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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama kaip motyvacijos sistemg vertina statutiniai
pareiginai. Tikslinga darbuotojy motyvacija sudaro salygas darnios ir efektyvios darbo aplinkos
funkcionavimui. Darbo problema - statutinése organizacijose motyvacijos sistema dél savo unikalumo
ir darbo pobddZio dinamikos nera iki galo iStirta ir butina iSsiaiskinti, kaip motyvacijos sistema vertina
policijos pareigunai. Tyrimo tikslas — iSanalizuoti motyvacijos sampratg bei teorijas ir atskleisti
motyvacijos ypatumus Kretingos policijos komisariate. Tyrimas atliktas naudojant mokslines
literatlros analizés, teisiniy dokumenty analizés, klasifikavimo, empirinio tyrimo metodai. Darbo
uzdavinai - iSnagrineti motyvacijos sampratg ir teorijas, iSanalizuoti personalo motyvavimo sistemg
statutinése organizacijose ir atlikti darbuotojy motyvacijos tyrima. Baigiamajj darbg sudaro jvadas,
informacijos Saltiniy apzvalgos, darbo priemoniy ir metody, bei darbo rezultaty ir jy aptarimy dalys,
literatlros sarasas, priedai. Pirmajame skyriuje, analizuojant moksline lietuviy ir uZzsienio autoriy
literatlrg, iSsamiai iSnagrinéta motyvacijos sgvoka, palygintos motyvacijos teorijos bei nustatytos
motyvavimo priemonés ir budai. Antrajame skyriuje, sisteminta ir detaliai aptarta motyvacijos
samprata policijos pareigiiny, kaip valstybes tarnautojy darbe. TreCioje baigiamojo darbo dalyje
empirinio tyrimo metu nustatyti veiksniai jtakojantys respondenty motyvacijg darbui, atskleista gauty
rezultaty priklausomybé nuo respondenty darbo stazo. Ketvirtajame skyriuje, remiantis gauto tyrimo
rezultatais, pateiktos komisariato motyvacijos sistemos tobulinimo perspektyvos. Atlikus tyrimg buvo
padaryta iSvada, kad labiausiai pareigiinus motyvuoja materialinés priemones. Reikety tobulinti darbo
uzmokescio ir socialiniy garantijy sistemas. Stengtis supazindinti visuomene su policijos darbo svarba.

Tobulinti karjeros galimybiy sistema.



Benetis, V. Employee Motivation Peculiarities in the Statutory Organizations: Case of Kretinga
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SUMMARY

In the Master Thesis it is analyzed how the statutory officers view the motivation system. An
objective employee motivation creates conditions for functioning of a harmonious and efficient work
environment. The statement of the Thesis — the motivation system at the statutory institutions is not
fully analyzed due to uniqueness and work nature dynamics, therefore, it is necessary to explore how
the motivation system is viewed by the police officers. The objective of the research is to analyze the
concept and theories of motivation; to uncover employee motivation peculiarities at Kretinga Police
Commissariat. The research is carried out by the use of methods of scientific literature analysis, legal
documents analysis, classification, and empiric research. The motivation concept and theories are
analyzed as well as staff motivation system at the statutory institutions, and the employee motivation
research is carried out. The Thesis comprises of an introduction, review of the information sources,
chapters of the work means, methods, as well as work results and their discussion, the literature list,
and appendixes. In the Chapter 1 upon analysis of the scientific literature by Lithuanian and foreign
authors, the concept of motivation is explored comprehensively, the motivation theories are compared
and motivation means and methods are determined. In Chapter 2, the motivation concept is
systemized and discussed in detail by the police officers as state officers at work. In the final Chapter
3 by the method of empiric research there are determined the factors that influence the respondents’
motivation towards work, the relevance of the results achieved to the work record of the respondents
uncovered. In Chapter 4, based on the results of the research carried out, the perspectives on
improvement of the motivation system of Commissariat are presented. Upon the research carried out
the conclusion is drawn that the biggest motivation means for the officers are of the material nature.
The systems of salaries and social benefits shall be improved. An effort for introducing the society to
the importance of the police operations shall be made. The career opportunities system shall be

improved.
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PAGRINDINES SAVOKOS

Motyvas — vidiné paskata, akstinas, impulsas verCiantis Zzmogy vienaip ar Kitaip kg nors darti,
elgtis (JanCauskas, 2011).

