali sumazinti motyvacijg paciam darbui. Siekiant iSlaikyti motyvuota darbuotoja, reikia
stengtis pasitelkti jvairius iSorinius veiksnius t. y. motyvavimo priemones, kurios leisty darbuotojy
motyvacija i§laikyti ilgesnj laiko tarpa. Cia ir susiduriama su darbuotojy ,,motyvavimo* poreikiu.

Nagrinéjant ,,motyvavimo* sampratos apibrézimus, jy taip pat randama ne vieng. Pasak
A. Sakalo (2001), ,,motyvavimas suprantamas kaip jud¢jimo, veiklos priezastis, kuri skatina mus
veikti, daryti.“*’ Autoré R. Adamoniené (2015) motyvavimg apibrézia kaip saves ir kity skatinimg
veikti, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly.?® Beveik identiskai ,,motyvavima* apibrézia A.
Sakalas ir V. Silingiené (2000), pasak jy, ,motyvavimas - tai saves ir kity veiklos, siekiant
asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.“® Taip pat autoriai pazymi, kad kiekvienas
darbuotojas, priklausomai nuo charakterio, toje pacioje situacijoje daznai elgiasi visiskai
skirtingai, todél vadovas, norédamas zmones motyvuoti siekti kokio nors tikslo, turi Zinoti jy
poreikius.>® Liudmila Bagdoniené¢ ir kt. (2004) pazymi, kad ,,motyvacija salygoja pageidaujama
darbuotojy elgesi, be kurio sunku jgyvendinti organizacijos tikslus. Motyvacijos procesas
prasideda nuo darbuotojy poreikiy nustatymo. Poreikis atsiranda tada, kai zmogui ko nors
triiksta. 3

Siejant motyvavimag su darbu, L. PreikSiené (2017) iSskiria ,,darbuotojy motyvavimo*
sagvoka. Pasak jos, ,,darbuotojo motyvavimas — salygy sudarymas, darbuotojo skatinimas atlikti
tam tikrus veiksmus ar darbus.“%? I$skyrusi pagrindines ,,motyvavimo* sampratas D. Savareikiené
(2008) apibuidino ,,motyvacijg* kaip procesg. Pasak jos, ,,motyvacijos procesas reisSkia motyvy
sistemos, turinfios poveikj Zmogaus elgesiui, sukiirimg, siekiant nukreipti jj reikalinga
organizacijai kryptimi, reguliuojant darbuotojo veiklos intensyvuma, skatinant jo sazininguma,
atkakluma, stropuma, kai siekiama organizacijos tiksly.”%

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad literatiiroje pateikiama daug motyvacijos sagvoky
apibrézimy, taCiau savo esme jie visi yra panaSus. ISanalizavus skirtingy autoriy pateiktus

motyvacijos apibrézimus, galima daryti iSvada, kad motyvacijos sagvoka bendraja prasme reiskia

2 Lina Preiksiené. Motyvuoti paprasta: praktiniai sprendimai vadovams. (Vilnius: Tyto alba, 2017), 14.
27 Sakalas, supra note, 9: 248-249.

28 Adamoniené, supra note, 24: 69.

29 Sakalas, Silingiené. supra note, 11: 107.

%0 Ibid.

31 Liudmila Bagdoniené ir kt., Organizacijy vadyba. (Kaunas: Technologija, 2004), 256.

32 Preikgieng, op. cit., 14.

3 Savareikiené, supra note, 10: 20.



asmens psichologing biiseng (viding paskatg arba poreikj) nuo kurios priklauso asmens elgesys, o
tokj asmens elgesj veikia vidinés skatinamosios jégos. Apzvelgus skirtingy autoriy pateiktus
motyvavimo apibrézimus, galima daryti iSvada, kad tai yra procesas, kurio metu asmens elgesys
yra nukreipiamas tam tikra kryptimi. Motyvuojant siekiama skatinti darbuotojg efektyviau dirbti
ir §] elges;j iSlaikyti kuo ilgesn;j laiko tarpa, tod¢l motyvavimag galima jvardinti kaip motyvavimo
procesa. Motyvavimas lemia individo elgesio orientacija ir pokycius, todél darbuotojy
motyvavimas turéty tapti svarbia organizacijos dalimi. ISanalizavus motyvacijos ir motyvavimo
sampratos apibrézimus, Zemiau nustatomi ir apzvelgiami veiksniai, kurie lemia darbuotojy

motyvacijos kaitg.

1.1.2. Darbuotojy vidiné ir iSoriné motyvacija

Kiekvienas zmogus atlikdamas tam tikrus veiksmus ir priimdamas sprendimus, turi turéti
tam tikrus motyvus, kurie skatina vienaip ar kitaip elgtis, siekiant patenkinti tam tikrus poreikius.
Zmogus atlikdamas tam tikra darba intuityviai vadovaujasi motyvaciniais veiksniais, kurie nuolat
keiciasi ir priklauso nuo konkreCios susidariusios situacijos. Mokslingje literatiroje Sie
motyvaciniai veiksniai skirstomi j vidinius ir iSorinius, t. y. vidine ir iSoring motyvacija, kuri daro
poveikj individo elgsenai ir turi jtakos patiems darbo rezultatams. Pasak D. Savareikienés (2008),
,vidiné motyvacija yra priklausoma nuo asmenybés dispozicijos — poreikiy, nuostatos, interesy,
potraukiy, nory, o iSoriné motyvacija yra salygojama aplinkybiy bei iSoriniy salygy.“** Kiti
autoriai viding ir iSoring motyvacija apibtidina kaip atlygj. Pasak L. Bagdonienés ir kt. (2004),
,vidinis atlygis — tai pasitenkinimas, salygojamas paties darbo, jo rezultaty, bendravimo su
kolegomis; iSorinj atlygj suteikia organizacija. Tai darbo uzmokestis, karjeros galimybés, geros
darbo salygos, pagyrimai ir kt.“*® Taigi, vidinés motyvacijos esmé ir pagrindinis skirtumas nuo
iSorinés motyvacijos yra tai, kad vidiné motyvacija kyla i§ paties veiksmo atlikimo, o ne gauto
veiksmo rezultato.

Motyvaciniy veiksniy zinojimas dar negarantuoja teisingy motyvavimo priemoniy
motyvuoja zmogy konkreciu atveju, kito gali visiSkai nemotyvuoti, taip pat gali ir tam paciam
asmeniui neturéti jokios jtakos, pavyzdziui, pasikeitus aplinkybéms, situacijai ar laikui.“*® Taigi,
zmogaus darbo motyvacijos supratimas yra sudétingas dalykas. Akivaizdu, kad Zmonés

nevienodose situacijose ir tam tikromis sglygomis dirba skirtingai. Atskiry organizacijy

3 Savareikiené, supra note, 10: 44.
% Bagdoniené ir kt., supra note, 31: 256.
3 Marcinkevi¢itté, supra note, 15: 47.



darbuotojams aktualiis skirtingi motyvai. Toks zmoniy kitoniSkumas suformuoja skirtingg poziiirj
1 darba ir motyvacinius veiksnius, todél vieningy motyvavimo priemoniy taikymas dar neuztikrina
tapataus zmoniy elgesio ir motyvacijos buvimo. Siekiant sékmingai vystyti statutiniy valstybés
tarnautojy veikla, svarbu nustatyti, kokie veiksniai motyvuoja statutinius valstybés tarnautojus
dirbti, ir, atsizvelgiant j juos, ieSkoti efektyviy motyvavimo priemoniy (biidy). Zemiau pateikiami

autoriaus susisteminti darbuotojy vidiniai ir iSoriniai motyvaciniai veiksniai. (1 pav.).

Motyvacija
Vidiné motyvacija: ISoriné motyvacija:
e Darbo specifika e  Atlyginimas
e Pasiekimai e Darbo sglygos
e Asmeninis pripazinimas e Socialinés garantijos
e Paaukstinimo galimybés e Vadovavimo kokybé
e Asmeninio augimo galimybés e Darbo uztikrintumas

1 Pav. Darbuotojvq vidiniai ir iSoriniai motyvaciniai veiksniai.
Saltinis: (sudaryta autoriaus)

Prie vidinés motyvacijos galima priskirti pati darba bei gaunamus jo rezultatus,
pasiekimus, asmeninj pripazinima, paaukstinimo galimybes bei asmeninio augimo galimybes.
Nagrin¢jant statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija, jiems asmeninis pasitenkinimas kyla 1§
pareigos jausmo. Tarnautojai, atlikdami savo darbg, jau¢iasi motyvuoti, nes jy tikslai dazniausiai
sutampa su organizacijos tikslais. Anot R. Denhardt (2001), ,,asmenys visoje organizacijoje
supranta ir vertina ypatinga valstybés tarnybos pobudj, ypa¢ vieSyjy organizacijy vaidmenj
demokratinio valdymo procese.”®” Autorés J. Palidauskaités (2007) atliktas valstybés tarnautojy
motyvacijos tyrimas Lietuvoje parodé, kad renkantis darbg valstybés tarnyboje svarbiausias
veiksnys yra darbo turinys, o tarnaujantiems, svarbiausi motyvaciniai veiksniai — troskimas
tobuléti ir jdomus darbas.®® Kitaip sakant, valstybés tarnautoja dazniausiai motyvuoja pats darbas,
kuris suteikia malonumag ir prasm¢. Kuo daugiau tarnautojo veiksmai atitiks jo asmening vertybiy
sistemg ir paties saves suvokima, tuo stipresné¢ bus motyvacija. Pasak J. Palidauskaités (2010),
»asmenings vertybés — tai prioritety sistemos, kuriomis vadovaujasi individai, norédami nustatyti,
kas jiems svarbiau ir ne taip svarbu. Asmeninés vertybes, kurios daro jtaka profesinei veiklai, yra

svarbios ir institucijy darbui.“®® Anot D. Savareikienés (2008), geriausia motyvacija yra

37 Robert B. Denhardt. Viesyjy organizacijy teorijos. (Vilnius: Algarve, 2001), 255.

% Jolanta Palidauskaité, ,,Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas, Viesoji politika ir
administravimas (2008) Nr. 25
% Jolanta Palidauskaité. Etika valstybés tarnyboje. (Kaunas: Technologija, 2010), 111.
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pasitenkinimas atliekamu darbu.® Tagiau, tarnautojas, atsidiires netinkamoje darbo vietoje, $ig
motyvacijg gali greitai prarasti. Norint to iS§vengti, vadovui butina nuolat komunikuoti su savo
darbuotojais, siekiant suvokti, kas konkrec¢iam darbuotojui atneSa pasitenkinimg profesinéje
veikloje ir ar jo kasdienei tarnybai tai badinga. D. Savareikienés (2008) teigimu, ,,nors vidiné
motyvacija yra reikSmingas motyvacijos tipas, bet jis néra vienintelis, ypac tada, kai socialiné
aplinka ver¢ia zmogy uzsiimti ne visai jdomia veikla ar prisiimti daugybe naujy jsipareigojimuy.*4!
Jeigu darbuotojas atsiduria tinkamoje darbo vietoje, jam dazniausiai pagrindinis
motyvacinis veiksnys tampa asmeninis augimas ir tobul¢jimas, t. y. karjera. Valstybés tarnybos
departamentas (2007) karjera apibudina kaip Zmogaus gyvenimo kelig, kuriame svarbis
laiméjimai, prestiziSkumas, testinumas, nuolatinis kilimas pareigy pozitriu, darbo bei kity
vaidmeny saveika.*> Anot N. Petkeviéiiités (2006), ,karjera yra su darbu susijusios patirties
procesas, trunkantis visg zmogaus gyvenima.”*® Analizuojant statutiniy valstybés tarnautojy
karjeros galimybes valstybés tarnybos jstaigose, pastebima, kad ji yra grieztai reglamentuota.
Siekiant Kilti karjeros laiptais ir uzimti tam tikras pareigas yra skelbiami konkursai, kuriuose
pretendentams yra taikomi specifiniai reikalavimai. Reikalavimai yra nustatomi pagal jvairius
vertinimo kriterijus ir metodus. Nutarime dél Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
igyvendinimo (2018) yra apibrézta, kad ,pretendenty vertinimo komisijoje kriterijai yra
kompetencijos ir geb&jimai, kuriy reikia pareigybés apraSyme nustatytoms funkcijoms tinkamai
atlikti, ir tinkamumas eiti valstybés tarnautojo pareigas.”** Pretendentai norintys uzimti aukstesnes
pareigas, ir pretenduojantis } tam tikrg darbo vieta, daZniausiai i§ anksto susipazjsta su
numatytomis pareigybés funkcijomis ir ypatumais, todél turi galimybe aiSkiai suvokti, ko 18 jy bus
reikalaujama. Sie konkursai tampa skatinanéiu motyvu tobuléti ir toliau siekti auk§tumy.
Valstybés tarnautojai susiduria ir su sisteminiais tarnybinés veiklos vertinimais. Lietuvos
Respublikos vidaus tarnybos statuto pakeitimo jstatymo 34 str. (2018) yra teigiama, kad
»pareigiiny tarnybinés veiklos vertinimo tikslas — kasmet visapusiskai ir objektyviai jvertinti
pareigiiny kvalifikacija, tarnybinés veiklos rezultatus ir tinkamumg einamoms ar aukStesnéms
pareigoms.”*® Pasak A. Minkevigiaus ir V. Smalskio (2008), ,,sisteminis vertinimas padeda surasti

silpngsias ir stiprigsias darbuotojo puses ir palengvina mokymosi bei kvalifikacijos kélimo plany

%0 Savareikiené, supra note, 10: 82.

1 Ibid., 24.

42 Valstybés tarnybos departamentas. Valstybés tarnyba Lietuvoje: praeitis ir dabartis. (Vilnius: Akritas, 2007), 220.
universiteto leidykla, 2006), 14.

4 Nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo jgyvendinimo*, LRS, Zitiréta 2021 m. kovo 17
d., https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/bf12f4a6f6eel1e8b5e8d681eb86525b/asr

4 Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto pakeitimo jstatymas®, LRS, Ziiiréta 2021 m. kovo 17 d., https:/e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/fae39102834511e89188e16a6495e98c/asr
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sudaryma.”*® Statutiniy valstybés tarnautojy sisteminj vertinima galima prilyginti griztamojo rysio
darbuotojui suteikimui. Anot J. Palidauskaités (2007), ,,profesionalumo siekis, sugebéjimas
reaguoti ir prisitaikyti prie pokyc¢iy jgyjant naujy ziniy bei jgidZiy ir gebant konkuruoti tiek Salies,
tiek ir tarptautinéje darbo rinkoje tampa skatinanéiais motyvais individus veikti.“4’ Anot J.
Juralevi¢ienés (2007), ,,didéjantys reikalavimai turi skatinti valstybés tarnautojus nuolat kelti
kvalifikacija, sugebéti savarankiSkai, kokybiSkai ir kiirybiSkai veikti tam tikroje aplinkoje,
atitinkan¢ioje to meto poky¢ius.“*® Valstybés tarnautojams neturintiems reikiamy kompetencijy ar
geb¢jimy yra sudarytos palankios salygos jas jgyti. Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VII1-1316
pakeitimo jstatyme 20 str. (2018) yra teigiama, kad ,,atsiradus poreikiui valstybés tarnautojui jgyti
naujy ziniy ar kompetencijy, uztikrinamas valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo
finansavimas i§ valstybés ar savivaldybiy institucijai ar jstaigai skiriamy valstybés biudzeto
asignavimy ar kity teiséty 1é3y.”*® Problema ta, kad nors ir valstybés tarnybos jstatyme yra
jtvirtintas besalygiskas valstybés tarnautojy mokymasis ir kvalifikacijos tobulinimas, taciau gana
grieztos jstatymo salygos dél mokymosi savo iniciatyva laikotarpiy apmokejimo lemia, kad
valstybés tarnautojai néra linke savarankiskai kelti kvalifikacija, igyti naujy, platesnio profilio ar
kity jy veiklai naudingy Ziniy.>

Autoriai A. Minkevicius ir V. Smalsys (2008), kalbédami apie karjeros galimybes ir
pakelimus vieSajame sektoriuje, nurodo, kad ,.tai yra vienas esminiy personalo valdymo vieSajame
sektoriuje elementy.“®! Deja, valstybés tarnyboje susiduriama ir su karjeros kilimo problemomis.
Anot valstybés tarnybos departamento (2007), ,,daugelis valstybés tarnautojy neturi galimybés
siekti aukstesniy karjeros galimybiy, kadangi tam néra sudarytos salygos pacioje institucijoje.”>?
Reikéty pazyméti ir tai, kad stipri ir konkurencinga organizacija gali lengviau iSlaikyti savo
darbuotojus, taip pat pritraukti ir naujus, todé¢l tobuléjimo galimybes valstybés tarnyboje turi biiti
vienas 1§ prioritetiniy veiksniy tobulinant statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj.
Pasak V. Grazulio (2008), ,,praktika rodo, kad organizacija, kurios darbuotojai yra aukstos
kvalifikacijos bei motyvacijos, gali geriau jveikti pasitaikancius sunkumus, pasinaudoti esamais
prana$umais bei jgyvendinti naujas strategijas.“>® B. Martinkus ir kt. (2006) pazymi, kad
,.kvalifikuoti darbuotojai yra pagrindinis technikos, technologijos, darbo organizavimo ir pan.

46 Aleksandras Minkevicius, ir Vainius Smalskys. Valstybés tarnyba uZsienio Salyse: raida ir tendencijos. (Vilnius:
Mykolo Romerio universiteto Leidybos centras, 2008), 17.

47 Palidauskaité, supra note, 14: 33.

48 Kauno technologijos universitetas. Naujoji viesoji vadyba. (Kaunas: Technologija, 2007), 118.

49 Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo Nr. VI11-1316 pakeitimo jstatymas®, LRS, Zifiréta 2021 m. kovo
17 d., https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/cad5a783834211e89188e16a6495e98c/asr

%0 Valstybés tarnybos departamentas. Valstybés tarnybos teisinis reguliavimas ir perspektyvos Lietuvos Respublikoje.
(Vilnius: Viesojo administravimo institutas, 2008), 71.

51 Minkevi¢ius, Smalskys. supra note, 46: 17.

52 Valstybés tarnybos departamentas, supra note, 50: 199.

%3 Grazulis, supra note, 8: 83.
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vystymosi veiksnys, jo varomoji jéga, todél jy prioritetinis vystymasis — tai visuomenings
pazangos laidas.“®* Taigi, vidiné motyvacija salygoja asmens veiklos rezultatus, kadangi ji
suformuoja pacio darbuotojo poreikius, interesus ir siekius. Sios motyvacijos svarba daZniausiai
pasireiskia siekiant ilgalaikiy tiksly, todél statutinés valstybés tarnybos jstaigos savo darbuotojams
turi sudaryti palankias mokymosi ir tobuléjimo galimybes, kurios ugdyty jy kompetencija, bei
suteikty galimybes tarnautojams kilti karjeros laiptais.

[Soriné motyvacija dazniausiai kyla i§ aplinkos, pavyzdziui, darbuotojai gali buti
motyvuojami savo vadovy, kurie taiko jvairias motyvavimo priemones, tokias kaip darbo
uzmokescio didinimas, darbo sglygy gerinimas, pagyrimai ir pan. Veikiant iSorinei motyvacijai,
darbuotojo elgesys yra kontroliuojamas iSoriniy priezasciy, kurios nuo jo dazniausiai nepriklauso.
ISoriniai darbuotojy motyvaciniai veiksniai yra atlyginimas, darbo salygos, socialinés garantijos,
vadovavimo kokybé, darbo uztikrintumas ir kt.

Pagrindinius fiziologinius poreikius galima patenkinti turint finansiniy istekliy, todél
gaunamas uzmokestis uz darbag dazniausiai yra prioritetiné motyvavimo priemoné, skatinanti
darbuotojus dirbti. Kiekviena organizacija susiduria su tam tikrais sunkumais nustatant darbuotojy
atlyginima, todél Siam tikslui yra kuriamos jvairios darbuotojy atlyginimy sistemos. Nustatant
atlyginimg atsizvelgiama ne tik j organizacijos viding¢ struktiira, darbuotojy darbo pasidalijima,
kriivi ir pan., taciau daznai atkreipiamas démesys ir 1 besikeiciancias rinkos ekonomikos salygas,
kurios ir formuoja konkurencingg atlyginimg tarp darbuotojy. Be abejo, kiekvienas darbuotojas
turi nusistates savo prioritetus, todél kai kuriems uzmokescio dydis gali buti ne toks svarbus, kiek
pats darbo pobidis ar kiti veiksniai. Kalbant apie pinigus, E. Rosen (2007), teigia, kad ,,reguliarus,
to paties dydzio uzmokestis, gaunamas vienodu daznumu nepriklausomai nuo rezultaty,
produktyvumo nemotyvuoja. Piniginis atlygis efektyvus, tik kai jis priklauso nuo rezultaty.*>
Deja, vieSajame sektoriuje jvertinti kiekvieno valstybés tarnautojo individualius rezultatus yra
sudétinga, todél tarnautojo atlyginimas grjstas vien tik darbo rezultatais yra sunkiai jgyvendinamas
uzdavinys. Lietuvos Respublikos Konstitucijos 48 straipsnyje yra jtvirtinta nuostata, kad
,kiekvienas Zzmogus gali laisvai pasirinkti darbg bei verslg ir turi teis¢ turéti tinkamas, saugias ir
sveikas darbo salygas, gauti teisinga apmokéjima uz darbg ir socialing apsauga nedarbo atveju. >
Taciau valstybés tarnybos departamento (2008) teigimu, valstybés tarnyboje teisingo atlygio uz
darba apibréztis néra jgyvendinama iki galo. ,,Lietuvos Respublikos Konstitucijoje jtvirtintas

teisingo apmokéjimo uz darbg principas reguliuojant darbo apmokejimg valstybés tarnyboje tam

5 Bronius Martinkus, Algimantas Sakalas, ir Asta Savaneviéiené. Darbo istekliy ekonomika ir valdymas. (Kaunas:
Technologija, 2006), 138.

%5 Ellen Doree Rosen. Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimas: sqvokos ir praktika. (Vilnius: Knygiai, 2007), 165.
56 ,,Lietuvos Respublikos Konstitucija“, LRS, Ziliréta 2021 m. kovo 17 d.,
https://www.Irs.lt/home/Konstitucija/Konstitucija.htm
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tikra apimtimi yra jgyvendintas (jis nustatytas jstatymu, draudziama diferencijuoti darbo
uzmokestj dél lyties, rasés, tautybes, pilietybés, politiniy jsitikinimy, pazitiros | religija ir kity
aplinkybiy, nesusijusiy su dalykinémis valstybés tarnautojy savybémis, nepasikeitus jy pareigy
turiniui, apim¢iai ir pan.), taciau kriterijai, kuriais remiantis valstybés tarnautojams nustatomas
apmokéjimo uz darbg dydis (darbo uzmokestis), néra aiSkus, darbo uzmokes¢io priedai ir
priemokos sudaro neproporcingg darbo uzmokes¢io dalj.“*’ Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos
statuto pakeitimo jstatymo 52 str. (2018) yra nustatyta, kad tarnautojy darbo uzmokestj sudaro:

1. Pareigin¢ alga;

2. Priedas uz laipsnj;

3. Priedas uz tarnybos Lietuvos valstybei staza;

4. Priemokos;

5. Mokéjimas uz darba poilsio ir Svenciy dienomis, nakties ir vir§valandinj darba,
budéjima.>®

Tai suteikia tarnautojams papildomos motyvacijos kilti karjeros laiptais ir taip uzsidirbti
daugiau pinigy. Taciau vienoda darbg dirbantiems tarnautojams toks atlyginimo diferencijavimas
gali i8Saukti konfliktus tarp darbuotojy, nuo kuriy gali sumazéti darbuotojo pastangos siekiant
efektyviy rezultaty. Visgi, atlyginimy didinimas valstybés tarnyboje yra vienas i$ potencialiy budy
motyvuoti dirbancius statutinius valstybés tarnautojus, todél motyvavimo modelyje $i motyvavimo
priemong¢ turi biiti viena i§ prioritetiniy.

Dar vienas iSorinis motyvacinis veiksnys, kuris turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui
(nepasitenkinimui) darbu yra darbo salygos. K. Vitkausko (2012) teigimu, darbo salygy
uztikrinimas valstybés tarnyboje priklauso nuo asignavimy dydzio, racionalaus jy panaudojimo,
efektyvaus zmogiskyjy istekliy valdymo ir numatyty priemoniy jgyvendinimo.®® D. D. Rilis
(1993), kalbédamas apie darbo salygas, iSskiria tris jy kategorijas:

e Fiziné ir psichologiné aplinka;

e ]vairios lengvatos ir parama darbuotojams;

e  Darbuotojy autonomijos laipsnis.®

Fiziné aplinka, tai darbo vieta, kurioje darbuotojas praleidzia didzigja dalj savo darbo
laiko. Darbo vietos estetika, temperatiira, drégmé ir kt. gali lemti darbo rezultatus bei jy kokybe.

Prie fizinés aplinkos galima priskirti ir technologijas, t. y. jrenginiai, jrankiai reikalingi darbui

57 Valstybés tarnybos departamentas, supra note, 50: 88.

%8 Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto pakeitimo jstatymas®, LRS, Zifiréta 2021 m. kovo 17 d., https://e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/fae39102834511e89188e16a6495e98c/asr

% Kestutis Vitkauskas, ,Lietuvos policijos pareiging motyvaciniy veiksniy analizé“, VieSoji politika ir
administravimas 11, 3 (2012): 380.

80 Dennis D. Riley. Public Personnel Administration. (Harper Collins college Publisher, 2001), 123.
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atlikti. Statutiniams valstybés tarnautojams reikalingos ir specifinés darbo priemonés, pavyzdziui,
ginkluoté, radijo rySio priemonés ir kt. Tinkamas valstybés tarnautojy apripinimas techninémis
priemonémis palengvina ir paspartina uzduociy atlikimg. Darbuotojas, kuris jauciasi visapusiskai
apriipintas, turi galimybe pasiekti aukStesniy darbo rezultaty ir taip padidinti savo pasitenkinima
atlickamu darbu. Taip pat reikéty pabrézti ir tai, kad apriipinti valstybés tarnautojai, turintis geras
darbo salygas, visas uzduotims vykdyti reikalingas medziagas ir priemones turi galimybe suteikti
ir kokybiskesnes viesojo administravimo paslaugas, negu tie, kurie jaucia nepasitenkinimg darbo
sglygomis, pavyzdziui darbo priemoniy stygiy. Remiantis 2021 m. vasario 18 d. atlikta valstybinio
audito ataskaita, ,,2017 m. pareigiiny, reaguojanciy j jvykius, apriipinimas pagal standartg nesieke
50 proc., 0 2019 m. buvo daugiau nei 85 proc.”®

Kalbant apie psichologing aplinka, galima teigti, kad darbuotojy tarpusavio rySiai yra
pagrindinis psichologinés aplinkos elementas. Esant pozityviai darbo aplinkai, darbuotojai geba
lengviau uzmegzti tarpusavio santykius, nuo kuriy priklauso ir darbo rezultatai. Anot D. Riley
(2001), ,,vadovai privalo iSradingai kurti socialing struktiira, siekti jgyvendinti organizacijos
tikslus, sugebéti kurti ir iSlaikyti bendradarbiy pasitikéjima, biiti optimistais ir mokéti uzkrésti
pavaldinius ateities vizija.“®? Taigi, vadovo vienas i§ uzdaviniy yra kurti teigiamg bendravimo
kultiira institucijoje, taip pat stengtis paciam iSlaikyti gerus santykius su savo pavaldiniais.

Antroji kategorija yra jvairios lengvatos ir parama darbuotojams. VieSajame sektoriuje
dirbantiems valstybés tarnautojams yra suteikiama jvairiy socialiniy garantijy t. y. papildomos
atostogos, valstybinis socialinis ir privalomasis sveikatos draudimas, ankstesnés pensijos, iSeitinés
iSmokos ir kompensacijos, tarnybos stazas ir kt. garantijos. Socialiniy garantijy didinimas gali biti
vienas i§ motyvuojanciy veiksniy tarnautojams dirbti biitent viesajame sektoriuje.

Trecioji kategorija — darbuotojy autonomijos laipsnis. Autonomija suteikia darbuotojui
daugiau laisvés dirbti savarankiSkai, jam sudaromas laisvesnis darbo grafikas, o tai reiSkia, kad
darbuotoju yra labiau pasitikimg. Darbuotojas turintis daugiau atsakomybés yra priverstas spresti
iSkylancias problemas, vertinti situacija bei savarankiSkai priimti sprendimg. Anot T. Norbert ir
A. Ritz (2004), ,,valstybés tarnautojas néra skatinamas siekti geresniy rezultaty, nes Sios srities
valdymas organizuojamas remiantis darbo pasidalijimu bei hierarchine sistema, nenumatancia
asmeninés kiekvieno darbuotojo atsakomybés uz darbo rezultatus.”®® Nors statutiniy valstybés

tarnautojy funkcijos yra reglamentuotos, priimami sprendimai grindZiami jstatymais, tarnautojai

61 Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolés auk$¢iausioji audito institucija ,,Auditas: registruotas nusikalstamumas
Salyje maze¢ja, taCiau prevencing sistemg bitina  gerinti”, ziiréta 2021 m. kovo 17 d,
https://www.vkontrole.lt/pranesimas_spaudai.aspx?id=25270

82 Lietuvos teisés universitetas. VieSojo sektoriaus institucijy administravimas. (Vilnius: Lietuvos teisés universiteto
Leidybos centras, 2002), 48.

teisés universiteto Leidybos centras, 2004), 229.
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dazniausiai vykdo i§ anksto suformuotas uzduotis siekiant uztikrinti politiky priimty sprendimy
jgyvendinima. Pasak S. Zickienés ir A. Kovierienés (2008), ,praktinis lankstaus darbo
organizavimo formy taikymas priklauso nuo darbo pobiidZio, konkre¢ios profesijos. ¢4
Atsizvelgiant | tai, kad didZioji dalis statutiniy valstybés tarnautojy vykdydami savo funkcijas
tiesiogiai kontaktuoja su Zmonémis ir yra nuo jy priklausomi, laisvesnis darbo grafikas t. y.
savarankiSkumo didinimas yra sunkiai pritaikomas veiksnys valstybés tarnyboje. Esanti
hierarchiné sistema valstybés tarnybos jstaigose ne visais atvejais numato asmening kiekvieno
darbuotojo atsakomybe uz darbo rezultatus, taciau kiekvienas tarnautojas yra atsakingas uz savo
priimamy sprendimy pagrjstuma ir teisétuma.

Taigi, galima teigti, kad vieSasis sektorius sékmingai bando naudoti darbo salygas kaip
motyvuojantj veiksnj, ta¢iau susiduriama su jvairiais sunkumais. Pasak J. Palidauskaités (2008),
,»darbuotojai nevienodai vertina darbo saglygas ir autonomijos poreikj, todél, norint naudoti ta
motyvacija, tenka atsizvelgti j kiekvieno organizacijos nario individualius poreikius. Taip pat
autoré pazymi, kad darbo salygy pagerinimo jtaka motyvacijai gana trumpalaiké, nes darbuotojai
greitai apsipranta su pasikeitimais ir pradeda traktuoti juos kaip savaime suprantama dalykg.*%®

Pastaraisiais metais statutinése valstybés tarnybos jstaigose jgyvendinami
reorganizaciniai procesai, kurie sukelia nemazai ripesciy ir neZinomybés valstybés tarnautojams.
V. Juknevicienés (2006) teigimu, ,,nors viesajame administravime dirba gana daug i$silavinusiy ir
kvalifikuoty specialisty, ta¢iau nepakankamai tobula teisiné baz¢ ir esama vieSojo administravimo
zmogiskyjy istekliy lavinimo tvarka vis dar stabdo vie$ojo administravimo pazanga.“%® Vykdant
struktiirines reformas siekiama pagerinti vieSojo administravimo institucijy veiklag bei jy
rezultatus, taciau neiSvengiama ir neigiamy padariniy. Vykdant reformas statutiniai valstybes
tarnautojai susiduria su jvairiais iSSukiais, pavyzdZiui, darbo kriivio, darbo salygy ar personalo
pasikeitimais, prie kuriy valstybés tarnautojai turi greitai prisitaikyti. Siekiant i§vengti neigiamy
padariniy statutiniy valstybés tarnybos jstaigy viduje, priimant sprendimus, vadovams reikety
labiau atsizvelgti i paciy darbuotojy poreikius.

Dar vienas itin svarbus veiksnys, kuris lemia darbuotojo iSoring motyvacijg yra vadovas
ir jo vadovavimo kokybé. Vadovas yra vienas reik§mingiausiy asmeny organizacijoje, kadangi jis
yra atsakingas uz zmogiskyjy iStekliy valdymga ir kontrole. Nuo jo sugeb¢jimo vadovauti priklauso

didzioji dalis pasiekiamy rezultaty. Pasak V. Barvydienés (2006), ,,vadovauti — reiskia organizuoti

84 Zickiené, Skaidré ir Ala Kovieriene, ,,Lankstis darbo organizavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai aspektai,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos 12, 3 (2008): 406.
8 Palidauskaité, supra note, 38: 9.
8 Vita Juknevi¢iené. ,,Laikmecio iSSikiai vieSojo administravimo zmogiskyjy istekliy valdymui®, Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos 6, 1 (2006): 96.

16



7moniy veikla siekiant vieSosios organizacijos tiksly bei sukurti tos veiklos sékmés salygas.”®’

Mokslingje literattiroje yra iSskiriami jvairiis vadovavimo stiliai. R. Adamonienés (2015) teigimu,
,vadovavimo stilius — vadovo poveikio pavaldiniui buidas, siekiant daryti jam jtaka ir skatinant jj
siekti organizacijos tiksly.”®® Vadovavimo stiliaus pasirinkimas daZnai apsprendzia ir
organizacijoje esant] mikroklimatg.

Vienas i§ pirminiy uzdaviniy vadovui yra pasirinkti ir suburti veiklia komanda, kuri bus
atsakinga uz nurodymy vykdyma. Kitas svarbus vadovo zingsnis - sugebéti ne tik duoti nurodymus
savo pavaldiniams, ta¢iau ir uztikrinti jy jgyvendinimg. Anot E. Bagdono ir L. Bagdonienés
(2000), ,,vadovai privalo stebéti darbuotojy elgseng ir nukreipti ja organizacijai reikiama
linkme.“®® Pasak L. Marcinkevidiiités (2006), ,,veikdami Zmones, vadovai padeda jiems ugdytis
kaip darbuotojams ir kaip asmenybémis.”’® Ne veltui vadovai dazniausiai pasizymi isskirtiniais
gebé¢jimais, ziniomis, patirtimi bei kompetencijy gausa. Duodami nurodymus savo pavaldiniams
jie turi sugebéti jvertinti kiekvieno darbuotojo sugebéjimus bei poreikius, siekiant teisingai
paskirstyti numatytas uzduotis. Vadovai, kurie elgiasi su visais darbuotojais vienodai, uztikrina
tikrai ne visy pavaldiniy jsitraukimg j darbg, nes tai, kas motyvuoja vienus, gali visiskai
nemotyvuoti kity. Anot S. Puskoriaus (2000), ,,vadovai daznai nepajégia perduoti darbuotojams
vizijos, prasmés ir pasitikéjimo.”’t Pasak M. Arimavidiiités (2005), ,.institucijos vizija — tai
Samoningai apibendrintas supratimas ir suvokimas, kokia institucija bus, kodél, kur ir kaip ji veiks
ateityje. Vizija, Jprasminanti bet kokj institucijos atlickamg darbag, gali tapti veiksminga tik tuomet,
kai visi darbuotojai dalyvauja ja kuriant ir kai jsiklausoma j jy pasitilymus.”’? Vadovaujantiems
asmenims reikéty iSanalizuoti savo darbuotojus ir Zinoti jy prioritetus, taip pat reikéty jvertinti ir
tai, kad kas tarnautojui svarbu Siandien, gali biiti nesvarbu ateinancig dieng. Visa tai jmanoma
padaryti tik pasitelkiant tinkamg viding komunikacija. Be $iy pagrindiniy uZdaviniy jgyvendinimo,
vadovas turi sugebéti iSlaikyti savo pavaldiniy motyvacijg. Anot A. F. J. Stoner ir kt. (1999),
,wvadovai privalo suvokti motyvacijg — jos faktorius, kanalus, elgsenos pastiprinimo galimybes,
sutelkti démesj j vidinius ir iSorinius veiksnius, jtakojan&ius motyvacija.“”® Anot D. Savareikienés
(2008), ,,bet kurios organizacijos vadovy tikslas — teisingai suvokti darbo motyvacijos galimybes,
i$sikelti realius darbuotojy motyvavimo tikslus bei uZzdavinius, gebéti identifikuoti savo pavaldiniy

prioritetinius poreikius, inspiruojamus to laikmecio suformuoty motyvy, ir, tuo remiantis, sukurti

67 Kauno technologijos universitetas. Viesasis administravimas. (Kaunas: Technologija, 2006), 150.
% Adamoniené, supra note, 24: 59.
% Eugenijus Bagdonas ir Liudmila Bagdoniené. Administravimo principai. (Kaunas: Technologija, 2000), 125.
"L Stasys Puskorius. Viesasis administravimas kuriant informacine (pilietine) visuomene (vadybinis aspektas).
(Vilnius: Lietuvos teisés akademijos Leidybos centras, 2000), 86.
2 Malvina Arimavi¢itté. VieSojo sektoriaus institucijy strateginis valdymas. (Vilnius: Mykolo Romerio universiteto
Leidybos centras, 2005), 148.
8 A.F. J. Stoner, ir kt., supra note, 3: 462.
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veikiandia personalo motyvavimo sistema.“’* Pasak V. Bar3auskienés (2010), ,rinkdamasis
motyvavimo metoda, vadovas turi jvertinti savo asmenybe, darbuotojy ypatumus, atlieckamy
uzduociy skubuma, sudétingumga ir kt. Atsizvelgdamas j visa tai, vadovas gali taikyti skirtingus
motyvavimo metodus arba jy derinius, kad gauty norima rezultatg.“"

Statutiniy valstybés tarnautojy vadovai susiduria ir su kitais isstkiais, pavyzdziui,
ekstremaliomis situacijomis, kai tenka prisitaikyti prie greitai kintancios aplinkos salygy ir
nedelsiant planuoti veiksmy plang. ,,Vadovo darbas susij¢s su nuolatiniais informaciniais ir
emociniais kontaktais, kuriems budinga jtampa, turinio jvairové, trumpalaikiSkumas ir
atsitiktinumas.“’® Taigi, vadovavimas yra nenutriikstamas reiskinys, tai patvirtina ir V. Kuéinskas
(2007), apibrézdamas vadovavimg kaip procesg. Anot autoriaus ,,vadovavimo procesas — tai
valdymo pastanga i$laikyti zmones orientuotus j organizacijos tikslus.“’’ Taigi, vadovai turi
nuolatos siekti profesionalumo ir kompetencijos savo srityse, kad sugebéty rodyti tinkama pavyzdj
savo pavaldiniams, tuo paciu juos motyvuoty siekti aukS¢iausiy veiklos rezultaty. L. PreikSiené
(2017), vadovams rekomenduoja vadovautis trimis principais: atsizvelgti j darbuotojy
individualumg paskiriant uzduotis; uztikrinti, kad nebuty kliti¢iy, trukdanc¢iy darbuotojy
motyvacijos augimui bei taikyti iSorines motyvavimo priemones (pagirti uz atlikta darba,
paskatinti premija arba skirti nuobaudg neatlikus darbo) siekiant sustiprinti viding darbuotojy
motyvacija.’® Autoriai L. Bagdoniené ir kt. (2004) taip pat nurodo, jog ,viena efektyviausiy ir
nebrangiausiy darbuotojy motyvavimo priemoniy yra pagyrimai. Taciau vadovai ne visada
suvokia jy svarbg ir nezino placios jy jvairovés.’®

Apibendrinant nagrinéta literatiirg, galima daryti iSvada, kad visi vidiniai ir iSoriniai
motyvaciniai veiksniai yra nuolatos kintantys ir turintys skirtingg reikSme kiekvienam tarnautojui
individualiai, todél vadovai, taikydami motyvavimo priemones savo darbuotojams, turi visada
jvertinti taitkomy motyvavimo priemoniy aplinkybes, situacijg ir laika. Atsizvelgiant j vidings ir
iSorinés motyvacijos skirtumus, galima teigti, kad statutinés valstybés tarnybos jstaigos savo
tarnautojus dazniausiai motyvuoja pasitelkiant iSorinius veiksnius, tokius kaip atlyginima, darbo
salygas, socialines garantijas. Tokie vidiniai motyvaciniai veiksniai kaip asmeninis pripaZinimas,
paaukstinimo galimybes bei asmeninio augimo galimybes taip pat yra svarbis siekiant
efektyvesniy darbo rezultaty. ISanalizavus vidinius ir iSorinius darbuotojy motyvacinius veiksnius,

Zemiau apzvelgiamos darbuotojy motyvavimo priemonés ir jy klasifikacijos.

7 Savareikiené, supra note, 10: 20.
75 Viktorija BarSauskiené ir kt., Zmoniy santykiai organizacijose. (Kaunas: Technologija, 2010), 227.
76 Lietuvos teisés universitetas, supra note, 62: 48.
" Vytolis Ku¢inskas, Vadovavimo etika. (Klaipéda: Klaipédos universitetas, 2007) 167.
78 Preiksiené, supra note, 26: 163-164.
9 Bagdoniené ir kt., supra note, 31: 166.
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1.1.3. Darbuotojy motyvavimo priemonés

Darbuotojy motyvavimas vykdomas pasitelkiant tiek vidinius, tiek iSorinius veiksnius,
kurie skatina tam tikrg kryptingg veiklg. Atsizvelgiant j Siuos veiksnius kuriamos jvairios
motyvavimo priemonés. Sugrupavus motyvavimo priemones ] vientisg sistemg yra kuriami
motyvavimo modeliai. Statutinése valstybés tarnybos jstaigose valstybés tarnautojai skatinami
jvairiomis motyvavimo priemonémis, taciau jy taikymas néra susietas tarpusavyje, néra sukurtos
ir veikiancios bendros ir veiksmingos darbuotojy motyvavimo sistemos. Pavieniy motyvavimo
priemoniy taikymas neuztikrina visos organizacijos tarnautojy motyvacijos didéjimo ir dazniausiai
turi tik trumpalaikj motyvacinj efekta. Remiantis moksline literatiira, zemiau apzvelgiamos
darbuotojams dazniausiai taikomos motyvavimo priemongs ir jy klasifikacijos.

Statutiniy valstybés tarnybos istaigy vadovai sieckdami aukstesniy veiklos rezultaty,
daugiausia démesio skiria tarnautojams nuo kuriy darbingumo priklauso didzioji dalis rezultaty
sekmés. Sis démesys daZniausiai pasireiskia darbuotojus skatinant, t. y. taikant jvairias
motyvavimo priemones, kuriomis ir paveikiamas darbuotojy elgesys. Autoriai V. Grazulis ir kt.
(2015) nurodo, kad ,,motyvavimo priemonés - poveikio priemonés, skirtos paveikti kity elgesj
norima linkme.“® Motyvavimo priemonémis yra daromas poveikis darbuotojy elgesiui, o tuo
paciu ir jy motyvacijai. Organizacijy vadovai nuolatos stengiasi ieSkoti efektyviy motyvavimo
priemoniy savo darbuotojams, ta¢iau taikant vienas ar kitas motyvavimo priemones jos daznai
tampa neveiksmingos. Vadovai, kurie netinkamai parenka ir taiko motyvavimo priemones, mazina
darbuotojy motyvacija, kas lemia blogéjancius darbo rezultatus ir menkstantj poziiirj j darba. E.
D. Rosen (2007) teigimu, ,,prasta darbuotojy motyvacija pasireiSkia bloga morale, susvetiméjimu,
idéjy trikumu, priesiskumu, pasipriesinimu ir kasdienio darbo rezultatais.”8! Darbuotojai, kurie
neturi galimybés pasirinkti darbo pobiidZio, nesinaudoja turimais profesiniais gebéjimais ar
kvalifikacija, tampa abejingi ir nemotyvuoti. Siekiant tinkamai taikyti motyvavimo priemones,
vadovams biitina zinoti darbuotojy lukes¢ius ir motyvus, skatinancius jy elgesj. Taigi, skirtingiems
darbuotojams jvairiose situacijose turi biiti taikomos skirtingos motyvavimo priemonés.