Motyvacija — tai saves ir kity pazadinimo veiklai procesas, siekiant savy ir organizacijos tiksly.
Tai konkreCiy aktyvinimo priemoniy ir bddy visuma, naudojama darbuotojy suinteresuotumui,
aktyvumui didinti (Butkus, 2003).

Motyvavimas — tai priemoniy visuma, skatinanti Zzmogy aktyviau siekti tikslo (Melnikas,
Smaliukieng, 2007).

Policijos komisariatas - policijos sistemos jstaiga, organizacinis teisésaugos institucijy vienetas
tam tikrame rajone.

Policijos pareigiinas - Lietuvos Respublikos pilietis, priimtas statutiniu valstybés tarnautoju j
policijos jstaigg ir turintis vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldiems asmenims (Policijos
veiklos jstatymas, 2 str.).

Poreikis — objektyvi batinybé, reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo palaikymg ir
vystymasi bei asmenybes tobulinimg (Bucitniengé, 1996).

Statutinis valstybés tarnautojas — valstybes tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja jstatymo
patvirtintas statutas arba Diplomatines tarnybos jstatymas, nustatantys specialias priemimo |
valstybeés tarnyba, tarnybos atlikimo, atsakomybes ir kitas su tarnybos ypatumais susijusias sglygas,
ir (ar) turintis vieSojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu (LR Valstybes
tarnybos jstatymas 2002).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atliekantis LR
Valstybés tarnybos jstatymo 2str. 1d. nurodyta vieSojo administravimo veiklg (LR Valstybés
tarnybos jstatymas, 2002).

Valstybés tarnyba — teisiniy santykiy, atsirandanCiy jgijus valstybés tarnautojo statusa, jam

pasikeitus ar jj praradus, visuma (Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas 2 str.).


http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=Policijos_veiklos_%C4%AFstatymas&action=edit&redlink=1
http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=Policijos_veiklos_%C4%AFstatymas&action=edit&redlink=1
http://lt.wikipedia.org/wiki/Valstyb%C4%97s_tarnautojas
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IVADAS

Temos aktualumas. Tikslingos darbuotojy motyvacijos, kaip organizacijos veiklos veiksmingumo
ir vartotojy aptarnavimo gerinimo, skatinimas yra viena i$ svarbiausiy sglygy, norint sukurti darnig ir
efektyvig darbo aplinkg. Specifines statutiniy pareigny motyvacijos sistemos neistirtumas ir
neefektyvus taikymas, jtakoja jy veiklos darbo rezultatus ir pasitenkinimo darbu lygj.

Darbo problema. Siuo metu vienas i$ aktualiausiy klausimy, kurie kyla policijos vadovams — kaip
motyvuoti statutinius pareigunus? BesikeiCiantis vieSojo sektoriaus darbuotojy vaidmuo ir atsiradusi
batinybé dirbti konkurencingomis rinkos sglygomis, jtakojo orientacijos j vartotojy aptarnavimg
reikalinguma. Norint prisitaikyti prie naujy salygy, reikalingi Siek tiek kitokie jgtdziai ir kompetencija,
kas tampa nauju isStkiu vieSojo sektoriaus darbuotojams. Todél, jei norima pasiekti optimaly veiklos
veiksminguma, yra batina tinkamai motyvuoti pareigunus,.

Siuolaikingje organizacijoje kiekvienas darbuotojas tampa svarbiu proceso elementu, nuo kurio
priklauso galutinis rezultatas. Be darbuotojy negali egzistuoti organizacija. Personalo valdymas,
lojalumas kolektyvui labai svarbls organizacijos nustatytiems tikslams pasiekti.