Motyvavimo priemoniy jvairove yra didelé, todél mokslingje literatiiroje randama jvairiy
motyvavimo priemoniy klasifikacijy. Remiantis autore L. Marcinkevicitite (2005), ,,yra Zinomos
ekonomings, teisines, psichologinés motyvavimo priemongs, nepiniginés, piniginés ir materialinés
bei demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios, neformalios, piniginés ir moralinés.*®2

Nagrinéjant taip sugrupuotas motyvavimo priemones, pastebima, kad vienos motyvavimo

8 Vladimiras Grazulis ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas. (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas. 2015), 444.
81 Rosen, supra note, 55: 153.
82 Lina Marcinkevi¢ité. ,,Teoriniai ir praktiniai darbuotojy motyvavimo modeliai”, (Kaunas, 2005), 81.
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priemonés patenka j kelias grupes tuo paciu metu. Analizuojant moksline literatiirg, dazniausiai
Sios priemonés yra klasifikuojamos j materialines ir nematerialines.

Autorés D. Lipinskienés (2012) teigimu, materialinés motyvavimo priemonés yra
susijusios su iSorine motyvacija (darbo uzmokestis, premijos, su darbu susijusiy iSlaidy
kompensavimas, dovanos, draudimas, fizinés darbo salygos, socialinés garantijos, iSmokos ir kt.),
o nematerialinés motyvavimo priemonés yra susijusios su vidine motyvacija (pripaZinimas ir
jvertinimas, darbo pobudis, karjeros ir tobul¢jimo galimybés ir kt.). Atsizvelgiant ar materialinés
priemongés iSreiSkiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis, ar ne, jos taip pat skirstomos j
pinigines ir nepinigines.® Akivaizdu, kad tinkamai tarpusavyje suderintos motyvavimo priemonés
padidina darbuotojy motyvacija darbui, kas turi jtakos ir geresniems darbuotojy rezultatams.
Autoriai V. Grazulis ir M. Blaskova (2009) motyvavimo priemones taip pat skirsto j materialines

(tiesiogines ir netiesiogines) bei nematerialines (moralinio) skatinimo priemones.? (1 lentele).

1 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemonés.

Tiesioginio materialinio skatinimo priemonés

Pagrindinis darbo uzmokestis (laiku mokamas atlyginimas)

Papildomas darbo uzmokestis (premijos, priemokos ir priedai uz vir§valandZzius, naktinj darba, $ventines dienas ir

kt.)

Vienkartinés iSmokos

Papildomos i8$mokos (dovanos uz ypatingus nuopelnus, komandiruotés islaidy padengimas $eimos nariams ir kt.)

Netiesioginio materialinio skatinimo priemonés

I8laidy transportui apmokéjimas (islaidy transportui j darba ir atgal padengimas ir kt.)

I8laidy studijoms padengimas (visi$kai arba i§ dalies)

Darbuotojy kursy, mokymy programos

Medicininio aptarnavimo programos (nemokamos ar i§ dalies mokamos darbuotojy medicinos priezitiros

organizavimas)

Gyvybés draudimo programos (darbuotojy gyvybés draudimo jmoky visiSkas arba dalinis apmokéjimas, laikino

nedarbingumo pasalpy skyrimas ir kt.)

Sveikatos draudimo programos (darbuotojy sveikatos draudimo jmoky visiskas arba dalinis apmokéjimas)

Atskaitymy j pensijy fondus programos (jmoky j darbuotojy pasirinktus pensijy fondus pervedimas)

Nematerialinio (moralinio) skatinimo priemonés

Uzimtumo laiko reguliavimas (papildomy poilsio dieny (atostogy) skyrimas, atostogy laiko pasirinkimas ir
pailginimas, lankstaus darbo grafiko nustatymas, lankstus darbo dienos laikas arba, vadovui ir darbuotojui

abipusiai suderinus, jo sutrumpinimas ir kt.)

Darbo proceso organizacinio segmento tobulinimas (galimybé kilti karjeros laiptais, kiirybinés komandiruotés ir

kt.)

8 Diana Lipinskiené. Personalo vadyba. (Klaipéda: VieSoji jstaiga Socialiniy moksly kolegija, 2012), 81-85.
84 Grazulis, Blaskova, supra note, 13: 83.
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Pripazinimo priemoniy programa (padékos rastai ir kt. apdovanojimai)

Socialiniy ir kult@riniy priemoniy programos (sudaromos salygos dalyvauti sporto, profesiniy ir kt. renginiuose,

biliety skyrimas j spektaklius ar kino premjeras ir kt.)

Saltinis: Sudaryta autoriaus, remiantis V. Grazulis ir kt., 2012, p. 128-130.

Vadovai atsizvelgdami | savo darbuotojy poreikius gali taikyti jvairias motyvavimo
priemones, kurios suteikia papildomus stimulus darbuotojams realizuojant savo gebéjimus darbo
procese. Taciau daugelis i§ jy vis dazniau susiduria su personalo motyvavimo problema ir
susimasto, kokiomis priemonémis yra geriausiai motyvuoti savo darbuotojus. Anot J. Zaptoriaus
(2007), ,,visiems priimtiny skatinimo priemoniy néra: jy poveikj darbuotojams lemia jmonés
vidaus tvarkos specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybés, poreikiai, darbo
pobiidis, materialiné padétis.«®

Taigi, motyvavimo priemoniy pasirinkimas didzigja dalimi priklauso nuo organizacijos
vidinés aplinkos t. y. organizacijos struktiiros, jos zmoniy, organizacijos keliamy tiksly, uzdaviniy.
Politologas Jan-Erik Lane (2001) apibadindamas organizacijas teigia, kad ,,kiekviena organizacija
turi jai budingg konstrukcija — nustatyta saranga, apibrézianciag jos paskirtj, struktiirg ir funkcijas.
Organizacijos turi savo tikslus, kuriy siekia jvairiomis veiklos formomis, daugiau ar maziau
atitinkan¢iomis organizacijy funkcine paskirtj.“® Analizuojant statutiniy valstybés tarnautojy
veikla, nustatyta, kad ji siejama su pilietiSkumu, tarnavimu visuomenés interesams bei socialiniu
teisingumu. Anot J. Palidauskaités ir A. Vaisvalaviéittés (2011), ,,kiekvieno asmens motyvacijai
valstybés tarnyboje nemaZza jtaka daro noras dalyvauti vieSajame gyvenime, vertybés, atjauta
kitiems ir pasiaukojimas.“®” Statutiniy valstybés tarnautojy darbo specifiskumas yra glaudziai
susijes su tarnautojy vertybémis, todél galima daryti prielaida, kad nematerialinis skatinimas, t. y.
vidiniai veiksniai, turéty sudaryti tarnautojy motyvacinj pagrinda.

Reikeéty pazyméti, kad vienoje Salyje taikomos motyvavimo priemonés gali biti
neveiksmingos kitose Salyse. Pasak B. Melniko (1999), ,,ivairiose Salyse yra gana skirtingi
pozitiriai j vie$ojo administravimo sistemy turinj bei jy struktiras. Siy pozitriy jvairove lemia
daugelis veiksniy, susijusiy su kiekvienos Salies istorinémis, kultiirinémis ypatybémis, ekonomine,

politine padétimi, geografine, socialine specifika.“® Atsizvelgiant j tai, reikéty vengti mechaniskai

8 Jonas Zaptorius, ,,Darbuotojy motyvavimo sistemos kiirimas ir jos teoriné analizé®, Filosofija. Sociologija. 18, 4
(2007): 112.
8 Jan-Erik Lane ,,Viesasis sektorius: sqvokos, modeliai ir poZiiiriai.*“ (Vilnius: Margi rastai, 2001), 245.
87 Jolanta Palidauskaité ir Ausra Vaisvalaviciiité, ,,Savivaldybés administracijoje dirbanéiy valstybés tarnautojy
motyvacijos tyrimo analizé“, VieSoji politika ir administravimas (2011) Nr. 1
8 Borisas Melnikas. VieSasis administravimas. Teorijos problemos. (Vilnius: Lietuvos teisés akademijos Leidybos
centras, 1999), 13.
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perkelti vienos Salies valstybés tarnybos jstaigose taikomas motyvavimo sistemas ] kitos Salies
istaigas.

Autorius A. Sakalas (1996) pazymi ir specialiy motyvavimo priemoniy svarbg teigdamas,
kad ,dideléje jmong¢je turi biiti numatomos specialios motyvavimo priemonés, didinancios
darbuotojo identifikavima su jmone, maZoje jmong¢je tai vyksta natiiraliai.“®® Statutiniy valstybés
tarnautojy motyvacijos lygiui padidinti yra sukurta jvairiy iSoriniy stimuly, uz nepriekaistinga
tarnybiniy pareigy atlikima valstybés tarnautojai gali biiti paskatinti teisés akty nustatyta tvarka.
Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto 37 str. (2018) yra reglamentuojamos papildomos
tarnautojy skatinimo ir apdovanojimo motyvavimo priemones:

»Pareigiinai gali biiti skatinami:

1. padéka;

2. ne didesne kaip pareigiino dviejy vidutiniy darbo uzmokesciy dydzio vienkartine
pinigine iSmoka;

3. suteikiant papildomas mokamas atostogas;

4. vardine dovana.

Pareigiinai gali buti apdovanojami:

1. Zinybiniu Zenklu;

2. vardiniu ginklu.

Pareigiinai, tiesiogiai dalyvave atskleidZiant ar iStiriant nusikalstamas veikas ir kitus teisés
pazeidimus, kuriais padaryta ar gal¢jo buti padaryta turtiné zala valstybei, gali biiti skatinami
Vyriausybés nustatyto dydZio vienkartine pinigine iSmoka. Pareigiinai uz ypatingus nuopelnus
Lietuvos valstybei gali biiti pristatomi valstybés apdovanojimui gauti.“®® Vertinant statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimo sistema, galima teigti, kad tarnautojams yra taikomos jvairios
motyvavimo priemoneés, taCiau kyla klausimas ar dabartiniu laikotarpiu tokios specifinés
motyvavimo priemonés kaip vardinés dovanos, padékos ar Zinybiniai Zenklai iSties yra
veiksmingos.

Apibendrintai galima daryti iS§vada, kad statutinése valstybés tarnybos jstaigose yra
taikoma jvairiy materialiniy (piniginiy, nepiniginiy) ir nematerialiniy (moralinio) skatinimo
priemoniy, taip pat taikomos ir specifinés motyvavimo priemonés. Jei motyvavimo priemonés
darbuotojams yra pritaikytos netinkamai, maz¢ja jy motyvacija ir prastéja darbo rezultatai.

Atsizvelgiant | tai, pagrindinis statutiniy valstybés tarnybos jstaigy uzdavinys turéty bati

8 Algimantas Sakalas. Personalo ugdymo sistemos kiekybiniai ir kokybiniai aspektai. (Kaunas: Technologija, 1996),
45,

% Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto pakeitimo jstatymas®, LRS, Ziiiréta 2021 m. kovo 17 d., https:/e-
seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/fae39102834511e89188e16a6495e98c/asr
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darbuotojy vidinés ir iSorinés motyvacijos sistemos sudarymas, t. y. motyvavimo modelio
sukiirimas. Siame modelyje turéty atsispindéti suderintas ir tinkamai veikiantis statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo priemoniy (btidy) junginys. Siekiant sudaryti teorinj statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo modelj, Zemiau apzvelgiamos motyvacinés teorijos ir motyvavimo

modeliai.

1.2. Motyvacijos teorijos ir motyvavimo modeliai

Darbuotojy motyvavimas yra sudétingas reiskinys, todél jam paaiSkinti yra sukurta
daugybé motyvacijos teorijy. Motyvacijos teorijos nusako individy elgesj bei aplinkos jtaka
paciam Zmogui. Siomis teorijomis siekiama i$siaiskinti, kokiy tiksly siekia darbuotojai ir kokie jy
poreikiai skatina efektyviau dirbti. Atsizvelgiant j motyvacijos teorijas yra kuriami motyvavimo
modeliai, kuriuose strukttriS$kai vaizduojami motyvacijos karimosi elementai. Analizuojant
motyvacines teorijas ir motyvavimo modelius, siekiama atrasti darbuotojy motyvacijos Saltinius ir

juos pritaikyti kuriant teorinj statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo tobulinimo modelj.

1.2.1. Motyvacijos teorijy ir motyvavimo modeliy analizé

Remiantis motyvacijos teorijomis yra sudaromi motyvavimo modeliai. Organizacijos
taitkydamos Siuos modelius praktiskai, siekia sustiprinti darbuotojy motyvacijg ir taip pagerinti
Visos organizacijos veiklos rezultatus. Zemiau pateikiamas paties modelio koncepcijos turinys.

Nagrin¢jant moksling literatiirg, randama jvairiy modelio sagvoky charakteristiky. Autore

v —

2 lentelé. Modelio savokos charakteristikos.

Autorius, metai Savokos charakteristika

E. Denisovas, 1995 Realaus reiskinio, proceso, struktliros, sistemos abstrakcija, kurioje

paliekamos savybeés, svarbios sprendziamai problemai

S. Gudas, 2000 Fizikinis, matematinis ar loginis sistemos esybiy, reiSkiniy ar procesy

atvaizdavimas

A. Halder, 2002 Tam tikro objekto, proceso arba reiSkinio analogas, atspindintis dominancias

originalo savybes ir charakteristikas, galintis pakeisti originalg

D. Heinrich, 2003 Struktiirinis pagrindiniy Ziniy, prielaidy, taikomyjy uzdaviniy ir duomeny

aprasymas, kuris yra biitinas kuriant ir realizuojant sistemas

J. Guscinskieng, 2004 Tam tikro objekto, proceso arba reiskinio analogas, atspindintis dominancias

originalo savybes ir charakteristikas, galintis pakeisti originala
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S. Stoskus, 2005 Zmogus, kurio elgesiu socialinio i¥mokimo procese sekama, kurio elgesys
imituojamas

Saltinis: L. Marcinkevi¢iite, 2010, p. 11.

Pasak V. Grazulio ir kt. (2015), ,,modelis — kompleksiniy reiskiniy, taip pat darbo ir
valdymo procesy, sistemy ar idéjy vaizdavimas remiantis atskirais jy elementais ir rysiais, siekiant
paaiskinti visos sistemos ypatumus.“®? Apzvelgus iiskiriamas modelio savoky charakteristikas,
galima teigti, kad modeliai taikomi siekiant abstrak¢iai pavaizduoti tam tikrus reiskinius ar
procesus. Tai patvirtina ir L. Marcinkeviciiteé (2003), nurodydama, kad ,,pagrindinis modeliavimo
tikslas — suprasti ir sumodeliuoti veiklos procesus, problemas, elementus, veiklos dalyvius,
veiksmus geriau, negu tai galima biity padaryti aprasant.“®? Sj suvokima taip pat patvirtina ir R.
Tidikis (2003), teigdamas, kad ,,modelis dazniausiai naudojamas tais atvejais, kai dél tam tikry
priezas¢iy dominancio objekto tiesiogiai negalima nagrinéti arba kai tai daryti netikslinga, nes tai

susije su zenkliais sunkumais.*%

vt —

(2010) teigimu, ,,darbuotojy motyvavimas yra traktuojamas kaip tam tikros veiklos modelis, todél

jo struktiirizuotai analizei atlikti naudojami bendrieji modeliavimo principai.“®* (3 lentelé).

3 lentelé. Modeliavimo principy taikymas darbuotojy motyvavime.

Modeliavimo Principo esmé Modeliavimo principu taikymas darbuotojy
principai motyvavime
Sistemingumas Sujungti visus elementus ir tarp jy | Siekti visiSkai patenkinti darbuotojy veiklos
esancius rysius vienam bendram tikslui | motyvus

Visuotinumas

Siekti sinergijos, sujungiant visus
sistemoje vykstancius procesus, o ne

optimizuoti vieng

Siekti sinergijos, sujungiant darbuotojy ir jmonés

tikslus, motyvavimo principus, metodus ir budus

Hierarchija

Nustatomi sistemos ir jos posistemiy

rySiai

Motyvy klasifikavimo posistemis, alternatyviy
motyvavimo sprendimy formavimo ir parinkimo

posistemis

Funkcionalumas

I$skiriami tikslas kiekvienos sistemos

elementai ir jiems  priskiriamos

funkcijos

Pagrindinés funkcijos: problemos diagnozavimo,
problemos jvertinimo, sprendimy pagrindimo ir

priémimo

9 Grazulis ir kt., supra note, 79: 443,
centras, 2003), 11.
9 Rimantas Tidikis. Socialiniy moksly tyrimo metodologija (Vilnius: Lietuvos teisés universiteto leidybos centras,
2003), 426.
% Marcinkeviciiité, supra note, 15: 104.
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Tikslas

Siekti kurie

ekonominius, kiekybinius, kokybinius

tiksly, orientuoti |

ir strateginius tikslus

Poreikiy tenkinimas pasiekiamas vykdanciojo ir
vadovaujanciojo personalo motyvy suderinamumo

pagalba

Valdymas Nustatyti sistemos valdymo | Motyvavimo modelis yra veiksmy bei sprendimy
posistemius, nurodyti iSorinius rySius | visuma, skirta jmonés vidinés ir iSorinés
su aplinka informacijos radimui, analizei ir sklaidai

Adekvatumas Galimybé kurti teorinius modelius | Galimybé pritaikyti atlikty praktiniy tyrimy

pagal esancius atitinkamy sistemy

modelius praktikoje

rezultatus teoriniam darbuotojy motyvavimo

modeliavimui

Alternatyvumas

Apie sistemos veiksminguma galima

Galimybé pasirinkti darbuotojy motyvy, poreikiy

spresti pateikiant sprendimy | struktiirg
alternatyvas

ISraiskingumas Galimybé pateikti sistemg kaip jvairiy | Galimybé  darbuotojy  motyvavimo  modelj
iSraiSkos formy modelj, paremtg | pavaizduoti schema, elementus i8reiksti
schemomis ir matematinémis | matematinémis formulémis ir koreliaciniais ryS$iais.
formulémis

Saltinis: L. Marcinkevi¢iite, 2010, p. 104.

Laikantis modeliavimo principy yra konstruojami jvairlis modeliai, ne iSimtis ir

darbuotojy motyvavimo modeliai. Anot L. Marcinkeviciutés (2010), ,,prie§ pradedant kurti

motyvavimo modelius, reikia i$siaiskinti, kas veikia darbuotojus tam tikrai veiklai.“®® Jvertinus

konkrecios jstaigos darbuotojy norus ir poreikius, did¢ja tikimybé pasirinkti tinkamas motyvavimo

priemones ir jas pritaikyti praktiskai. Autoré V. Silingiené (2000) motyvavimo modelio etapy

jungimg j bendrg sistema pavaizduoja schemoje (2 pav.).

Darbuotoju Poveikis
poreikiy darbuotojui
analizé - -
Gauty Motyvavimo Motyvavimo
duomeny || priemoniy |—»% priemoniy
analizé parinkimas taikymas
A\ 4
Darbuotoju Atliktas
darbo < darbas
jvertinimas

2 Pav. Darbuotojy motyvavimo modelio schema.

Saltinis: L. Marcinkevi¢itte, 2010, p. 102.

% Marcinkeviciiité, supra note, 15: 102.
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I$ pateiktos schemos galima daryti prielaida, kad pagrindinis etapas nuo kurio priklauso
darbuotojy rezultatas yra motyvavimo priemoniy pasirinkimas ir jy taikymas atsizvelgiant |
darbuotojy poreikius. Todél motyvavimo priemoniy analiz¢ ir jy pritaikymas yra vienas esminiy
motyvavimo modelio sudarymo elementy. ISanalizavus modelio koncepcijos turinj, Zemiau
apzvelgiamos mokslingje literatiiroje vyraujan¢ios motyvavimo teorijos ir remiantis jomis sudaryti
motyvavimo modeliai.

Nagrinéjant moksling literatra, pastebima, kad motyvavimo teorijas daugelis autoriy
suskirsto j dvi grupes: turinio (poreikiy) teorijas ir proceso teorijas. Labiausiai Zinomos ir
pripazintos poreikiy teorijos yra A. Maslow poreikiy teorija, C. Alderfer poreikiy teorija, F.
Herzberg dviejy veiksniy teorija ir D. C. MacClenlland pasiekimy motyvacijos teorija. Garsiausios
proceso teorijos yra J. Adams teisingumo teorija, B. F. Skinner pastiprinimo teorija, E. Locke ir
G. P Latham tiksly nustatymo teorija, V. Vroom vil¢iy teorija ir L. Porter ir E. Lowler motyvacijos
teorija.

Turinio (poreikiy) teorijose yra kreipiamas démesys j vidiniy Zmogaus poreikiy prigimtj
ir struktira, t. y. motyvavimo turinj. Anot J. Kosteckos ir V. Davidavicienés (2015), ,,poreikiy
teorijos atstovai teigia, kad biitent zmogaus poreikiai motyvuoja zmogy veikti.“% Siose teorijose
aptariama, kas gali buti laikoma Zzmogaus tam tikro elgesio priezastimi, tod¢l pirmiausia yra
nagrinéjama poreikiy ir motyvy prigimtis. A. Sakalo ir V. Silingienés (2000) teigimu, nors iki §iol
néra vieno visy priimto poreikiy apibrézimo, dauguma mokslininky sutaria, kad 1§ principo visus
poreikius galima klasifikuoti j dvi grupes: pirminius (fiziologinius) ir antrinius (socialinius —
psichologinius) poreikius. Pirminiai poreikiai paprastai yra jgimti (maisto, vandens, oro, miego,
sekso) poreikiai ir antriniai (pasisekimo, pagarbos, prisiri§imo, valdzios, priklausomumo)

poreikiai.®” Zemiau pateikiamas elementarusis motyvacijos turinio (poreikiy) teorijos modelis. (3

pav.).

% Kostecka, Jolanta ir Vida Davidavigiené, ,,Darbuotojy motyvavimo Zaidybinimo priemonémis informacinéje
sistemoje modelis* Verslas XXI amziuje 7, 2 (2015): 263.
97 Sakalas, Silingiené, supra note, 11: 107.
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POREIKIS PASKATA

Netekimas — Potraukiai, jtampa, siekiant
Itamp
patenkinti poreikj)

| 1

PASITENKINIMAS VEIKSMAI
(Itampos sumazZinimas ir <
pirminiy poreikiy patenkinimas)

(Tikslingas, kryptingas elgesys)

3 Pav. Motyvacijos turinio (poreikiy) teorijos modelis.
Saltinis: A. F. J. Stoner ir kt., 1999, p. 439.

Analizuojant §j paveiksla, galima teigti, kad zmogaus motyvacija kyla i§ tam tikro
poreikio, kuris véliau tampa paskata siekiant patenkinti poreikj. Véliau §i paskata perauga | tam
tikra veiksma, po kurio yra laukiamas uZsibrétas rezultatas, isikelto tikslo pasickimas. Siame
motyvacijos turinio (poreikiy) teorijos modelyje galima jZzvelgti tai, kad darbuotojas nukreipgs
savo elges] tinkama linkme visada tikisi gauti rezultata (pasiekti numatyta tikslg), taciau gali
atsitikti ir taip, kad rezultatas nebus pasiektas ir darbuotojo poreikis liks nepatenkintas. Susidarius
tokiai situacijai, darbuotojas dazniausiai bando keisti savo elgsena, ateityje siekdamas sulaukti
teigiamo rezultato.

Daugiausia démesio sulaukusi poreikiy teorija yra psichologo Abrahamo Maslow
motyvacijos teorija. Sioje teorijoje A. Maslow Zzmogaus poreikius suklasifikavo j grupes pagal
penkis hierarchijos lygius (nuo Zemiausiy — fiziologiniy poreikiy iki aukSciausiy —

savirealizacijos), kurie visi i$ jy sudaro piramidg (4 pav.).

Aukstesnio lygio poreikiai

Zemesnio lygio poreikiai

Fiziologiniai

4 Pav. A. Maslow poreikiy hierarchija.
Saltinis: Sakalas A., Silingiené V., Personalo valdymas, 2000, p. 107.
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A. Maslow teigia, kad Zzmogaus poreikiy tenkinimas ir intelekto vystymasis vyksta pagal
tam tikrg prioriteting seka, t. y. tik patenkings zemiausius (fiziologinius) poreikius, zmogus
ripinsis saugumo lygmeniu ir t. t. Vadinasi, kol poreikis néra patenkintas, jis yra motyvacijos
Saltinis. Pasak A. Maslow, aukstesnio lygio poreikiai (savivertés ir pripazinimo — savirealizacijos)
yra pagrindiniai stimulai, skatinantys zmogy dirbti organizacijoje ir siekti auksty rezultaty.%® Anot
R. Vanago ir A. V. Raksnio (2014) ,,Maslow teorija pasizymi aiSkumu, paprastumu ir intuityvumu,
todél padidéja jos pritaikomumo organizacijy valdymo sistemose galimybés.“®® Taigi,
organizacijy vadovams privalu sudaryti savo darbuotojams tokias sglygas, kuriomis jie galéty
ugdyti savo potencialg ir siekti aukS$c¢iausio lygio poreikiy iSsipildymo.

Atsizvelgiant | A. Maslow hierarchijos piramide, galima daryti priclaidg, kad
darbuotojams pirmiausia reikia uztikrinti fiziologinius poreikius, t. y. moketi tokj atlyginima, kuris
leisty uZztikrinti Siy poreikiy patenkinimg. Po to reikia patenkinti saugumo poreikius — uztikrinti,
kad darbuotojas jaustysi saugus dél savo darbo vietos ir tik tada, kai yra patenkinti Sie darbuotojy
poreikiai, galima naudoti tokias skatinimo priemones, kurios pasak A. Maslow yra aukstesnio
lygio.

Reikéty paminéti ir tai, kad nagrinéjant literatira, randama ir A. Maslow teorijos kritiky.
Visy pirma, A. Maslow teorijoje yra nurodoma, kad Zmonés siekia patenkinti aukStesniojo lygio
poreikius po to, kai yra patenkinami zemesniojo lygmens poreikiai. Antra, ne visi Zmonés laikosi
A. Maslow poreikiy hierarchijos pagal jo sukurta kvalifikacijg. TreCia, Si teorija daznai
kritikuojama ir dél jos nesugebéjimo jvertinti individualiy Zmoniy skirtumus. Taigi, kai kurios A.
Maslow poreikiy grupés gali biiti nevienodai svarbios skirtingiems individams.

Nepaisant kritiky, XX a. viduryje A. Maslow poreikiy teorija tapo pagrindu kitoms
teorijoms formuotis. Psichologas C. Alderfer, jvertings A. Maslow teorija, ja pakoregavo ir sukiiré
ERG (angl. Existence, Relatedness and Growth) teorija. ISskirtus poreikius jis suskirsté | tris
lygius: egzistencijos (fiziologiniai ir saugumo), santykiy (priklausomumo ir pagarbos) ir augimo
(saviraiskos). C. Alderfer savo teorijoje teigia, kad vienu metu zmogy gali motyvuoti jvairiy lygiy
poreikiai, t. y. Zemesni ir aukStesni poreikiai gali egzistuoti vienu metu. Jis taip pat numate, kad
nepatenkinus aukstesnio lygio Zmogaus poreikiy yra tikimybé regresuoti, nusileisti j pradinj
lygj. 100

Dar vienas psichologas, kuris toliau vysté A. Maslow teorijg yra Frederik Herzberg. Jis

motyvavima nagrinéjo kaip Zzmogaus pasitenkinima vykdant organizacing veikla. F. Herzberg savo

% Monyz Jr, supra note, 4: 42.
% Vanagas, Ramiinas ir Adomas Vincas Rak3nys, ,Motyvacija vieSajame sektoriuje — motyvaciniy alternatyvy
teorinés jzvalgos Maslowo poreikiy hierarchijos kontekste* Viesoji politika ir administravimas 13, 2 (2014): 323.
100 Grazulis, Blaskova, supra note, 13: 176-177.
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teorijg pavadino dviejy veiksniy, kadangi joje iSskiriamos dvi grupés, t. y. higieniniai veiksniai,
kurie siejami su zmogaus darbo aplinka, ir motyvaciniai, kurie siejami su paties darbo pobiidziu

bei turiniu. (5 pav.).

Higieniniai veiksniai, Motyvuojantys veiksniai,
turintys jtakos pasitenkinimui darbu turintys jtakos pasitenkinimui darbu
e Vadovavimo kokybé e Galimybeés kilti pareigose
o Aitlygis e Galimybés asmeniSkai tobuléti
e Bendrovés politika e Pripazinimas
e Fizinés darbo salygos e Atsakomybé
e Santykiai su Kitais e Laiméjimai
e Darbo uztikrintumas

5 Pav. F. Herzberg dviejy veiksniy teorija.
Saltinis: S. P. Robbins, 2003, p. 69.

F. Herzberg iskélé klausimg ,,Ko zmonés nori i§ savo darbo?* Atlikti tyrimai parodé, kad
patenkinti savo darbu respondentai sau priskyré vidinius veiksnius (kilimas pareigose, atsakomybé
ir laiméjimai, pripazinimas ir asmeninis tobuléjimas). Nepatenkintieji savo darbu nurodé¢ iSorinius
veiksnius, tokius kaip darbo salygos, vadovavimas ir kt. Sie duomenys atskleidzia, kad
pasitenkinimo prieSingybé néra nepasitenkinimas kaip buvo jprasta manyti. Darbas nebiitinai
suteiks pasitenkinimg jeigu paSalinsime nepasitenkinimg keliancias darbo savybes. Todé¢l F.
Herzbergas padaré iSvada, kad pasitenkinimo prieSingybé yra pasitenkinimo nebuvimas, o
nepasitenkinimo — nepasitenkinimo nebuvimas.! Vadinasi, organizacijos turi atsizvelgti ne tik j
darbuotojy iSorinius veiksnius (darbo salygos, atlyginimas, santykiai su vadovais), bet uZztikrinti ir
vidiniy veiksniy buvima (galimybé tobuléti, kilti karjeros laiptais, tapti savarankiskiems).

Dar viena gerai Zinoma turinio (poreikiy) teorija yra pasiekimy teorija, kurig sukiré
amerikie¢iy psichologas David Clarence McClelland. Sioje teorijoje aiskinama, kad individualis
specifiniai zmogaus poreikiai yra jgyti ir suformuoti gyvenimo patirties per ilga laika. Si teorija
pabrézia, kad Zmonés skirtingai reaguoja | jvairius motyvatorius ir tai priklauso nuo turimy
nuostaty, vertybiy sistemos ir pozifirio j tam tikra dalyka. Siuos poreikius D. C. McClelland
sugrupavo ] sekmés, valdzios ir bendrumo-narystés. Sékmés (laime¢jimy) poreikis pasireiskia tuo,
kad darbuotojas troksta nenusileisti kitiems ir juos pranokti vykdant darbus. ValdZios poreikis
orientuotas ] kontrolg ir valdyma, o bendrumo-narystés poreikis pasireisSkia tada, kai darbuotojas
visais biidais bando pritapti savo organizacijos aplinkoje ir stengiasi i§laikyti draugiskus santykius

su kolegomis.1%2 Visi $ie poreikiai, vienaip ar kitaip turi jtakos darbuotojy motyvacijai.

101 Ramiinas Vanagas, ir Lina Vy$niauskiené. Vadybos pagrindai. (Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, 2012),
145-146.
102 Grazulis, Blaskova, supra note, 13: 190-191.
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Analizuojant proceso teorijas, nustatyta, kad individo elgesj lemia ne tik poreikiai. Siomis
teorijomis siekiama paaiskinti, kaip zmogus paskirsto pastangas sickdamas iSsikelto tikslo ir kaip
pasirenka konkrecig elgseng. Pasak A. Seiliaus (1998), ,Sios teorijos nepaneigia poreikiy
motyvacijos teorijy, tatiau teigia, kad zmoniy poelgius nusako ne tik poreikiai.”'%® Anot autoriaus,
»procesinés teorijos teigia, kad individy poelgiai yra jy laukimo ir suvokimo bei pasirinktos
elgsenos galimy pasekmiy funkcijos.”'% Profesorés 1. Bucifinienés (1996) teigimu, ,,proceso
motyvacijos teorijos skiriasi nuo poreikiy teorijos tuo, kad jos stengiasi paaiskinti, kaip veikia
motyvacinis procesas, kaip jis vystosi ir i§§aukia specifinj elgesj.”*? I. Budiiiniené pabrézia, kad
,.poreikiy teorijos labiau nagrinéja, kodél atsiranda motyvacija, kas ja salygoja.”*%®

Proceso motyvacijos teorijy pradininku laikomas psichologas V. Vroom, vadinamosios
vil¢iy teorijos pradininku. V. Vroom motyvacija aprase¢ kaip jéga, kuri susideda i$ trijy kintamyjy:

1. lukesciy (darbuotojo jauciamo rySio tarp savo pastangy ir rezultato);

2. instrumentalumo (rysio tarp rezultato ir laukiamo atlyginimo);

3. valentingumo.

Si teorija teigia, kad motyvacija yra lygi likes¢iy, valentingumo ir instrumentalumo
funkcijai. Lukesc¢iai iSreiskia darbuotojo viltj, kad jo jdétos pastangos leis atlikti konkrety veiksma
ar veiklg. Instrumentalumas yra atlikimo — naudos supratimas. Jis iSreiSkia tik¢jima, kad gautas
rezultatas yra atlikty veiksmy padarinys. Valentingumas atspindi teigiama ar neigiama rezultato
vertinima.!%” Taigi, darbuotojo motyvacija yra salygota jdéty pastangy j darbg ir gaunamo rezultato
uz darbg. Vadovas norédamas paskatinti darbuotojg dirbti, turi jvertinti, kokio atlyginimo
darbuotojas tikisi ir kokios yra atlygio perspektyvos ateityje.

V. Vroom vil¢iy teorijos fragmentus galima rasti autoriy R. Hackman ir G. Oldham
(2008), pateiktame motyvacijos modelyje, kuris grjstas darby charakteristikomis ir

individualiomis Zzmoniy ypatybémis. (6 pav.).

103 Antanas Seilius. Organizacijy tobulinimo vadyba (Klaipéda: Klaipédos universiteto leidykla, 1998), 120.
104 1bid
105 Bugiiinieng, supra note, 7: 18.
106 1bid
W07 Jucevicieng, supra note, 12: 101-102.
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Esminés darbo
charakteristikos

Kritinés psichologinés
busenos

Asmens ir veiklos
rezultatai

v

v

v

Igtidziy jvairove
Uzduoties identiSkumas

Uzduoties reikSmingumas

Patirtas darbo
reikSmingumas

Didelé vidiné veiklos
motyvacija

Auksta darbo atlikimo
kokybé

Autonomija

Patirta atsakomybé uz
darbo rezultatus

Didelis bendras
pasitenkinimas darbu

Grjztamasis rySys

Realiy darbinés veiklos
rezultaty Zinojimas

Mazas tekamumas ir
pravaikstos

6 Pav. Darbo charakteristiky modelis.
Saltinis: L. Marcinkevigiate, 2010, p. 32.

Vadovaujantis Siuo modeliu, norint pasiekti didele viding motyvacija, reikia jvykdyti tris
pagrindines salygas:

1. Darbuotojas turi buti asmeniskai suinteresuotas darbu;

2. darbuotojas turi jausti asmening atsakomybe uz darbg ir darbo rezultatus;

3. darbuotojas turi biiti asmeniskai informuotas apie darbo rezultatus.1%8
Siekiant $iy salygy igyvendinimo, organizacijy vadovams reikia i§ anksto nustatyti darbo tikslus
ir numatyti atitinkama atlygj savo darbuotojams, taip pat uZtikrinti, kad darbuotojui pasiekus gerus
rezultatus (didelés pastangos), bus galimybé padidinti ir darbo uzmokestj. Siekiant §iy salygy
1gyvendinimo biitinas vadovo griZtamasis rySys darbuotojams.

Dar viena gerai zinoma proceso teorija yra J. Adams teisingumo teorija, Kurioje
aiSkinama, kaip gaunamas atlygis uz darba pakeicia pacio darbuotojo pozitirj j darbg ir kokig jtaka
daro patiems darbo rezultatams. Anot Z. Zidonio ir N. Jaskiinaités (2009), ,.darbo uzmokes¢iu
reikia ne tik teisingai atlyginti uz dedamas pastangas, bet ir kasmet jis turi laipsniskai didéti.<1% J.
Adams savo teisingumo teorijoje pabrézia, kad gaunamas atlygis uz darbg turi atitikti darbuotojo

indéli 1 darbo rezultatus, todél autorius savo teorijoje apibrézia neteisinguma. Pagal ji Zmogus

jaudia neteisinguma, kai jo jdéjimy nekompensuoja gautas atlygis.**? (7 pav.).

108 Marcinkevi¢iiite, supra note, 15: 32.
109 Zidonis, Zilvinas ir Neringa Jaskiinaité, ,,Personalo valdymas valstybés tarnyboje: rajono savivaldybés atvejo
analizé®, VieSoji politika ir administravimas (2009) Nr. 28
110 Jucevigiené, supra note, 12: 110.
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Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
jaucia neteisybe pajuto itampa nori jtampa veikia
sumazinti

A 4
h 4

§ 7 Pav. Neteisybé kaip motyvacijos procesas.
Saltinis: Sudaryta autoriaus, remiantis P. Juceviciene, 1996, p. 112.

Darbuotojas atlikdamas numatytus darbus, tikisi gauti numatytg atlyginimg. Darbuotojas
pajutes, kad yra vertinimas neteisingai, pradeda jausti jtampa, kurig véliau visais buidais bando
sumazinti arba panaikinti. Si situacija i$§aukia tam tikra darbuotojo elgesj. Anot D. Lipinskienés
(2012), ,,darbuotojai, kuriy atlyginimas ilga laika buvo didelis, yra linke blogiau vertinti dabar
gaunamo mazesnio atlygio verte. PanasSiai yra tuomet, kai kuo didesn;j atlyginimag gauna jo draugai
ir bendradarbiai, tuo maZesnis jam atrodo jo paties gaunamas atlyginimas.”!

Apibendrinant J. Adams teorija, galima teigti, kad statutiniy valstybés jstaigy vadovams
svarbu tinkamai jvertinti kiekvieno tarnautojo darbo rezultatus ir tik tada apspresti kiekvieno
atlyginimo dydj individualiai. Vadovams, paskyrus atitinkamus atlyginimus savo pavaldiniams,
reikia sugebéti paaiskinti, dél kokiy priezaséiy atlyginimai skiriasi. Netinkamas darbuotojo
jvertinimas gali sumazinti jo pastangas arba i§Saukti nesutarimus tarp kity darbuotojy.

Dar viena proceso teorija, kurioje galima rasti V. Vroom vilciy teorijos elementy,
sujungty su J. Adams teisingumo teorijos elementais, yra L. W. Porterio ir E. Lawlerio motyvacijos
modelis. Pasak J. Palidauskaités (2007), Siame modelyje yra pabréZiami penki kintamieji:
pastangos, suvokimas, rezultatai, atlyginimas ir pasitenkinimas.'*2 Darbuotojo pasiekti rezultatai
priklauso nuo jo jdedamy pastangy, asmeniniy savybiy bei darbuotojo vaidmens reikSmés
organizacijoje. Atsizvelgiant j tai, yra nustatomas atlyginimo ir gauto rezultato rysis. Darbuotojas
patenkina savo poreikius tada, kai gauna atitinkamg atlygj uz pasiekta rezultata. Be abejo,
darbuotojas turi aiskiai suvokti, kokios jdétos pastangos leis pasiekti pageidaujama atlygj. Sis
suvokimas darbuotojui leidzia efektyviai ir rezultatyviai dirbti bei tuo paciu metu pasitenkinti

atliktu darbu. Porter — Lowler modelis pavaizduotas paveiksle (8 pav.).

11 Lipinskiené, supra note, 82: 92.
112 palidauskaité, supra note, 14: 35.
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1. ATLYGINIMO 4. SUGEBEJIMALI 8. ATPILDAS
(ATPILDO) IR CHARAKTERIS | —-ooooooo_______ »| PRIIMTAS KAIP
VERTINGUMAS 5 TEISINGAS
| 7a VIDINIAI
+ | 3. PASTANGOS 6. REZULTATAI ATPILDAI
— »| (ATLIKTAS N
A DARBAS)
\ | 7 b. ISORINIAI
2. TIKIMYBES L3 ATPILDAI
IVERTINIMAS 5. DARBUOTOJO
RYSIO
PASTANGOS VAIDMENS ¥
- IVERTINIMAS 9. PASITENKINIMAS
A

8 Pav. Porter — Lowler modelis.
Saltinis: A. Seilius, 1994, p. 275.

I$ pateikto Porter — Lowler modelio galima formuoti i§vada, kad darbuotojo motyvacija
priklauso nuo daugelio veiksniy. Siame modelyje atsispindi ir tai, kad ne tik gautas atlyginimas,
taCiau ir pats darbo procesas darbuotojui gali suteikti pasitenkinimg, jeigu jis sugeba savo
pastangas paskirstyti tinkama linkme. Vadovui tampa svarbu sudaryti patrauklias darbo salygas,
kuriose darbuotojai galéty déti visas pastangas, t. y. rezultatyviai dirbti, kad pasiekty norimg atlygj
ir tuo paciu jgyvendinty organizacijos iSsikeltus tikslus.

Profesorius B. F. Skinner atsizvelgdamas j darbuotojy elgesio poky¢ius, kei¢iantis tam
tikrai situacijai, sukfiré pastiprinimo teorijg, kuri yra susijusi su zmoniy prisiminimais apie
praeities jvykius ir ty jvykiy pasekmes. Si teorija yra grindziama tuo, kad darbuotojo elgesys yra
jo padariniy funkcija. Darbuotojas, matydamas, kad jo elgesys duoda teigiamy rezultaty, noriai
tokj elges; kartoja, o elgesys, kuris sukélé neigiamus padarinius, stengiasi, kad daugiau
nebepasikartoty. Taigi, poziiiris j motyvacija grindziamas ,,pasekmiy désniu“.}*® Sis procesas

pavaizduojamas strukttiriskai (9 pav.).

Paskata => | Atsakas ——> | Pasekmé => | Biisimas atsakas

5 9 Pav. Elgesio ir pasekmés sarysis.
Saltinis: A. F. J. Stoner ir kt., 1999, p. 450.

113 A F. J. Stoner, ir kt., supra note, 3: 450.
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A. F. J. Stoner (1999) poziiiriu, ,,individo savanoriskas elgesys (atsakas), kurj skatina
situacija ar jvykis (paskata), yra tam tikry pasekmiy priezastis. Jei Sios pasekmes yra (teigiamos),
tai tikétina, kad ir ateityje individas panasiai reaguos | panasias situacijas. Jei tos pasekmés yra
nemalonios, tai individas tikriausiai pakeis savo elgesj, kad ateityje jy i§vengty.“* I3 $ios teorijos
galima formuoti i$vadg, kad vadovai, matydami blogéjancius darbuotojy rezultatus, turi j tai
atsizvelgti ir ieskoti to priezasciy bei keisti darbuotojy elgesj norima linkme.