Kalbant apie motyvacijg dirbti, negalima iSskirti tik vienos srities, bet turime paminéti daugybe
veiksniy. Tai ir darbo uzmokestis, saves jtvirtinimas, pagarba, saves, kaip priklausancio organizacijai
suvokimas, karjera, klrybine atmosfera, premijos ir vadovybés pasitikéjimas, galimybé save jtvirtinti.

Statutinés organizacijos i$ kity iSsiskiria savo specifiniu motyvacijos sistemos modeliu, kuris dar
néra iki galo iSnagrinétas. Pastargjj Simtmetj besikeitusi Lietuvos politiné padétis ir statutiniy
organizacijy vaidmuo valstybes kontekste, dar iki galo nesuformavo efektyvios daruotojy motyvavimo
sistemos.

Probleminis klausimas. Kokios problemos iSkyla siekiant motyvuoti darbuotojus? Kaip bity
galima tobulinti darbuotojy motyvavimo sistemg Kretingos rajono policijos komisariate?

Darbo objektas. Darbo tyrimo objektas yra Kretingos policijos komisariato darbuotojy
motyvacijos ypatumai.

Darbo tikslas. Analizuojant moksling literatirg ir remiantis turininiy motyvacijos teorijy
modeliais, atlikti motyvacijos vaidmens personalo valdyme tyrimg Kretingos policijos komisariate.

Darbo uZdaviniai. Siekiant numatyto baigiamojo darbo tikslo, keliami Sie darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti motyvacijos sampratg ir motyvacijos teorijas.

2. ISanalizuoti personalo motyvavimg statutinése organizacijose, remiantis Kretingos policijos

komisariato pavyzdziu.

3. Atlikti personalo motyvacijos tyrimg Kretingos policijos komisariate.
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Darbo metodai
Rengiant baigiamajj magistro darba naudoti Sie metodai: mokslinés literaturos analizé, teisiniy
dokumenty analize, Klasifikavimas, empirinis. Taikant mokslinés literatiros analizés metodg
iSanalizuota motyvacijos samprata, teorijos ir modeliai. Pasitelkus teisiniy dokumenty analize istirtas
teisinis statutiniy pareiginy darbo reglamentavimas, o klasifikavimo metodas panaudotas iSskirti
policijos pareiginus i$ Kity valstybés tarnautojy. Taikant empirinj apklausos metoda buvo sudaryta
anketa ir istirtas Kretingos policijos komisariate dirbanCiy pareiginy pozilris j esamg motyvacijos
sistema. Surinkty duomeny analizei pasirinktas aprasomasis grafinis ir lyginamasis metodai
Darbo struktiira
Baigiamajj darbg sudaro jvadas, informacijos Saltiniy apzvalgos, darbo priemoniy ir metody, bei
darbo rezultaty ir jy aptarimy dalys, literatiros sarasas, priedai. Pirmajame skyriuje, analizuojant
moksline lietuviy ir uzsienio autoriy literatdrg, iSsamiai iSnagrinéta motyvacijos savoka, palygintos
motyvacijos teorijas bei nustatytos motyvavimo priemonés ir budai. Antrajame skyriuje, sisteminta ir
detaliai aptarta motyvacijos samprata policijos pareiginy, kaip valstybes tarnautojy darbe. Trecioje
baigiamojo darbo dalyje empirinio tyrimo metu nustatyti veiksniai jtakojantys respondenty motyvacijg
darbui, atskleista gauty rezultaty priklausomybé nuo respondenty darbo stazo. Ketvirtajame skyriuje,
remiantis gauto tyrimo rezultatais, pateiktos komisariato motyvacijos sistemos tobulinimo

perspektyvos.
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1. MOTYVACIJOS SAMPRATOS IR TEORIJU ANALIZE

1.1. Motyvacijos samprata ir turinys

Kaip teigia Sakalas, Silingiené (2002): motyvavimas — tai skatinimo procesas siekiant asmeniniy
arba organizacijos tiksly.