B. F. Skinner teorija galima susieti su H. Alder (2008) vadovo ir darbuotojo motyvavimo

modeliu, kuriame taip pat svarbus grjztamasis rySys tarp vadovo ir darbuotojy. (10 pav.).

Rezultatas: Pasiektas tikslas Rezultatas: Pasiektas tikslas
Griztamasis rySys Griztamasis rySys
Motyvavimo
procesas:
atliekami )
Vadovo veiksmai Darbuotojo
motyvai ir poreikiai ir
galimybés motyvai
ISkeltas tikslas I3keltas tikslas
Jeiga Jeiga

10 Pav. Vadovo ir darbuotojo motyvavimo modelis.
Saltinis: L. Marcinkeviciite, 2010, p. 37.

Anot L. Marcinkeviciates (2010), ,,nepriklausomai kiek svarbus bus atliekamas darbas
dirbanc¢iajam ar kokig asmening atsakomybe jaus uz darbing veikla, jei dirbantysis negali apibréZti,
ar veikla buvo efektyvi ar neefektyvi, nejmanoma patirti teigiamy ir neigiamy emocijy, kurios yra
esminiai vidinés darbo motyvacijos komponentai.”'*® Taigi, jstaigose, kuriose néra tinkamos
komunikacijos tarp vadovo ir pavaldiniy (griztamojo ryS$io), sunku jvertinti, kokius elgesio
modifikavimo metodus reikéty pasirinkti, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinimg atlieckamu
darbu ir jy motyvacija.

Dar viena motyvaciné proceso teorija yra orientuota j tiksly i8kélimg ir jy siekimg. Jg

sukiré E. Locke ir G. P. Latham ir pavadino tiksly nustatymo teorija. E. Locke ir G. P. Latham

114 A F. J. Stoner, ir kt., op. cit. 450.
115 Marcinkevicitité, supra note, 15: 32-33.
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(2002) teigimu, paprasti ir lengvai jgyvendinami tikslai neuztikrina efektyviy rezultaty, todél
norint pasiekti tokius rezultatus, reikia formuoti sudétingus tikslus. Taip pat autoriai pabrézia, kad
pats tiksly formulavimas turi biiti pagristas realumu ir ambicijomis, kadangi tai gali tapti labiausiai
motyvuojanéiu $altiniu darbuotojui.’'® Kiekvienas darbuotojas turi aiskiai suvokti, kokiy tiksly
siekia organizacija. Sie tikslai turi bati pripazjstami ir suprantami pac¢iam darbuotojui, nes kitaip
ju siekimas tampa sudétingu dalyku. ISsamiau analizuojant §ig teorija, galima apzvelgti autoriy E.
Bagdono ir L. Bagdonienés (2000) pasitlyta darbo motyvacijos modelj susijusj su darbuotojo

veiklos organizacijoje ciklu (11 pav.).

VEIKLA

Karjeros Kompetencijos
sistema ugdymas

Priémimas Vizijos bendrumas ir santarve Atleidimas

Vadovavimo Struktiira ir
stilius hierarchiniai santykiai

11 Pav. Darbuotojo veiklos ciklo motyvacijos modelis.
Saltinis: L. Marcinkeviciite, 2010, p. 31.

Analizuojant §; ciklg, matoma, kad didelis démesys turi biiti skiriamas priimant
turéty pasiZyméti stipria vidine darbo motyvacija. Tokiu atveju bty galimybé lengviau juos
skatinti, nes jstaiga galéty tikeétis, kad tarnautojai jvykdys uzduotis ir pasieks gery rezultaty net ir
pablogéjus veiklos salygoms.'!’ Taigi, organizacija priimdama naujus darbuotojus, turi i§ anksto
jvertinti ar jy tikslai sutampa su organizacijos tikslais.

Vadovas atsizvelgdamas j savo darbuotojy sugeb¢jimus, turi tikslingai paskirstyti darbo
uzduotis savo pavaldiniams, nes jei darbuotojas neturés reikiamy gabumy ir sugebéjimuy,
darbuotojai praras motyvacija dirbti. Tokiu pozitriu vadovaujasi ir autoriai V. Barvydiené ir J.
Kasiulis (2001) teigdami, kad ,.tikslai turi buti aiskts, dideli, nors ir sunkiai, bet ijgyvendinami,

detalizuoti, susieti laiko atzvilgiu, ryski jy siekimo sfera, numatoma, kaip tai padaryti ir per kurj

116 Edvin A. Locke and Gary P. Latham ,,Building a practically useful theory of goal setting and task motivation”, A
35-year Oddysey 53, 9 (2002): 708.
17 Marcinkevic¢itité, supra note, 15: 31.
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laika.“!*® Apibendrinant tiksly iskélimo teorija, galima formuoti i§vada, kad teisingai suformuoti
istaigos tikslai, gali tapti vienu i§ svarbiausiy motyvacijos Saltiniu darbuotojui, taciau Sie tikslai
turi biiti priimtini ir realiai jgyvendinami patiems darbuotojams.

(2003), remdamasi teoriniais ir praktiniais tyrimais, iSskiria dvi pagrindines darbuotojy

motyvavimo modeliy grupes (12 pav.).

DARBUOTOJU MOTYVAVIMO MODELIAI

Modeliai, atsizZvelgiant j vadovavimo Modeliai, atsizZvelgiant i
stilius ir darbdaviuy galimybes vyraujancius darbuotojuy motyvus

Modelis, atsizvelgiant j

dalyvavimg organizacijos valdyme saviraiSkos motyvus
isakomaji — vykdomajj vadovavima pagarbos motyvus
skatinamajj vadovavimag moralinius motyvus
organizacijos laiméjimus materialinius motyvus

12 Pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai.
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis L. Marcinkevicitite, 2003, p. 14.

Atsizvelgiant | Sias pagrindines darbuotojy motyvavimo modeliy grupes, galima daryti
prielaida, kad jstaigy vadovai ir darbuotojai yra glaudziai susij¢ tarpusavyje, todél konstruojant
motyvavimo modelj, reikia jvertinti abipusj $iy grupiy ry$j institucijose. Nepaisant modeliy,
susijusiy su vadovavimo stiliais ir darbdaviy galimybémis, esminis démesys turi biiti skiriamas
modelis — detalus, apimantis jvairius (materialinio atlygio, saugumo, socialinius, pagarbos,
saviraiskos, tobulinimosi) darbuotojy poreikius, kurio tikslas — tuos poreikius patenkinti.“**® Anot

P. Jucevicienés (1996), ,,darbuotojas, ateidamas ] organizacijg, jau turi tam tikrg vertybiy ir

118 Barvydiené, Kasiulis, supra note, 6: 105.
119 Marcinkevic¢itité, supra note, 15: 113-114.
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likes¢iy sistema, tai yra norus, poreikius, likes¢ius, vertybes, patirtj. Si visuma ir sukuria tai, ko
zmogus tikisi i§ darbo.”!?® Atsizvelgiant j tai, vadovai turi stengtis sudaryti tokias salygas savo
darbuotojams, t. y. taikyti tokias motyvavimo priemones, kurios leisty tuos liikkesCius pateisinti. Be
abejo, Siy motyvavimo priemoniy paieSka ir jy taikymas yra sudétingas uzdavinys jstaigy
vadovams, kadangi tai yra nuolatos besikei¢iantis ir nenutriikstamas procesas.

Apibendrinant aptartas turinio (poreikiy) ir proceso teorijas galima daryti iSvada, kad
visos teorijos bando paaiSkinti motyvavimo esmg bei nustatyti kokios priezastys lemia vieno ar
kito darbuotojo elgesj. Visos $ios teorijos yra sulaukusios kritikos, joms pasitilyta alternatyviy
sprendimy, neigianciy originalias idé¢jas, taciau visos jos sudar¢ ir sudaro pagrindg tarnautojy
motyvacijos didinimui. ISanalizavus mokslinéje literatiroje pateiktas motyvacijos teorijas ir
motyvavimo modelius, zemiau sudaromas autoriaus teorinis statutiniy valstybés tarnautojy

motyvavimo modelis.
1.2.2. Teorinis statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelis
Apzvelgus turinio (poreikiy) ir proceso teorijas bei iSanalizavus motyvavimo modeliy

strukttrinius elementus, remiantis modeliavimo principais, buvo sudarytas teorinis statutiniy

valstybés tarnautojy motyvavimo modelis (13 pav.).

120 Juceviciené, supra note, 12: 144.
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v v
STATUTINIAI VALSTYBES
TARNAUTOJAIL STATUTINES ISTAIGOS
1} L
Vidiné ir iSoriné tarnautojy motyvacija Motyvavimo priemonés (budai)
> ISoriniai veiksniai Materialinés priemonés J
h A A A
Piniginés Nepiniginés
> Vidiniai veiksniai Nematerialinés priemones <
Statutiniu valstybés tarnautoju Statutiniy valstybés tarnautoju poreikiy
poreikiai uztikrinimas
STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACIJA
[ s « \
b Griztamasis rysis *
L e ~ \

13 Pav. Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelis.
Saltinis: (sudaryta autoriaus)

Pagrindiniai statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelio struktiiriniai elementai
yra patys statutiniai valstybés tarnautojai it statutinés jstaigos, Kuriuose vykdomas statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimas. Apzvelgus moksling literatiira, nustatyta, kad darbuotojy
(statutiniy valstybés tarnautojy) motyvacija yra skirstoma ] viding ir iSoring. Tai reiSkia, kad
tarnautojy motyvacijai turi jtakos vidiniai ir isoriniai veiksniai, kurie motyvavimo modelyje yra
iSskiriami kaip atskiri elementai. Visos organizacijos, ne iSimtis ir statutinés jstaigos, savo
darbuotojus motyvuoja taikydamos motyvavimo priemones, kurios literatiiroje dazniausiai yra
klasifikuojamos j materialines ir nematerialines (modelyje isskiriami kaip atskiri elementai).
Sudarant teorinj statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj, remiantis moksline literatiira
buvo iSanalizuoti darbuotojy motyvaciniai veiksniai, kurie véliau sugretinti su jstaigose
taikomomis motyvavimo priemonémis ir padaryta iSvada, kad darbuotojy iSoriniai veiksniai
(atlyginimas, darbo sglygos, socialinés garantijos ir kt.) atitinka jstaigose taikomas materialines

motyvavimo priemones, o darbuotojy vidiniai veiksniai (darbo specifika, pasiekimai, asmeninis
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pripazinimas ir kt.) siejami su nematerialinémis motyvavimo priemonémis. Analizuojant jvairias
motyvavimo teorijas ir modelius, nustatyta, kad darbuotojy motyvavimo modelio vienas i$
sudedamyjy elementy turi biiti statutiniy valstybés tarnautojy poreikiai, kadangi jie suponuoja
motyvavimo priemoniy pasirinkima ir taikyma jstaigos viduje. Sie poreikiai nagrinéti apzvelgiant
turinio (poreikiy) motyvacines teorijas. Atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, statutinés jstaigos
stengiasi taikyti tokias motyvavimo priemones, kurios galéty uztikrinti darbuotojy poreikius. Jeigu
taikomos motyvavimo priemongés atitinka darbuotojy poreikius, tikétina, kad darbuotojai bus
motyvuoti atliekant patikétas uzduotis. Vienas i$ svarbiausiy motyvavimo modelio elementy yra
griztamasis rySis, kadangi motyvavimo modelio mechanizmas turi nuolat atsinaujinti. Jvertinus
tai, kad darbuotojai turi skirtingus poreikius, kuriuos lemia jvairis motyvai, statutinés jstaigos ir
jos vadovai, norédami maksimaliai padidinti organizacijos veikla, turi suprasti, kas i§ tikryjy
motyvuoja kiekvieng tarnautoja dirbti. Autorius R. Appleby (2003), nurodo, kad vieni i§
pagrindiniy reikalavimy darbuotojy motyvavimo modeliui yra visapusiSkumas, siekiant tenkinti
visus poreikius, taip pat modelio lankstumas, kad biity galima atsizvelgti | kintan¢ius Zmoniy,
kuriuos stimuliuoja skirtingi dalykai, poreikius.'?* Taigi, komunikacija tarp vadovo ir darbuotojy
leidzia nustatyti ar taikomos motyvavimo priemonés atitinka darbuotojy lukes¢ius siekiant
uztikrinti darbuotojy motyvacija.

Taigi, iSanalizavus motyvacijos teorinius ir teisinius aspektus, galima daryti i§vada, kad
tarnautojy motyvacija yra nuolatos veikiama pasitelkiant jvairius motyvatorius — motyvavimo
priemones. Taikant motyvavimo priemones, statutiné€s valstybés tarnybos jstaigos vadovai privalo
komunikuoti su savo darbuotojais, taip pat jvertinti taikomy motyvavimo priemoniy aplinkybes,
situacijg ir laika. Siekiant iSlaikyti darbuotojy motyvacija ilgesnj laiko tarpa, biitina taikyti

motyvavimo sistemas, motyvavimo modelius t. y. motyvavimo priemoniy derinius.

121 Appleby. supra note, 5: 37.
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2. KLAIPEDOS APSKRITIES VYRIAUSIOJO POLICIJOS KOMISARIATO
STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO TYRIMAS

Baigiamajame magistro darbe buvo atliktas empirinis tyrimas, kuriuo siekiama nustatyti,
ar Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniai valstybés tarnautojai jauciasi
motyvuoti, taip pat i$siaiskinti veiksnius bei motyvavimo priemones (biidus), kurios sustiprinty
taikomos motyvavimo sistemos veikimg. Siame skyriuje i§samiai pristatomi ir analizuojami

anoniminés anketinés apklausos rezultatai.

2.1. Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo metodai. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas (anketiné apklausa), kuriam, anot V. Pruskaus ir E. Kocai (2014), budingas ,,veiksmy
(procediiros) tikslumas ir grieztumas, objektyvus pozitris ] aplinka, tyré¢jo nesikiSimas |
tikrove.“!?2 Remiantis A. Valackiene ir S. Mikéne (2008), apklausos metodas yra taikomas tada,
kai mokslinés literatiros apskritai néra arba nagrin¢jama problema néra pakankamai
isanalizuota.'?® Pasak K. Kardelio (2002), anketiné apklausa yra pagrindinis tyrimo metodas
leidziantis istirti didele respondenty imtj ir suZinoti jy nuomone tiriama tema.?* Atsizvelgiant j
baigiamojo darbo tematika, toks tyrimo metodas yra efektyviausias, siekiant gauti kuo
objektyvesnius tyrimo duomenis.

Tyrimo anketg sudaré¢ dvylika (12) klausimy, atitinkamai suskirstyty i keturias (4) dalis
(Zr. 1 priedas). Pirmojoje anketos dalyje pateikiami penki (5) klausimai, kuriais siekta i$siaiSkinti
respondenty demografines charakteristikas (lytj, amziy, i$silavinima, grandj, turimg darbo stazg).
Antrojoje dalyje siekta jvertinti respondenty pasitenkinimg darbu ir statutinéje valstybés tarnybos
istaigoje taitkomomis motyvavimo priemonémis (biidais). Tre¢iojoje anketos dalyje siekta nustatyti
vidinius ir iSorinius veiksnius, kurie skatina statutinius valstybés tarnautojus efektyviau dirbti
(motyvuoja), taip pat iSnagrinéti, kokia yra statutiniy valstybés tarnautojy nuomoné apie
vadovybés dedamas pastangas padidinti tarnautojy motyvacijg. Ketvirtojoje — iSsiaiskinti, kokie
veiksniai maZina statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija ir kokios motyvavimo priemonés

(buidai), galéty padéti to i§vengti, norint pagerinti esama motyvavimo sistemg. Sioje anketinés

122 valdas Pruskus ir Elena Kocai. Sociologiniy tyrimy organizavimas ir atlikimo metodika (Vilnius: Lietuvos
edukologijos universiteto leidykla, 2014), 13.

123 Asta Valackiené ir Svajoné Mikéné. Sociologinis tyrimas: metodologija ir atlikimo metodika: vadovélis (Kaunas:
Technologija, 2008), 97.

124 Kestutis Kardelis. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. (Siauliai: Moksly ir enciklopedijos leidybos centras,
2002), 108.
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apklausos dalyje motyvavimo priemonés (btidai) buvo sudaryti remiantis teorin¢je darbo dalyje
nustatytais ir aprasytais vidiniais ir iSoriniais motyvaciniais veiksniais. Analizuojant gautus tyrimo
atsakymus, taikyti apibendrinimo ir apraSomosios statistikos metodai.

Tyrimo imtis. Empirinio tyrimo imtis sudaryta taikant tikslinés atrankos kriterijy.
Tyrimas atliktas Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato pavaldzioje teritorijoje:
Klaipédos rajono, Kretingos rajono, Skuodo rajono, Plungés rajono, Palangos miesto, Klaipédos
miesto, Neringos ir Rietavo policijos komisariatuose. Empirinio tyrimo validumo nustatymui buvo

naudota V. I. Paniotto formulé!?®:

2 4 =
A+N

kur:

e n—imties dydis;

e A —imties paklaidos dydis (proc.);

e N -—generalinés aibés dydis.

Remiantis Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato pateikiama darbo
uzmokescio statistika, i§ viso tyrimo atlikimo metu Klaipédos AVPK dirbo 793 statutiniai
valstybés tarnautojai'?®, vadinasi, tam, kad tyrimas biity patikimas ir jo rezultatus biity galima
apibendrinti visai generalinei aibei su 5 proc. paklaida, naudojant V. I. Paniotto formule
apskaiCiuota, kad reikia apklausti ne maziau kaip 266 darbuotojus.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo pradétas 2021 m. sausio 11 d., baigtas 2021 m.
kovo 5 d. Internetingje svetain¢gje www.manoapklausa.lt sudarytas klausimynas (anketiné
apklausa), kurios el. nuoroda buvo iSsiysta Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato
komunikacijos poskyrio vedéjai, su kuria buvo susitarta, kad tyrimo anketa bus i$siysta visiems
Klaipédos apskrities  vyriausiojo  policijos  komisariato  darbuotojams el.  paStu:

klaipedosvpk@lists.policija.lt, taip pat tyrimo eigoje anketa buvo i$siysta pakartotinai. 1§ viso

gauti 273 respondenty atsakymai.

Tyrimo etika. Vykdant anketing apklausa buvo laikomasi pagrindiniy anoniminiams
tyrimams keliamy reikalavimy ir etikos principy: privatumo, konfidencialumo, informacijos
tikslumo, pagarbos.!?” Empirinio tyrimo pradZioje respondentai turéjo galimybe susipaZinti su
tyrimo tikslu, anonimiSkumu ir anketos duomeny panaudojimu tik magistro baigiamojo darbo

raSymui.

125 Valackiené, Mikéné, supra note, 119: 154.

126 Klaipédos apskrities vyriausiasis policijos komisariatas, ,,darbo uzmokestis”, zitréta 2021 m. kovo 17 d.,
https://klaipeda.policija.lrv.It/It/administracine-informacija/darbo-uzmokestis

127 Kardelis, supra note, 120: 82-84.
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2.2. Tyrimo rezultatai ir apibendrinimas

Demografinés respondenty charakteristikos. Pirmoje anketos dalyje pirmiausia buvo
siekta suZinoti respondenty lyti, amziy, iSsilavinima, grandj ir darbo stazg valstybés tarnyboje.
Apklausos rezultatai parod¢, kad daugiau nei pusé (57,1 proc.) tyrime dalyvavusiy respondenty

sudaré vyrai. Moterys sudaré 42,9 proc. tyrime dalyvavusiy respondenty (14 pav.).

42 9%
I e

Motens

5 14 Pav. Respondenty lytis.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Anonimines apklausos rezultatai parodé, kad didzigja dali (34,1 proc.) respondenty
sudar¢ vir§ 40 mety amziaus grupés asmenys. Penktadalis (21,2 proc.) apklaustyjy sudaré 25-30
mety amziaus asmenys. 19,4 proc. respondenty sudaré 30-35 amziaus grupés asmenys. Jaunesni
nei 25 mety amziaus statutiniai valstybés tarnautojai sudaré 13,9 proc. ir maziausig apklaustyjy

dalj (11,4 proc.) sudaré nuo 35 iki 40 mety amziaus apklaustyjy (15 pav.).

341%

iki 25 mety

25 - 30 mety
30 - 35 metuy
35 - 40 mety
virs 40 mety

11.4%

5 15 Pav. Respondenty amzius.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)
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Apklausos rezultatai parodé, kad dauguma tyrime dalyvavusiy statutiniy valstybés
tarnautojy turi jgij¢ aukstajj universitetinj iSsilavinimag (61,9 proc.). Aukstaji neuniversitetinj
iSsilavinimg jgije asmenys sudaré 25,6 proc. visy apklaustyjy ir tik 12,5 proc. respondenty nurodé

turintys profesinj i$silavinima (16 pav.).

I Frofesinis
PN Aukstasis neuniversitetinis
AukStasis universitetinis

61.9%

16 Pav. Respondenty iSsilavinimas.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Apzvelgiant apklausos rezultatus, nustatyta, kad didzioji dalis (65,6 proc.) dalyvavusiy
apklausoje statutiniy valstybés tarnautojy yra vidurinés grandies pareigiinai. Aukstesniosios
grandies pareigiinai sudaré 22,7 proc. apklaustyjy, o maziausiaja apklaustyjy dalj (11,7 proc.)

sudaré pirminés grandies pareigiinai (17 pav.).

I Firmines grandies pareiginas
N Vidurines grandies pareiglnas
Aukstesniosios grandies pareiginas

) 17 Pav. Respondenty grandis.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)
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Apklausos rezultatai parodé, kad beveik trecdalis (28,9 proc.) apklaustyjy valstybés
tarnyboje dirba vir§ 20 mety. 23,8 proc. respondenty atsaké, kad jy darbo stazas valstybés
tarnyboje yra iki 5 mety. 20,1 proc. apklaustyjy teige, kad valstybés tarnyboje yra iSdirbg nuo 5 iki
10 mety. 16,8 proc. statutiniy valstybés tarnautojy nurod¢, kad jy darbo stazas valstybés tarnyboje
siekia nuo 10 iki 15 mety ir 10,3 proc. respondenty pazymejo, kad valstybés tarnyboje dirba nuo

15 iki 20 mety (18 pav.).

30% 28 9%

25% 23.8%

20.1%

20%

16.8%

15%

10.3%
10%

iki 5 mety nuo 5 iki 10 mety nuo 10 iki 15 mety nuo 15 iki 20 mety virg 20 mety

5 18 Pav. Respondenty darbo stazas.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Antrojoje apklausos dalyje, siekiant nustatyti ar respondentai jaucia pasitenkinimg
dirbdami statutingje valstybés tarnybos jstaigoje, respondenty buvo paprasyta penkiy (5) baly
vertinimo skaléje jvertinti savo pasitenkinimg darbu (1- labai nepatenkintas; 5 — labai patenkintas).
Atlikta tyrimo duomeny analizé parodé, kad didziausia dalis (45,4 proc.) respondenty savo
pasitenkinimg darbu jvertino keturiais (4) balais. 27,8 proc. apklaustyjy — trejais (3) balais.
Respondenty, kurie jauciasi labai patenkinti savo darbu buvo 19,4 proc. ir tik 1,1 proc. apklaustyjy
nurod¢, kad savo darbe jauciasi labai nepatenkinti. Apklausos rezultatai parodé, kad bendras visy

apklaustyjy darbo pasitenkinimo vidurkis yra 3,76 balo (19 pav.).
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1 - Labai nepatenkintas I 1.1%
3 _2?80/0

4 45.4%

5 - Labai patenkintas 19.4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

19 Pav. Respondenty darbo pasitenkinimo vertinimas.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Siekiant nustatyti kaip respondentai vertina motyvavimo priemones (btidus) taikomas
statutinéje valstybés tarnybos jstaigoje, jiems buvo pateikta penkiy (5) baly vertinimo skalé (1 —
labai blogai; 5 — labai gerai). DidZiausia dalis (43,2 proc.) respondenty motyvavimo priemones
(budus) taikomas statutinéje valstybés tarnybos jstaigoje jvertino trejais (3) balais. 24,5 proc.
apklaustyjy — dvejais (2) balais. Respondenty, kurie motyvavimo priemones (biidus) vertinty labai
gerai buvo tik 4,4 proc. ir 8,1 proc. apklaustyjy nurodé, kad motyvavimo priemones (biidus)
taikomas jstaigoje vertina labai blogai. Apklausos rezultatai parodé¢, kad bendras visy apklaustyjy

motyvavimo priemoniy (biidy) jvertinimo vidurkis yra 2,88 balo (20 pav.).

1 - Labai blogai 8 1%

43.2%

4 19.8%

5 - Labai gerai 4 4%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

20 Pav. Motyvavimo priemoniy (btidy) taikomy statutinéje valstybés tarnybos jstaigoje
vertinimas.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)
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TrecCioje anketos dalyje, siekiant i$siaiskinti, kurie veiksniai skatina statutinius valstybés

tarnautojus efektyviau dirbti (motyvuoja), respondentams buvo pateikti penki (5) vidiniai ir penki

(5) iSoriniai motyvaciniai veiksniai. Tyrimo metu gauti rezultatai pateikti lenteléje (4 lentele).

4 lentelé. Vidiniy ir iSoriniy veiksniy vertinimas.

VEIKSNIAI Labai motyvuoja M"tdygl‘i‘e"sja 15| Nemotyvuoja xiffl'l:t‘l

Pats darbas ir jo specifika 134 129 9 1
(savirealizacija) (49,1 proc.) (47,3 proc.) (3,3 proc.) (0,4 proc.)

Pasiekimai (gaunami darbo 124 138 9 2
rezultatai) (45,4 proc.) (50,5 proc.) (3,3 proc.) (0,7 proc.)

Asmeninis pripazinimas (pagyrimai, 128 119 19 7
apdovanojimai ir t.t) (46,9 proc.) (43,6 proc.) (7 proc.) (2,6 proc.)

Paaukstinimo galimybés (karjera) 158 85 22 8
(57,9 proc.) (31,1 proc.) (8,1 proc.) (2,9 proc.)

Asmeninio augimo (mokymosi) 106 138 23 6
galimybés (38,8 proc.) (50,5 proc.) (8,4 proc.) (2,2 proc.)

Darbo uzmokestis 169 80 21 3
(61,9 proc.) (29,3 proc.) (7,7 proc.) (1,1 proc.)

Darbo salygos (aplinka) 115 107 48 3
(42,1 proc.) (39,2 proc.) (17,6 proc.) (1,1 proc.)

Socialinés garantijos 88 102 4 9
(32,2 proc.) (37,4 proc.) (27,1 proc.) (3,3 proc.)

. . . 86 100 78 9
Vadovavimo kokybé (vadovai) (31,5 proc.) (36,6 proc.) (28,6 proc.) (3,3 proc.)

ot 130 122 13 8
Darbo uztikrintumas (47,6 proc.) (44,7 proc.) (4,8 proc.) (2,9 proc.)

Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Gauti rezultatai parodé, kad labiausiai respondentus motyvuojantys veiksniai dirbti yra

darbo uzmokestis 61,9 proc., paaukstinimo galimybés 57,9 proc. ir pats darbas (savirealizacija)

49,1 proc. Kaip maziausiai motyvuojancius veiksnius respondentai i8skyré vadovavimo kokybe

28,6 proc., socialines garantijas 27,1 proc. ir darbo saglygas 17,6 proc.

Sioje anketos dalyje, statutiniy valstybés tarnautojy buvo klausiama: ,,kaip manote ar

vadovybé skiria pakankamai deémesio Jisy motyvacijos didinimui?* Atlikta tyrimo duomeny

analiz¢ parodé, kad net 47,6 proc. respondenty atsake, kad vadovybé skiria per mazai démesio jy

motyvacijos didinimui ir tik 7,3 proc. apklaustyjy mano, kad vadovybé skiria pakankamai démesio

statutiniy valstybés tarnautojy motyvacijos didinimui (21 pav.).
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BN |5 dalies
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47 6% Neturiu nuomonés

21 Pav. Vadovybés skiriamas démesys statutiniy valstybés tarnautojy motyvacijos
didinimui vertinimas.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Ketvirtoje anketos dalyje, siekiant nustatyti, kokie veiksniai mazina statutiniy valstybés
tarnautojy motyvacija, respondenty buvo prasoma jvertinti ,,kurie veiksniai mazina jy motyvacijq
dirbant statutinéje valstybés tarnybos jstaigoje? “ Remiantis respondenty atsakymais (22 pav.),
matoma, kad daugumos respondenty darbg neigiamai veikia per didelis biurokratizmas (23,4
proc.), daznai keic¢iami teisés aktai (17,5 proc.) ir neadekvatus darbo uzmokestis (16,8 proc.).
Reikéty pazyméti, kad j §j klausimg respondentai galéjo rinktis kelis atsakymo variantus, taip pat
galéjo jrasyti kitg atsakymo variant3. Kiftg variantg pasirinkg respondentai nurodé, kad jy
motyvacijg mazina ,,netinkama karjeros sistema, kadangi joje néra nuoseklumo, vizijos “, taip pat
respondentai teigé, kad jy motyvacija mazéja, nes , sistemoje per daznai vykdomos
reorganizacijos.“ Kiti respondentai pazyméjo, kad jy motyvacija mazina ,,netinkama pareigiiny
vertinimo sistema, SaliSkumas kolegy atzvilgiu.” Vienas respondentas nurodé, kad jam ,,motyvacijg
mazina nesaugumo pojitis teisine prasme“ ir pateiké pavyzdi, kad ,, kolegoms tenka mokéti uz

apgadintus automobilius, uz greicio virsijimq vaziuojant j iSkvietimq. “
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23.4%
20%
17.5% 16.8%
15%
10.4%
10%
5 7 6%
3% 6.6% -
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5y 38% 41%
0% |

I Savirealizacijos nebuvimas
B Daznai keitiami teisés aktai
I Neadekvatus darbo uZmokestis
Darbo priemoniy trakumas
Nekvalifikuotas vadovavimas
Per didelis biurokratizmas
MNetinkama darbo aplinka
I Santykiai su vadovais ir kolegomis
I  Atsako apie atlikia darba nesuteikimas
B Kita

22 Pav. Respondenty nuomoniy dél veiksniy mazinanciy statutiniy valstybés tarnautojy
motyvacija pasiskirstymas.

Sioje anketos dalyje respondenty taip pat buvo praSoma jvertinti ,,kurios pateiktos
motyvavimo priemonés (biidai) galéty padidinti jy motyvacijg?* Siekiant jvertinti motyvavimo
priemones, respondentai vadovavosi Likerto skale (1 — visiSkai sutinku, 5 - visiSkai nesutinku).

Tyrimo metu gauti rezultatai pateikti lenteléje (5 lentelé).

5 lentelé. Respondenty motyvavimo priemoniy (biidy) vertinimas.

MOTYVAVIMO Visiskai sutinku Nei sutinku, Nesutinku Visiskai
PRIEMONES (BUDAI) sutinku nei nesutinku nesutinku
Sudarytos didesnés 52 160 59 2 0
galimybés savirealizacijai (19 proc.) (58,6 proc.) (21,6 proc.) (0,7 proc.) (0 proc.)
wndaviniy aikounas 14 185 21 3 0

pastovumas (41,8 proc.) (49,5 proc.) (7,7 proc.) (1,1 proc.) (0 proc.)
Skatinamyjy pr'%.emoniq ir 74 106 86 7 0
apdovanojimy
atnaujinimas (27,1 proc.) (38,8 proc.) (31,5 proc.) (2,6 proc.) (0 proc.)
Didesnés paaukstinimo 115 109 46 3 0
galimybés (42,1 proc.) (39,9 proc.) (16,8 proc.) (1,1 proc.) (0 proc.)
Iéoﬁ%i::;;iqﬁéi;ﬁng (20 556roc) (42 éﬂroc) (34‘19;00) (2,6 7roc ) (o (r)oc )
galimybiy sudarymas) = proc. = proc. 0 proc. proc.
Darbo uzmokescio 206 61 6 0 0
didinimas (75,5 proc.) (22,3 proc.) (2,2 proc.) (0 proc.) (0 proc.)
apsl?zﬁgki)gvlilrzrlrgcil(:tsszﬁkos 68 68 81 49 !
aigkinimas (24,9 proc.) (24,9 proc.) (29,7 proc.) (17,9 proc.) (2,6 proc.)
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Darbo priemoniy 38 116 107 10 2
atnaujinimas (13,9 proc.) (42,5 proc.) (39,2 proc.) (3,7 proc.) (0,7 proc.)
Darbo kontrolés 32 76 84 42 39
mazinimas (11,7 proc.) (27,8 proc.) (30,8 proc.) (15,4 proc.) (14,3 proc.)
Darbo kriivio mazinimas 4l 103 107 20 2
(15 proc.) (37,7 proc.) (39,2 proc.) (7,3 proc.) (0,7 proc.)
Biurokratizmo mazinimas 160 88 20 3 2
(dokumentacijos) (58,6 proc.) (32,2 proc.) (7,3 proc.) (1,1 proc.) (0,7 proc.)
Laisvesnio darbo grafiko
sudarymas (galimybé 50 101 107 12 3
laisvai planuoti savo (18,3 proc.) (37 proc.) (39,2 proc.) (4,4 proc.) (1,1 proc.)
darbo procesa ir jj keisti)
Psichologinio
mikroklimato gerinimas 80 105 84 2 2
(darbo aplinkos (29,3 proc.) (38,5 proc.) (30,8 proc.) (0,7 proc.) (0,7 proc.)
gerinimas)
Socialiniy garantijy 91 87 84 11 0
didinimas (33,3 proc.) (31,9 proc.) (30,8 proc.) (4 proc.) (0 proc.)
Komunikacijos gerinimas
tarp vadovo ir pavaldiniy 81 107 82 3 0
(daZnesnis grjztamojo (29,7 proc.) (39,2 proc.) (30 proc.) (1,1 proc.) (0 proc.)
ry$io suteikimas)
Atsakingesniy tarnybiniy 37 99 122 13 2
uzduod¢iy skyrimas (13,6 proc.) (36,3 proc.) (44,7 proc.) (4,8 proc.) (0,7 proc.)
Itraukimas i sprendimy 38 100 111 23 1
priémima (13,9 proc.) (36,6 proc.) (40,7 proc.) (8,4 proc.) (0,4 proc.)
Didesnis stabilumas
institucijy viduje 116 113 41 2 1
(instituciniy poky¢iy (42,5 proc.) (41,4 proc.) (15 proc.) (0,7 proc.) (0,4 proc.)
mazinimas)

Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

IS 5 lentelés matoma, kad respondentai, vertindami motyvavimo priemones (biidus),
kuriomis biity galima padidinti jy motyvacija, dazniausiai rinkosi tiesioging materialinio skatinimo
priemong¢ — darbo uzmokes¢io didinimg. Net 75,5 proc. apklaustyjy ,,visiSkai sutiko®, kad darbo
uzmokescio pakelimas, padidinty jy motyvacija. Gauti apklausos rezultatai parod¢, kad siekiant
padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija reikéty mazinti biurokratizma (dokumentacija)
statutiniy valstybés tarnybos jstaigos viduje, su §ia motyvavimo priemone ,,visiSkai sutiko* 58,6
proc. apklaustyjy. 42,5 proc. respondenty nurodé¢, kad ,,visiSkai sutinka®, kad siekiant padidinti
statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija, reikéty didesnio stabilumo institucijy viduje
(instituciniy poky¢iy mazinimo). Su viena i§ nematerialinio skatinimo priemoniy, galinéiy
padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija, (didesnés paaukstinimo galimybés) ,,visiSkai
sutiko* 42,1 proc. apklaustyjy. Apzvelgiant gautus atsakymus, taip pat matoma, kad 41,8 proc.

respondenty ,,visiSkai sutiko®, kad siekiant padidinti jy motyvacija, statutiniams valstybés tarnybos
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jstaigy vadovams reikéty nustatyti aiSkesnes ir pastovesnes tarnautojy darbo funkcijas ir jiems
keliamus uzdavinius. Taigi, atsizvelgiant j gautus respondenty atsakymus, buvo iSskirtos penkios

(5) motyvavimo priemones, kurios leisty padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija (23

pav.).

Didesnés
paaukstinimo
galimybés

Didesnis
stabilumas
institucijy viduje

MOTYVAVIMO
PRIEMONES
(BUDAI)

Darbo uzmokescio
didinimas

23 Pav. Motyvavimo priemonés, kurios leisty padidinti statutiniy valstybés tarnautojy
motyvacija.
Saltinis: sudaryta remiantis kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais (n=273)

Sioje anketos dalyje, respondentams buvo pateiktas vienas atviras klausimas, kuriame jie
galéjo iSsakyti savo nuomong¢ apie dabarting motyvavimo sistema, taip pat pateikti pasitlymy
motyvavimo sistemos tobulinimui. Analizuojant gautus respondenty atsakymus, matoma, kad jy
jvairové yra didelé. Sugrupavus ir susisteminus atsakymus, padaryta iSvada, kad statutiniai
valstybés tarnautojai, dabartin¢je motyvavimo sistemoje jZvelgia tokius trikumus:

1) Motyvavimo sistemos kryptingumo nebuvimas. Anot respondento ,, Yra jstaigoje
pinigy, tai pareiginai vertinami labai gerai (uz tai kyla atlyginimas). Néra pinigy, tai pareiginai
vertinami gerai, nuo to finansiné situacija pareigiinui nesikeicia. Ir visa tai vyksta neatsizvelgiant
pasiekia pareigiunas jam iskeltus uzdavinius ar ne.” Kito respondento nuomone ,, metiniy
vertinimy metu virsijus nustatytus uzdavinius, dél pinigy triskumo pareigiinai vertinami tik gerai. *
Kitas apklaustasis pazymi, kad , policijos bendruomené turi Zinoti konkrety siekiamg
organizacijos tikslg - kur biisime po mety, po dviejy, po 4 mety, po 10 mety. *

2) Aiskiy sisteminés veiklos vertinimo kriteriju nebuvimas. Anot respondento ,, kyla
neaiskumy, kokiu pagrindu motyvuojamas ir skatinamas vienas kolega praktiskai kiekvienais

metais, kiti kolegos nepelnytai paliekami nuosalyje. Kaip suprantu, esame komanda, dirbame
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kartu, juk negali biiti kad vienas ar du kolegos atlieka vieno padalinio darbg ir yra pastoviai
skatinami.* Kito respondento nuomone ,,yra susidariusi ydinga praktika, ar dirbi gerai ar
prasciau, pareigose kelia vienodai. Néra motyvacijos dirbanciam rezultatyviai.” Kitas
respondentas teigé, kad ,, daznai darbuotojai skatinami pagal "grafikq", jeigu darbuotojas nesenai
buvo jvertintas, kitas jo skatinimas gali buiti negreitai, nepriklausomai nuo darbuotojo rezultaty. *
Kitas apklaustasis pazymi, kad ,,vadovas vadovaujasi principu "Myliu -nemyliu", skatina mylimg
darbuotojq bet kokia proga nesant objektyviems pagrindams, kai tuo tarpu realiai nusipelniusiam
darbuotojui kaskart pataria sulaukti savo eilés. *“ Anot kito respondento ,, pas mus vis dar galioja
socializmo apraiskos. Yra "mylimukai" ir "nemylimukai" ir nelabai svarbu kaip tu dirbi ir kiek esi
atsidaves savo darbui. Vis dar galioja pazintys, giminystés rysSiai ir pan.* Kitas apklaustasis
nurodo, kad ,, stebimas tarnybiniy vertinimy issigimimas, t. y. labai gerai vertinami tie pareiginai,
kurie gauna mazus atlyginimus ir jiems kazkiek triiksta iki nustatytos ribos. Kad ir kaip labai gerai
dirbtum, jvykdytum puikiai visus iSkeltus uzdavinius, tave privercia jsivertinti tik gerai.” Kito
respondento teigimu, ,, daznai pareigiinai vertinami ne parodyty (jvykdyty) rezultaty pagrindu, o
"patinka/nepatinka" kriterijais.

3) Vykdomuy atranky j auks$tesnes pareigas SaliSkumas. Anot respondento ,, atrankos
paskelbiamos tik tada, kai tiesioginis vadovas jau biina pasirinkes sau tinkamq Zmogy. “ Kitas
respondentas mano, kad ,,turi biti atsakinga, profesionali, griezta aukstesnio lygio vadovy
atranka, kad rezultatai nebiity aiskis dar pries konkurso jvykimg.* Kito respondento nuomone
,darbuotojai turéty biti vertinami pagal individualius pasiekimus, o ne pagal darbo stazg ir
skirstymg | gerq ir blogg.” Kitas respondentas nurodo, kad ,, konkursai turi biti vykdomi
objektyviai, o ne dél vaizdo... is anksto Zinant pasirinkimg, kurj lemia susitarimai, paZintys.

4) Netolygus atlyginimy kélimas darbuotojams. Respondentas teigia, kad ,, atlyginimo
kélimas turéty buti sqzZiningas, o ne nukreiptas j tik pradéjusius dirbti, kad jie pavyty senai
dirbancius. Yra juokinga kai tik pradéjes dirbti gauna didesnj atlyginimq uz dirbantj 20 mety.
Kito respondento nuomone, ,, siai dienai gajus atlyginimo "pritempinéjimas"” per priedus net vaiko
auginimo atostogose esancioms pareiginéms, kas demotyvuoja didele patirtj ir stazg turincius
pareigiinus.

5) Statutiniy valstybés tarnautojy laipsniu nuvertéjimas. Anot respondento
, dabartiniam statutui galiojant nebeliko aukstesnio laipsnio suteikimo galimybiy pagal
iStarnautus metus (tai susieta tik su pareigomis), todél visiskai nuvertintas turimas nekarinis
laipsnis (pvz. pareigiinas dirba arestinéje ir jo laipsnis vyr. policininkas, po metinio ar neeilinio
vertinimo keliamas j sprendimus priimancio pareigiino funkcijas atliekancio pareigiino pareigas
ir iskart jo laipsnis tampa komisaras..." Anot o ,, sistema visiskai iSsikreipia... tokie nekariniai

laipsniai turéty biiti uztarnaujami su metais (pvz. keliami kas 3 metai), tokiu atveju pareigiinai
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buty skatinami ilgiau likti tarnyboje bei matytysi jy turimas darbo stazas.” Kitas respondentas
pastebi, kad ,, naujai atéjusiam dirbti darbuotojui, isdirbusiam 2 metus, neturéty biiti suteikiamas
vyresniojo inspektoriaus laipsnis "automatiskai”. Taip pat neturéty biiti, jog patruliui, neturinciam
aukstojo issilavinimo, suteikiamas inspektoriaus laipsnis. Laipsniai turéty biiti suteikiami
palaipsniui, 0 ne kaip dabar - pagal tuo metu einamas pareigas. Tokiu biidu daugiau mety
pratarnavusiam pareigiinui nelieka motyvacijos tobuléti, gauti didesnj darbo uzdarbj.* Kitas
apklaustasis teigia, kad ,, sivo metu laipsniy sistema, absoliuciai niekiné. Reikty keisti laipsniy
sistemq, kad biity atskirtis tarp tose paciose pareigose dirbanciy pareiginy patirties prasme. “

6) Nekompetentingy darbuotojy buvimas. Anot respondento , nekompetentingi
darbuotojai neturéty dirbti kai kuriuose skyriuose. Tai yra VRM sistemos problema, kad
nejmanoma pakeisti blogo darbuotojo geresniu, jj atleisti is darbo ir priimti naujg (dideli
reikalavimai, daug visokiy kursy, kol asmuo gali pradéti dirbti sistemoje, o ypac tam tikrame
skyriuje). Su tokiais asmenimis sistemai tenka tvarkytis iki pat jy pensijos, kas nulemia prastq
darbo kokybe ne tik jy paciy, bet ir kolegy, bei motyvacijq darbui (kolegos blogai atliktas darbas
ir atsainus poziiris j patj darbg "numusa upq" dirbti ir siekti bendry rezultaty toje pacioje byloje
ar projekte).