Norint analizuoti motyvacijos samprata, motyvacijos teorijas ir sistemas reikéty aptarti
pagrindines sgvokas bei apibrézimus, kurie padés suprasti motyvacijos svarbg Siuolaikingje
organizacijoje.

Valdydami organizacija, vadovai numato, kokia bus jos veikla, kas, kada ir kaip turi jgyvendinti
numatytas uzduotis. Organizacijos veiklos pasekmes lemia personalo darbas. Darbuotojy
kompetencija, poziuriai, vertybés, poreikiai lemia vienokj ar kitokj jy elgesj organizacijoje. Skirtingg
Zzmoniy elgesj ir jo motyvus, siekiant tikslo, paaiSkina motyvacija. Vadovai privalo stebéti darbuotojy
elgseng ir nukreipti jg organizacijai reikiama linkme. Darbuotojy skatinimas siekti gery veiklos
rezultaty vadinamas motyvavimu (Bagdonas, Bagdoniené, 2000).

Vadybos mokslo pradzioje buvo pastebéta, kad norint pasiekti valdymo efektyvuma, gebéjimas
darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos siekti rezultatyviai veikti, yra ypatingai svarbus. Tuo
atveju, kai vadovo nurodymas pavaldiniui negarantuoja jokios paskatos, nereikia net tikétis, kad
uzduotis bus tinkamai jvykdyta. Visam gyvajam pasauliui yra badingas noras bati paskatintam
(Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Samoningas poveikis individui, siekiant kad jis jvykdyty tam tikras uzduotis, dar gilioje
senatvéje buvo gerai zinomas ir naudojamas. ,,Botago ir meduolio® metodas — vienas iS pirmyjy
Zmogaus skatinimo ir aktyvinimo metody. Senovés padavimuose, Antikos mituose ir net Biblijoje yra
pasakojam, kaip valdovai zadédavo apdovanojimus bisimiems didvyriams, o nepaklusniesiems
grasindavo atimsig gyvybe (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Pramoninés revoliucijos metu, darbininky ekonomineés ir socialinés gyvenimo sglygos buvo labai
sunkios. Labai kenksmingomis ir net pavojingomis sglygomis jie turédavo dirbti po 14 valandy per
parg, 0 tuo tarpu darbo uzmokesCio vos uztekdavo pragyvenimui. Kova uz buvj buvo any laiky
kasdienybe.

XX a. pradzioje vakary Europos ir JAV jmonese zmogus buvo traktuojamas kaip batybe, kuri
turi fiziologiniy ir saugumo poreikiy, o jmoné, noredama juos patenkinti ir priversti Zmogy dirbti
pradeéjo naudoti tokias motyvavimo priemones kaip grieztg reglamenta, darbo organizavima, normalias
darbo salyga, skatinanCia darbo uzmokescio sistema, bei grieztg kontrole ir nuobaudas. 1930 — 1960 m.

svarbiausiais gamybos efektyvumo didinimo veiksniais buvo laikomi Zmogaus socialiniali,
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priklausymo grupei, pagarbos ir pripazinimo poreikiai, kurie turi bati patenkinti, naudojant tinkamg
valdymo stiliy, suteikiant darbuotojams didesne atsakomybe, skiriant sudétingesnes uzduotis, mazinant
kontrole bei iSskiriant kiekvieno individualy indelj j kolektyvinj rezultatg (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Pirma kartg demesys, j zmoniy elgsenos sudétinguma, buvo atkreiptas po Hotorno eksperimenty.
Jy metu buvo pradéta suvokti, kad zmoniy poreikiai, psichologinis darbo klimatas yra galinga jéga
turinti jtakos darbo naSumui. Hotorno eksperimenty iSvados buvo pradzia naujai valdymo teorijos
krypéiai, kuri nagrinéja Zzmoniy veiklos motyvavimo organizacijoje problemas. Sios krypties tyrimo
objektas - zmoniy poreikiai kaip jy veiklos elgesio motyvai ir jy patenkinimo budai (Adamoniené,
Sakalas, Silingiené, 2004)