7) Asmeninés atsakomybés nebuvimas. Respondento nuomone ,, ISkelti uzdaviniai
Sabloniski, neskatinantys mastyti, asmeniskai stengtis. O kolektyviné atsakomybé yra lygi
kiekvieno asmeniniam bégimui nuo atsakomybés. Tokios mintys demotyvuoja mgstancius, o

(13

nemgstantiems suteikia progq plaukti pasroviui.“ Respondentas siilo ,,grazinti kiekvieno

pareigiino asmening atsakomybe uz rezultatq nuo pradzios iki galo, nes isdalijus kiekvienam po
veiksmaq né vienas néra suinteresuotas galutiniu rezultatu. *

8) Darbo funkcijy ir uZdaviniy aiSkumo, pastovumo nebuvimas. Respondento
teigimu ,, pareigiinas turi biiti konkrecios savo srities Zinovas specialistas - profesionalas, o ne
visy sriciy pavirsutiniskas specialistas. * Kitas respondentas nurodo, kad ,, labiausiai motyvuoja
aiSkumas darbe, Zinojimas kur tu dirbi ir dirbsi, Zinojimas uz kokiq veiklos sritj esi ir biisi
atsakingas, kg turi ir turési dirbti, nes nieko néra blogiau gyventi "nuolatos remontuojamame
bute".

9) Sisteminiy reformuy gausa. Respondento manymu, ,,labiausiai pareigiinus
nemotyvuoja nuolatinés reformos policijoje, nes dabar dirbdamas policijoje nezinai ar rytoj dirbsi
Sitq darbg ar kitg. O gal isviso neverta dirbti, nes gali greitai gauti atleidimo lapelj.* Anot
respondento ,, geriausia motyvacija yra policijos sistemos stabilumas, o visa kita yra tik darbo
sqlygy gerinimas. *

10) Motyvavimo priemoniy trilkumas. Respondentas pazymi, kad ,, darbuotojams biity

galima suteikti bonusus uz pasiektus rezultatus, pvz.: kuponai, kurie suteikia galimybe geriau
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planuoti savo laisvalaikj, tai nuolaidos sporto klubuose, baseinuose, sportinei apranga, pietums
irkt.*

Siekiant tobulinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistema, respondentai sitilo
gerinti komunikacijg tarp virSininky ir darbuotojy, siekiant efektyvesniy rezultaty - didinti
apmokymy skaiciy, kadangi ne retai darbo metu iskyla klausimy d¢l atliekamy veiksmy kokybés,
taip pat siiilo jvesti galimybe dirbti vir§valandinj darbg ir uz tai gauti atitinkama apmokéjima.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, kad didzioji dauguma statutiniy
Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato darbuotojy jauciasi patenkinti savo darbu,
taiau vertinant taikomg motyvavimo sistema, joje jzvelgiama nemazai probleminiy sriciy.
Apklausos tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadovybé skiria per mazai démesio statutiniy valstybés
tarnautojy motyvacijos didinimui.

Apklausos rezultatais nustatyta, kad labiausiai statutinius valstybés tarnautojus
motyvuojantys veiksniai dirbti yra darbo uzmokestis, paaukstinimo galimybés ir pats darbas
(savirealizacija). Kaip maziausiai motyvuojanc¢ius veiksnius tarnautojai iSskyr¢ vadovavimo
kokybe, socialines garantijas ir darbo salygas.

Vertinant motyvavimo priemones, kurios leisty padidinti statutiniy valstybés tarnautojy
motyvacija, tarnautojai beveik vienareikSmiskai nurodé, kad darbo uzmokescio pakélimas jiems
buty viena efektyviausiy motyvavimo priemoniy, taip pat pazyméjo, kad reikty mazinti
biurokratizmg (dokumentacijg) statutiniy valstybés tarnybos jstaigos viduje, taip pat reikéty
didesnio stabilumo institucijy viduje (instituciniy poky¢iy mazinimo). Tyrimas atskleide, kad
tarnautojams reikéty suteikti didesnes paauksStinimo galimybes, taip pat nustatyti aiSkesnes ir
pastovesnes tarnautojy darbo funkcijas ir jiems keliamus uzdavinius.

Atliktas tyrimas parodé, kad statutiniai valstybés tarnautojai motyvavimo modelyje
1zvelgia daug probleminiy sri¢iy, kurias biitina gerinti siekiant tarnautojy motyvacijos didéjimo.
Kitame skyriuje pateikiamos Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimo modelio probleminés sritys ir motyvavimo modelio tobulinimo

kryptys.
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3. KLAIPEDOS APSKRITIES VYRIAUSIOJO POLICIJOS KOMISARIATO
STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS
GERINIMO SPRENDIMAI

Atliktas tyrimas parodé¢, kad dauguma statutiniy Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato darbuotojy jauciasi patenkinti savo darbu, taCiau pastebima, kad motyvavimo
priemongs (biuidai) taikomi valstybés tarnybos jstaigy tarnautojams galéty buti vertinami ir geriau.
Atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvirtino teorinéje darbo dalyje padarytas iSvadas, jog siekiant
iSlaikyti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacijg, biitina taikyti materialines ir moralinio
skatinimo priemones. Taikant $ias motyvavimo priemones privalu atsizvelgti i darbuotojy
poreikius, o Siam tikslui pasiekti biitinas griztamasis rySys tarp vadovo ir pavaldiniy.

Siame skyriuje pateikiamos motyvavimo modelio probleminés sritys ir pasiiilymai, kurie
leisty atnaujinti dabartine statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistema, kad ji tapty

efektyvesné ir priimtinesné dirbantiems tarnautojams.

3.1. Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés tarnautojy

motyvavimo modelio probleminés sritys

[Sanalizavus Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés
tarnautojy anketinés apklausos rezultatus, jzvelgiami Sie pagrindiniai taikomos motyvavimo
sistemos trikumai:

Prasta komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy. Atliktas motyvavimo sistemos tyrimas
Klaipédos apskrities vyriausiame policijos komisariate atskleidé, kad vadovavimo kokybé yra
vienas i§ maziausiai motyvuojanciy veiksniy statutinius valstybés tarnautojus dirbti. Atsizvelgiant
] tai, darytina iSvada, kad statutinése valstybés tarnybos jstaigose triksta komunikacijos tarp
darbuotojy ir vadovybeés.

Spragos tarnautojy sisteminés tarnybinés veiklos vertinimo metodikoje. Analizuojant
anketinés apklausos rezultatus, nustatyta, kad Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato statutiniai valstybés tarnautojai neigiamai vertina taikomg darbuotojy veiklos
vertinimo sistema. Tarnautojy nuomone, tarnybinés veiklos vertinimuose taikytini metodai
nesuteikia galimybés objektyviai jvertinti pareigtiny kvalifikacijos ir tarnybinés veiklos rezultaty.
Reikeéty atkreipti démesj ] tai, kad beveik pusé tyrime dalyvavusiy apklaustyjy visiskai sutiko, kad
didesnés paaukstinimo galimybés padidinty jy motyvacija darbui. Atsizvelgiant ] tai, kad
paaukstinimo galimybeés priklauso nuo darbuotojy tarnybinés veiklos jvertinimo, §i tobulinimo

kryptis yra iSties aktuali ir svarbi.
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Nemotyvuojanti darbo uZmokescio sistema. Atliktas motyvavimo sistemos tyrimas
Klaipédos apskrities vyriausiame policijos komisariate atskleid¢, kad darbo uzmokestis
statutiniams valstybés tarnautojams yra labiausiai motyvuojantis veiksnys dirbti. Tyrime
dalyvavusiy respondenty nuomone, $iuo metu statutiniy valstybés tarnautojy atlyginimas kyla
netolygiai, o nustatomo apmokéjimo uz darbg dydis néra aiskus.

Per didelis biurokratizmas (dokumentacija). Remiantis respondenty atsakymais,
matoma, kad daugumos respondenty darba neigiamai veikia per didelis biurokratizmas. Gauti
apklausos rezultatai parodé, kad siekiant padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija
reikéty mazinti biurokratizma (dokumentacija) statutiniy valstybés tarnybos jstaigy viduje.

Tarnautojy karjeros planavimo nebuvimas. ISanalizavus anketinés apklausos rezultatus,
nustatyta, kad statutiniai valstybés tarnautojai nesijaucia uztikrinti dél savo karjeros. Tarnautojai
karjeros sistemoje pasigenda nuoseklumo, vizijos. Atsizvelgiant | tai, statutinéms valstybés
tarnybos jstaigoms reikeéty daugiau démesio skirti informacijos sklaidai apie karjeros galimybes
istaigoje, taip pat stengtis sudaryti palankias salygas tarnautojy karjeros plétrai.

Nekonkrecios darbo funkcijos ir uZdaviniai. Atliktas motyvavimo sistemos tyrimas
Klaipédos apskrities vyriausiame policijos komisariate parodé, kad siekiant padidinti statutiniy
valstybés tarnautojy motyvacija, jstaigy vadovams reikéty nustatyti aiSkesnes ir pastovesnes
tarnautojy darbo funkcijas ir jiems keliamus uzdavinius. Tyrime dalyvavusiy apklaustyjy
nuomone, pareigiinai negali buti pavirSutiniski visy sri¢iy specialistai, jie turéty buti konkrecios
savo srities specialistai.

Statutiniy jstaigy veiklos nestabilumas. ISanalizavus atlikto tyrimo rezultatus nustatyta,
kad tarnautojams ypa¢ svarbus policijos sistemos stabilumas. Tyrimas atskleidé, kad siekiant
padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija, reikéty didesnio stabilumo jstaigos viduje
(instituciniy poky¢iy mazinimo).

Motyvavimo priemoniy tritkumas. Teoriné darbo dalis parod¢, kad statutinése valstybés
tarnybos jstaigose yra taikoma jvairiy materialiniy ir nematerialiniy (moralinio) skatinimo
priemoniy. Jvertinus atliktos apklausos rezultatus nustatyta, kad tarnautojai tatkomas motyvavimo
priemones vertina tik 2,88 balo i§ 5 galimy. Atsizvelgiant | tai, statutinéms valstybés tarnybos
jstaigoms, tikslinga ieSkoti papildomy motyvavimo priemoniy.

Siekiant pagerinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija, turi buti sprendziamos
anksciau jvardintos motyvavimo modelio probleminés sritys. Atsizvelgiant j tai, kitame poskyryje
yra pateikiamos rekomendacijos Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy

valstybés tarnautojy motyvavimo modelio tobulinimui.
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3.2. Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés tarnautoju

motyvavimo modelio tobulinimo kryptys

Nustacius Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybeés
tarnautojy motyvavimo sistemos problemines sritis, Siame poskyryje sitlomos statutiniy
Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato darbuotojy motyvavimo modelio

tobulinimo kryptys (24 pav.).

MOTYVAVIMO
MODELIO

Komunikacijos TOBULINIMO Darbuotojy

gerinimas Farp vertinimo
vadovy ir KRYPTYS sistemos
darbuotojy gerinimas

T 1
| N

okescio ||| Burokratizma (|| Tt || parbo fnkeigy || LSS0
uzZmokxKescCio - . .. vavil
: (dokumentacijos) arjeros ir uzdaviniy ) YVaviT
sistemos . planavimo L stabilumo priemoniy
. mazinimas R konkretizavimas - e
tobulinimas stiprinimas didinimas jdiegimas

24 Pav. Motyvavimo modelio tobulinimo kryptys.
Saltinis: (sudaryta autoriaus)

Vieningo motyvavimo modelio stiprinimui bitina, kad Sios tobulinimo kryptys biity

1gyvendinamos nuosekliai ir kryptingai.

Komunikacijos gerinimas tarp vadovy ir darbuotojy.

Siekiant efektyviai motyvuoti tarnautojus, vadovams svarbu palaikyti glaudy rysj su jais.
Siam tikslui jgyvendinti, vadovas turi stebéti savo darbuotojy elgsena, siekiant suvokti, kas
konkrec¢iam darbuotojui suteikia pasitenkinimg profesinéje veikloje, taip pat dométis jy pomégiais,
atsizvelgti 1 darbuotojy poreikius ir norus. Vadovas turi sukurti pozityvig darbo aplinkos
atmosfera, kurioje darbuotojai galéty nevarZomai iSsakyti savo nuomone, pateikti pasitilymus ir
rekomendacijas, taip pat nurodyti problemines sritis su kuriomis susiduria darbo metu.
Komunikacijos (grjztamojo rysio) gerinimas tarp vadovy ir darbuotojy leisty nustatyti ar tatkomos

motyvavimo priemonés (biidai) atitinka darbuotojy likeséius. Silty santykiy (mikroklimato)
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kiirimas ir nuolatinis bendradarbiavimas atverty galimybe siekti produktyvesniy jstaigos darbo
rezultaty.

Siekiant pagerinti komunikacijg tarp darbuotojy ir vadovybés galimi tokie sprendimo
budai:

o Susitikimy organizavimas. Vadovai galéty iSklausyti savo darbuotojy pasitlymus,
pageidavimus ir kt. taip pat galéty padéti iSspresti darbuotojams iSkylancias problemas darbo metu.

e  FElektroniniy komunikaciniy priemoniy diegimas. Informacijos dalijimasis
elektroninéje erdvéje naudojant elektronines bendravimo priemones, kaip pavyzdziui: el. pastas;
., WhatsApp“; ,,Messenger*; ,,Zoom* ir kt. Siose programose biity galima sukurti priva¢ias grupes,
kurios dalyviai (jstaigos darbuotojai) galéty nuolatos komunikuoti su savo vadovais.

o Kolektyviniy svenciy ir renginiy organizavimas padéty kurti ir puoseléti organizacing

kultiira.

Tarnautojy sisteminés tarnybinés veiklos vertinimo metodikos atnaujinimas.

Siekiant atnaujinti tarnautojy vertinimo sistemag galimi tokie sprendimo budai:

e Formuojamy uzduociy ir vertinimo rodikliy pritaikymas konkreciai veiklos sriciai.
Vienodos vertinimo uzduotys ir keliami vertinimo kriterijai tampa sunkiai jgyvendinami kitokio
pobiidZio darbg dirbantiems pareigiinams, pavyzdziui: 2021 mety Klaipédos apskrities vyriausiojo
policijos komisariato pareigiinams yra iSkeltas uzdavinys — vykdyti proaktyvia veikla iSaiskinant
teisés pazeidimus ir nusikalstamas veikas bei uztikrinti jy kontrolg. Tarnautojams, kuriy
pagrindiné funkcija néra reagavimas ] praneSimus apie nusikalstamas veikas ar administracinius
teis¢€s pazeidimus, $is uzdavinys gali biiti sunkiai jgyvendinimas.

e Darbuotojy, parodziusiy geriausius rezultatus, skatinimas. Siuo metu pastebima,
kad tarnautojy vertinimas priklauso ne nuo rezultaty, o nuo asmeninés vadovo nuomon¢s apie
darbuotoja. Rezultatai tampa antraeiliu dalyku vertinime, todél néra motyvacijos dirbanciam
rezultatyviai.

e [Individualiy pokalbiy organizavimas, kurilose apzvelgiami veiklos rezultatai. Pasak
M. Kaselio ir S. Pivoro (2012) ,,veiklos vertinimas yra ilgalaikis procesas, kuris geriausiai veikia
atvirumo ir dalyvavimo salygomis.“!?® Atsizvelgiant j tai, siekiant tinkamai jvertinti tarnautoja,
biitina organizuoti daznesnius individualius pokalbius tarp tarnautojo ir vadovo. Siame pokalbyije
tarnautojas galéty suzinoti jvertinimo priezastis, palyginti savo rezultatus su kitais darbuotojais ir

apzvelgti darbo veiklos trukumus.

128 Kaselis, Mindaugas ir Saulius Pivoras, ,,Valstybés tarnautojy veiklos vertinimas pagal rezultatus: taikymo i33ukiai
Lietuvoje®, VieSoji politika ir administravimas 11, 1 (2012): 141.
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Darbo uZmokescio sistemos tobulinimas.

Sitlomi darbo uzmokescio sistemos tobulinimo sprendimo budai:

e Pastovaus darbo uzmokescio didinimo kriterijy nustatymas. Nustatoma procentiné
darbo uzmokescio (pareiginés algos koeficiento) didinimo sistema atsizvelgiant j tarnautojo turima
staza, laipsnj, iSsilavinimg. PavyzdZziui: pareigiinui sistemoje iSdirbus 2 metus, biity skiriamas 2
proc. didesnis darbo uzmokestis, iSdirbus 4 metus, buty skiriamas 4 proc. didesnis darbo
uzmokescio dydis ir t.t. Toks atlyginimo didéjimas biity naudingas ne tik tarnautojams, taciau ir
statutiniai valstybés tarnybos jstaigai, kadangi tarnautojai biity suinteresuoti nekeisti darbo, kas
lemty mazéjancia tarnautojy kaita jstaigoje.

e Kintamos darbo uzmokescio dalies kriterijy nustatymas. Darbo uzmokescio
sudétiniy daliy (priedy, priemoky ir kt.) mokéjimo sistemos sukiirimas ir taikymas. Pagrindiniai
kriterijai galéty biiti pasiekti rezultatai, nuopelnai, vir§valandziai ir t.t. PavyzdZziui: statutiniams
valstybés tarnautojams virsijus iSkeltus uzdavinius galéty biiti skiriami papildomi procentai prie

atlyginimo.

Biurokratizmo (dokumentacijos) maZinimas.

Sitlytina supaprastinti procesiniy dokumenty pildymqg. Siekiant uztikrinti spartesnj
pareiginy darbg jvykio vietose, tikslinga keisti procesiniy dokumenty jforminimo blankus,
atnaujinti informacines sistemas, pavyzdZiui: suraSant administracinio nusiZengimo protokola
asmeniui, bity galima pazyméti tik reikSmingus duomenis, tokius kaip administracinio
nusizengimo padarymo laikas, vieta, aplinkybes ir punktas, kurj asmuo pazeidé. Tokiu biidu bty
mazinamas biurokratizmas (formuojamy dokumenty skaiCius) ir uZztikrinamas efektyvesnis

pareigtiny darbas.

Tarnautojy Karjeros planavimo stiprinimas.

Sitlomas tarnautojy karjeros planavimo stiprinimo btidas:

o Individualios karjeros plano sudarymas ilgalaikéje perspektyvoje. Tarnautojy
karjeros planavimo procesas turi apimti darbuotojy poreikiy nustatyma, karjeros kilimo galimybiy
sudaryma (ateities perspektyvy numatymg). Kryptinga pareigiingy karjeros strategija leisty

tarnautojams labiau dométis profesine veikla, gilinti profesines Zinias ir kelti kvalifikacija.

Darbo funkcijy ir uZdaviniy konkretizavimas.
Sialytina konkretizuoti tarnautojy darbo funkcijas ir uzdavinius. Pavyzdziui, formuojant

uzdavinius, reikéty atsizvelgti, kad jie apimty konkretaus skyriaus ar padalinio veiklos sritj.
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Vadovams svarbu uztikrinti, kad $ie uzdaviniai blity suprantami patiems darbuotojams, nes Kitaip

ju igyvendinimas tampa sudétingu dalyku.

Istaigos veiklos stabilumo didinimas.

Vykdomos reformos jstaigy veikloje tarnautojus vercia susidurti su jvairiais sunkumais,
pavyzdziui, darbo kriivio, darbo salygy ar personalo pasikeitimais, prie kuriy valstybés tarnautojai
turi greitai prisitaikyti. Reikéty pazyméti tai, kad vykdomos reformos valstybés tarnybos jstaigose
yra neiSvengiamos, kadangi taip siekiama pagerinti (optimizuoti, modernizuoti) jstaigos veikla.
Siekiant iSvengti neigiamy padariniy jstaigos viduje, sitlytina pries priimant reorganizacinius
sprendimus labiau atsizvelgti | paciy darbuotojy poreikius, nesivadovauti vien tik statistiniais

duomenimis.

Papildomy motyvavimo priemoniy jdiegimas.

Siekiant padidinti tarnautojy motyvacija siiillytina j motyvavimo sistemq jtraukti
papildomy motyvavimo priemoniy. Siam tikslui pasiekti statutinés valstybés tarnybos jstaigos
galéty daugiau démesio skirti bendradarbiavimui su privaciomis organizacijomis, pavyzdziui:
sporto klubais, baseinais, specializuotomis sporto prekiy parduotuvémis, kurios galéty suteikti
papildomas nuolaidas vieSojo administravimo paslaugas vykdantiems statutiniams valstybeés
tarnautojams.

Taigi, didziausias vaidmuo uz siilomy motyvavimo modelio tobulinimo krypéiy
igyvendinimg tenka statutiniy valstybés tarnyby istaigy vadovams. Jy iniciatyva biity galima
pagerinti viding komunikacija, sudaryti individualius tarnautojy karjeros planus bei uztikrinti
biurokratizmo (dokumentacijos) mazinimg. Siekiant sisteminiy reformy, tokiy kaip darbo
uzmokes¢io didinimo, tarnybinés veiklos vertinimo metodikos atnaujinimo ar papildomy
motyvavimo priemoniy diegimo bitinas Policijos departamento prie Lietuvos Respublikos vidaus
reikaly ministerijos ir Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos jsitraukimas.

Apzvelgus Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo modelio tobulinimo kryptis, pateikiamas patobulintas Klaipédos apskrities
vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelis, kuris gali

buti pritaikytas ir tinkamai adaptuotas visose statutinése valstybés tarnybos jstaigose (25 pav.).
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STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO MODELIS

Statutiniy valstybés tarnautojy poreikiy analizé

'

Motyvavimo priemoniy (bady) pasirinkimas

JV A 4

Materialinés motyvavimo priemonés Nematerialinés motyvavimo priemonés

A 4

Motyvavimo priemoniy (btidy) taikymas

\ 4

Gauty darbo rezultaty analizé

A A

Darbuotojy vertinimas Taikomy motyvavimo priemoniy perzitira
v v

Darbuotojy skatinimas Taikomy motyvavimo priemoniy atnaujinimas

Laukiami
g darbo rezultatai 5

25 Pav. Patobulintas statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelis.
Saltinis: (sudaryta autoriaus)

Siekiant pagerinti statutiniy valstybés tarnautojy darbo rezultatus, biitina taikyti
motyvavimo sistemas, modelius. Siy modeliy pritaikymas praktiskai gali padéti uztikrinti
visapusiska tarnautojy motyvacija. A. Druskienés ir I. Sarkifinaités (2018) teigimu, laikui bégant
keiciasi asmeny poreikiai, vertybés ir motyvai, todél valstybés tarnautojy motyvavimo sistema turi
biiti nuolat perzifirima ir atnaujinama.'?°

Taikant autoriaus pasitlytg statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj,

pirmiausia statutiniy valstybés tarnybos jstaigy vadovams reikéty iSanalizuoti tarnautojy poreikius.

129 Druskiené, Ausra ir Ingrida Sarki@inaité, ,,Motivational Incentives of Civil Servants in Lithuanian Municipalities®,
VieSoji politika ir administravimas 17, 3 (2018): 364.
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Nustacius prioritetines motyvavimo kryptis, biity galima pasirinkti efektyviausiy motyvavimo
priemoniy (buidy) derinj. Pritaikius skatinamasias priemones (biidus) darbuotojams, reikéty laukti
pageidaujamy rezultaty. Vertinant darbo rezultatus, reikéty perziiréti ir jvertinti individualius
tarnautojy pasiekimus bei taitkomas motyvavimo priemones (btidus). Atlikus visus Siuos veiksmus,
ateityje biity galima tikétis vis geresniy darbo rezultaty.

Taigi, apibendrinant galima daryti iSvada, kad siekiant pagerinti Klaipédos apskrities
vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj reikia
daugiau démesio skirti komunikacijos gerinimui tarp vadovo ir pavaldiniy, nes tik tokiu budu buty
galima sékmingai pasirinkti ir pritaikyti motyvavimo priemones (btudus) darbuotojams.
Atsizvelgiant | nustatytas motyvavimo sistemos problemines sritis, taip pat reikia atnaujinti
tarnautojy sisteminés tarnybinés veiklos vertinimo metodikg bei taikomqg darbo uzmokescio
sistemq. Siekiant padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija, butina stiprinti tarnautojy
karjeros planavimg, konkretizuoti tarnautojy darbo funkcijas ir uzdavinius, jdiegti papildomas
motyvavimo priemones, didinti jstaigos veiklos stabilumg bei mazinti biurokratizmg
(dokumentacijq) jstaigy viduje.

Motyvavimo modelio tobulinimo sri¢iy jgyvendinimas leisty padidinti statutiniy
valstybés tarnautojy motyvacijg ir pagerinty statutiniy valstybés tarnybos ijstaigy veiklos

rezultatus.
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ISVADOS

1. Atlikta motyvacijos ir motyvavimo sampraty analizé atskleidé, kad motyvacija bendraja
prasme reiskia asmens psichologing biiseng nuo kurios priklauso asmens elgesys. Sis
elgesys yra veikiamas vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie vercia tarnautojus siekti tam tikry
tiksly, norint patenkinti poreikius. Prie vidiniy veiksniy priskiriamas pats darbas bei
gaunami jo rezultatai, pasiekimai, asmeninis pripazinimas, paaukstinimo galimybés bei
asmeninio augimo galimybés, 0 iSoriniams veiksniams - atlyginimas, darbo saglygos,
socialinés garantijos, vadovavimo kokybé, darbo uztikrintumas ir kt. Teorinéje dalyje
nustatyta, kad motyvavimo priemoniy ir jy klasifikacijy yra jvairiy, taciau dazniausiai
motyvavimo priemonés yra klasifikuojamos j materialines ir nematerialines. Statutinés
valstybés tarnybos jstaigos, siekdamos efektyvesniy tarnautojy darbo rezultaty, naudoja
tiek materialines (darbo uzmokestis, priemokos, su darbo susijusiu i§laidy kompensavimas
ir kt.), tieck nematerialines (pripazinimas ir jvertinimas, karjeros ir tobulé¢jimo galimybeés ir
kt.) motyvavimo priemones.

2. I8nagrin¢jus moksline literatiira, nustatyta, kad motyvacines teorijas daugelis autoriy
suskirsto | dvi grupes: turinio (poreikiy) teorijas ir proceso teorijas. Turinio (poreikiy)
teorijose yra kreipiamas démesys j vidiniy Zmogaus poreikiy prigimtj ir struktiira, t. y.
motyvavimo turinj. Proceso teorijomis siekiama paaiskinti, kaip zmogus paskirsto
pastangas, siekdamas iSsikelto tikslo, ir kaip pasirenka konkrecig elgseng. Visomis
teorijomis yra bandoma paaiskinti motyvavimo esme¢ bei nustatyti kokios priezastys lemia
vieno ar kito darbuotojo elgesj. Vadovaujantis Siomis teorijomis yra kuriami motyvavimo
modeliai, kuriuose struktiiriskai vaizduojami motyvacijos kiirimosi elementai. Remiantis
atliktos literatiiros analize, siekiant padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija,
buvo sukurtas teorinis statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelis.

3. Atliktas kiekybinis tyrimas parodé, kad Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato statutiniy valstybés tarnautojai dabartinéje motyvavimo sistemoje jzvelgia
daug probleminiy sriciy, kurias bitina gerinti siekiant tarnautojy motyvacijos didéjimo.
Tyrimu nustatyta, kad statutinius valstybés tarnautojus labiausiai motyvuojantys veiksniai
dirbti yra darbo uzmokestis, paaukstinimo galimybés ir pats darbas (savirealizacija).
Pagrindiniai veiksniai, kurie maziausiai motyvuoja tarnautojus dirbti, yra vadovavimo
kokybé, socialinés garantijos ir darbo salygos. Atliktas tyrimas leidzia manyti, kad darbo
uzmokescio pakélimas, biurokratizmo (dokumentacijos) maZinimas, instituciniy pokyciy
mazinimas, didesniy paaukstinimo galimybiy suteikimas bei pastovesniy tarnautojy darbo

funkecijy ir uzdaviniy buvimas leisty padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija.
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4. Atliktu tyrimu nustatytos statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelio probleminés
sritys, kurioms pateiktos tobulinimo kryptys. Siekiant padidinti statutiniy valstybés
tarnautojy motyvacija rekomenduojama stiprinti tarnautojy karjeros planavima,
konkretizuoti tarnautojy darbo funkcijas ir uzdavinius, jdiegti papildomas motyvavimo
priemones, didinti jstaigos veiklos stabilumg bei mazinti biurokratizma (dokumentacijg)
jstaigy viduje. Siekiant pagerinti Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato
statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo model] reikia daugiau démesio skirti
komunikacijos gerinimui tarp vadovo ir pavaldiniy, atnaujinti tarnautojy sisteminés
tarnybinés veiklos vertinimo metodikg bei taikomg darbo uzmokesc¢io sistema. Sukurtas
patobulintas Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo modelis gali buti adaptuotas visoms statutinémis valstybés
tarnybos jstaigoms, kadangi jame pavaizduoti esminiai motyvavimo elementai, kuriais
vadovaujantis biity galima padidinti statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija ir taip

pagerinti statutiniy valstybés tarnybos jstaigy veiklos rezultatus.
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PASIULYMAI

TOBULINIMO KRYPTYS

IGYVENDINIMO PRIEMONES

Komunikacijos gerinimas tarp vadovy ir

darbuotoju

Susitikimy organizavimas

Elektroniniy komunikaciniy priemoniy diegimas

Kolektyviniy §venciy ir renginiy organizavimas

Tarnautoju sisteminés tarnybinés veiklos

vertinimo metodikos atnaujinimas

Formuojamy uzduociy ir vertinimo rodikliy pritaikymas

konkreciai veiklos sri¢iai

Darbuotojy, parodziusiy geriausius rezultatus, skatinimas

Individualiy pokalbiy organizavimas, kuriuose apzvelgiami

veiklos rezultatai

Darbo uZmokes¢io sistemos tobulinimas

Pastovaus darbo uzmokescio didinimo kriterijy nustatymas

Kintamos darbo uzmokescio dalies kriterijy nustatymas

Biurokratizmo (dokumentacijos)

mazinimas

Supaprastintas procesiniy dokumenty pildymas

Tarnautojy karjeros planavimo

stiprinimas

Individualios karjeros plano sudarymas ilgalaikéje perspektyvoje

Darbo funkcijy ir uzdaviniy

konkretizavimas

Konkrec¢iy darbo funkcijy ir uzdaviniy nustatymas

Istaigos veiklos stabilumo didinimas

Reorganizaciniy sprendimy priémimas labiau atsizvelgiant j paciy

darbuotojy poreikius

Papildomy motyvavimo priemoniy

idiegimas

Bendradarbiavimas su privac¢iomis organizacijomis

Siekiant padidinti statutiniy

valstybés tarnautojy motyvacijg ir pagerinti statutiniy

valstybés tarnybos jstaigy veiklos rezultatus, siiilytina adaptuoti sukurtg Klaipédos apskrities

vyriausiojo policijos komisariato statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj Vvisose

statutinése valstybés tarnybos jstaigose.
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PRIEDAI

Priedas Nr. 1 Statutinéms valstybés tarnautojams sukurtas klausimynas (tyrimo anketa).

Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio Universiteto VieSojo saugumo akademijos magistrantiiros studentas Rolandas Krasauskas.
Magistro baigiamajame darbe atlieku tyrimg tema: , Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo tobulinimo
modelis . Sia anketa siekiama issiaiskinti, ar Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato darbuotojai
Jjaucia pasitenkinimgq atliekamu darbu, nustatyti kaip yra vertinamos taikomos motyvavimo priemonés (bidai), kurie
motyvaciniai veiksniai skatina efektyvesnj darbg, taip pat nustatyti, kas mazina tarnautojy motyvacijg ir kurios
motyvavimo priemonés (biidai) galéty sustiprinti taikomos motyvavimo sistemos veikimq.

Anketa yra anoniminé. Gauti duomenys bus apibendrinti ir panaudoti tik magistro baigiamajame darbe.

Is anksto dékoju uz nuosirdzius Jisy atsakymus ir sugaistq laikq!

Bendri apklausos dalyvio duomenys:

1. Jusy lytis:

00 Vyras [ Moteris

2. Jusy amZius:

[ iki 25m. J25-30m. [130—-35m. ] 35—-40m. (140 — 45 m. [J Vir§ 45m.

3. Jusy iSsilavinimas:

[0 Profesinis [7 Aukstasis neuniversitetinis [] AukStasis universitetinis

4. Jus esate:

[J Pirminés grandies pareigiinas [J Vidurinés grandies pareigiinas [] Aukstesniosios grandies pareigiinas
5. Jiusy darbo stazas valstybés tarnyboje:

01iki 5m. [T nuo 5 iki 10 m. [ nuo 10 iki 15 m. [0 nuo 15 iki 20 m. [ vir§ 20 mety
6. Penkiy (5) baly skaléje jvertinkite pasitenkinima savo darbu, kurj dirbate:

(1 - labai nepatenkintas, 5 — labai patenkintas)

7. Kaip jvertintuméte motyvavimo priemones (biidus) taikomas Jiisy organizacijoje.
(1 — labai blogai, 5 — labai gerai)
1 2 3 4 5

8. Zemiau pateikiami vidiniai ir ioriniai motyvaciniai veiksniai. Pragau jvertinti kurie i3 pateikty veiksniy skatina
Jus efektyviau dirbti (motyvuoja)?
Pateikiami veiksniai isdéstyti atsitiktine tvarka, pasirenkant ir vertinant veiksnius, vadovaukités tik savo asmenine
nuomone. Jvertinkite juos naudodamiesi pateikta skale:
(1 - Labai motyvuoja, 2 — motyvuoja i$ dalies, 3 — nemotyvuoja, 4 — negaliu jvertinti):
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VEIKSNIAI Labai motyvuoja | Motyvuoja i$ dalies | Nemotyvuoja | Negaliu

ivertinti
Pats darbas ir jo specifika (savirealizacija) 1 2 3 4
Pasiekimai (gaunami darbo rezultatai) 1 2 3 4
Asmeninis pripazinimas (pagyrimai, 1 2 3 4

apdovanojimai ir t.t)

Paaukstinimo galimybés (karjera) 1 2 3 4
Asmeninio augimo (mokymosi) galimybés 1 2 3 4
Darbo uzmokestis 1 2 3 4
Darbo salygos (aplinka) 1 2 3 4
Socialinés garantijos 1 2 3 4
Vadovavimo kokybé (vadovai) 1 2 3 4
Darbo uztikrintumas 1 2 3 4

9. Kaip manote ar vadovybé skiria pakankamai démesio Jiisy motyvacijos didinimui?
[ Taip (1 I8 dalies [1 Ne [J Neturiu nuomonés

10. Prasau jvertinkite, kokie veiksniai mazina Jiisy, kaip statutiniy valstybés tarnautoju, motyvacija?

Savirealizacijos nebuvimas

Daznai keiciami teisés aktai

Neadekvatus darbo uzmokestis

Darbo priemoniy trikumas

Nekvalifikuotas vadovavimas

Per didelis biurokratizmas

Netinkama darbo aplinka

Santykiai su vadovais ir kolegomis

Atsako apie atlikta darba nesuteikimas

Kita (jrasykite)

11. Zemiau pateikiamos motyvavimo priemonés (biidai). Prasau jvertinkite, kurios motyvavimo priemonés (biidai),
galéty padidinti Jisy, kaip statutinio valstybés tarnautojo, motyvacija?
Ivertinkite jas naudodamiesi pateikta skale:

(1 - Visiskai sutinku, 2 — Sutinku, 3 — Nei sutinku, nei nesutinku, 4 — Nesutinku, 5 — Visiskai nesutinku):

MOTYVAVIMO PRIEMONES | Visiskai Sutinku | Nei sutinku, nei | Nesutinku | Visiskai
(BUDAI) sutinku nesutinku nesutinku
Sudarytos didesnés galimybés | 1 2 3 4 5
savirealizacijai

Darbo funkcijy ir uzdaviniy aiSkumas, | 1 2 3 4 5
pastovumas

Skatinamyjy priemoniy ir apdovanojimy | 1 2 3 4 5

atnaujinimas
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(instituciniy poky¢iy mazinimas)

Didesnés paaukstinimo galimybés 1 2 3 4 5
Kompetencijy didinimas (palankesniy | 1 2 3 4 5
mokymosi galimybiy sudarymas)

Darbo uzmokescio didinimas 1 2 3 4 5
Darbo  uzmokes¢io  apskaiciavimo | 1 2 3 4 5
metodikos i$aiSkinimas

Darbo priemoniy atnaujinimas 1 2 3 4 5
Darbo kontrolés mazinimas 1 2 3 4 5
Darbo kriivio mazinimas 1 2 3 4 5
Biurokratizmo mazinimas | 1 2 3 4 5
(dokumentacijos)

Laisvesnio darbo grafiko sudarymas | 1 2 3 4 5
(galimybé laisvai planuoti savo darbo

procesa ir ji keisti)

Psichologinio mikroklimato gerinimas | 1 2 3 4 5
(darbo aplinkos gerinimas)

Socialiniy garantijy didinimas 1 2 3 4 5
Komunikacijos gerinimas tarp vadovo ir | 1 2 3 4 5
pavaldiniy

(daznesnis griZztamojo rysio suteikimas)

Atsakingesniy tarnybiniy uzduociy | 1 2 3 4 5
skyrimas

Itraukimas i sprendimy priémima 1 2 3 4 5
Didesnis stabilumas institucijy viduje | 1 2 3 4 5

12. Pateikite savo nuomone apie dabarting motyvavimo sistema, kokiy turite pasiilymu, ka norétuméte joje

pakeisti?

Irasykite.
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SANTRAUKA LIETUVIU KALBA

Tema: Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo tobulinimo modelis.

Tyrimo objektas: Statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija ir motyvavimas.

Santraukos turinys: Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimas yra ta veiklos sritis, kurios
svarba tampa vis akivaizdesné. Nagrin¢jant moksling literatiira motyvacijos tema, nustatyta, kad
Lietuvoje skiriama per mazai démesio statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modeliy
kiirimui ir jy taikymui. Kiekvienas naujas tyrimas leisty praplésti motyvacijos supratimg ir
padidinty darbuotojy motyvacija. Gauta empiriskai pagrista informacija bty stimulas ieskoti
efektyvesniy motyvavimo priemoniy deriniy, kurie leisty atnaujinti dabarting motyvavimo
sistema, o sukurtas aiSkus ir vieningas motyvavimo modelis pagerinty statutiniy valstybés tarnybos
jstaigy veiklos produktyvuma. Sio magistro baigiamojo darbo tikslas buvo isanalizuoti
motyvacijos teorinius ir teisinius aspektus ir parengti statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo
tobulinimo modelj. ISsikeltam tikslui pasiekti, pirmojoje, teorinéje darbo dalyje, naudojant
mokslings literattiros, sisteminés bei dokumenty analizés metodus, buvo atskleistos motyvacijos ir
motyvavimo sampratos, apibtdinti tarnautojy motyvacija salygojantys vidiniai ir iSoriniai
veiksniai, ianalizuotos motyvavimo priemones ir jy klasifikacijos. Sioje dalyje taip pat apzvelgtos
motyvacinés teorijos, darbuotojy motyvavimo modeliai ir suformuotas teorinis statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo modelis. Antrojoje dalyje, pasitelkiant anketinés apklausos ir statistinj
kiekybinj duomeny analizés metoda, buvo atliktas Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato statutiniy valstybés tarnautojy kiekybinis tyrimas. Apklausus 273 Klaipédos apskrities
vyriausiojo policijos komisariato statutinius valstybés tarnautojus nustatyta, kad didzioji dauguma
darbuotojy jauciasi patenkinti savo darbu, taciau vertinant taikomg motyvavimo sistema, joje
tarnautojai jzvelgia nemazai probleminiy sri¢iy. Tyrimo rezultatai parodé, kad siekiant pagerinti
statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo modelj reikia daugiau démesio skirti komunikacijos
gerinimui tarp vadovo ir pavaldiniy, atnaujinti tarnautojy sistemings tarnybines veiklos vertinimo
metodika bei taitkomg darbo uzmokescio sistema. Siekiant padidinti statutiniy valstybés tarnautojy
motyvacijg, bitina stiprinti tarnautojy karjeros planavima, konkretizuoti tarnautojy darbo
funkcijas ir uzdavinius, jdiegti papildomas motyvavimo priemones, didinti jstaigos veiklos
stabilumg bei mazinti biurokratizma (dokumentacijg) istaigy viduje. Treciojoje, projektinéje
dalyje, buvo apibendrinti analitinés dalies rezultatai, nustatytos motyvavimo modelio probleminés
sritys, tobulinimo kryptys bei pateiktas patobulintas statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo

modelis.
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SUMMARY

Title: Model for improving the motivation of statutory civil servants

Object of research: Motivation and motivation of statutory civil servants.

Summary content: Motivating statutory civil servants is an area of activity that is becoming
increasingly important. Analyzing the scientific literature on the topic of motivation, it was found
that in Lithuania too little attention is paid to the development of models of statutory civil servants
and their application. Each new study would broaden the understanding of motivation and increase
employee motivation. The empirically based information would be an incentive to look for more
effective combinations of motivation measures that would allow updating the current motivation
system. The development of a clear and unified motivation model would improve the productivity
of statutory civil service institutions. The aim of this study was to analyze the theoretical and legal
aspects of motivation and to develop a model for improving the motivation of statutory civil
servants. In order to achieve this purpose, in the first, theoretical part of the work, using scientific
literature, systematic and document analysis, the concepts of motivation and motivation were
revealed, internal and external factors determining the motivation of employees were described,
motivational measures and their classifications were analyzed. This part also reviews motivational
theories, employee motivation models and forms a theoretical motivation model for statutory civil
servants. In the second part, a quantitative survey of statutory civil servants of the Klaipéda County
Police Headquarters was carried out using a questionnaire survey and a statistical quantitative
method of data analysis. A survey of 273 statutory civil servants of the Klaipéda County Police
Headquarters revealed that the vast majority of employees feel satisfied with their work, but when
assessing the applied motivation system, the employees see a number of problematic areas. The
results of the research showed that in order to improve the motivation model of statutory civil
servants, more attention needs to be paid to improving communication between the manager and
subordinates, updating the methodology for evaluating the systematic performance of civil
servants and the applicable remuneration system. In order to increase the motivation of statutory
civil servants, it is necessary to strengthen their career planning, specify the functions and tasks of
civil servants, introduce additional motivational measures, increase the stability of the institution
and reduce bureaucracy (documentation) within institutions. In the third, project part, the results
of the analytical part were summarized, the problem areas of the motivation model were identified,
the directions of improvement were presented, and the improved motivation model of statutory

civil servants was presented.
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PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2021-04-20

Kaunas

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas) VieSojo saugumo akademijos
teisés ir policijos veiklos studijy programos studentas Rolandas Krasauskas patvirtinu, kad $is
magistro baigiamasis darbas ,,Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo tobulinimo modelis*:

1. Yra atliktas savarankiskai ir sgziningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio ra§ymo principais ir susipazinus su rasto darby
metodiniais nurodymais.

Man zinoma, kad uZz sgziningos konkurencijos principo pazeidimg — plagijavima

studentas gali biiti Salinamas i§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

Rolandas Krasauskas
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