Motyvavimo savoka kildinama iS lotyny kalbos zodzio ,,motivere”, kas reiSkia judeéjima,
veiksma, veiklos (veiksmy) priezastis, elgseng ir t.t. Patj motyvavimg suprantame Kkaip skatinimg
veikti, geresniy rezultaty siekj bei vidinj pasitenkinimg darbu. Motyvacija Zzmonéms turi skirtingg
poveikj. Tai kas svarbu vieniems, nebdtinai taip svarbu kitiems zmonéms, todel noredami iSsiaiskinti
kaip geriausia motyvuoti savo darbuotojus darbdaviai turety nuolat kalbétis su darbuotojais ir suzinoti,
ko darbuotojams triksta ir kiek jie yra patenkinti savo darbu. Yra svarbu iSsiaiskinti kiek atskiras
individas yra patenkintas savo darbo uzmokesciu, jvertinimu, pagarba, karjera, kurybine atmosfera,
vadovy pasitikéjimu, santykiais su kitais darbuotojais bei jo, kaip priklausanCio tam tikrai grupei ar
organizacijai suvokimas.

Angly ir pranclizy kalbose terminas ,,motivation” naudojamas bendrai apibddinti “tai, kas
motyvuoja, t. y. ir energija, veikianti individo veikla, ir metodai individo motyvacijai didinti”; 1.
Buciuniené (1996) sitlo pasinaudoti visomis lietuviy kalbos galimybémis ir iSskirti dvi sgvokas:
motyvacija ir motyvavimas: “darbo motyvacija yra i sgmoningy ir nesgmoningy jégy kylanti energija,
kuri veikia individo rysius su uzduotimi ir sglygoja jo elgesio darbe orientacijg ir pokyCius®; ,,poveikj
darbuotojy motyvacijai vadinsime darbuotojy motyvavimu, o to poveikio metodus ir priemones
motyvavimo metodais ir motyvavimo priemonémis” (Bucitniene, 1996, p. 31, 32)

Pirmieji motyvacijos sgvoka pradejo naudoti reklamos specialistai, kitaip dar vadinami
rinkodaros vadybininkai. Jy darbas buvo tirti vartotojy elgseng, butent kokie motyvai skatina pirkti
(arba nepirkti) preke arba paslauga. Veliau Si savoka imta vartoti darbo psichologijoje, sociologijoje.
Pastaryjy tyrimu duomenis praktineje veikloje pradéjo taikyti personalo vadybininkai, naudojantys
stimulus ir priemones, skatinanCias efektyvig darbuotojy veikla. Beje, paskatinimai verCia reaguoti
visa, kas gyva pasaulyje. Pagal, vokieCiy sociologa J.Ebverj: ,,Bet koks dresuros triukas pavyksta del
to, kad uz kiekvieng atliktga numerj dresiruotojas atsilygina. Jiry veplys gauna Zzuvies, arklys —
cukraus® ir t.t. Tai akivaizdu stebint cirko pasirodymus, ar kitus dresuotus gyvunus, kuriuos sunku
jsivaizduoti darancCius tai ko nori zmogus (JanCauskas, 2011).

Veiklos motyvacija yra tiriama jvairiy mokslo sriciy specialisty, kaip tai parodyta 1 pav.
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Individai Grupés Organizacijos Visuomene
Psichologija

Antropologija

Sociologija

Ekonomika

Teisé

Vadyba

1 pav. Darbo (veiklos) motyvacijos objektai ir juos tirianCios mokslo Sakos (JanCauskas 2011, p.
11)

Kiekvieng objektg veikai skirtingi motyvacijos veiksniai. Individy poreikiy tenkinimo
charakteristika priklauso nuo amziaus, profesionalumo, asmeniniy gebéjimy, Seiminés padeéties, religijos,
charakterio, temperamento, intelekto. Grupése veiklos motyvacijg jtakoja santykiai tarp darbuotojy ir tarp
vadovybés ir darbuotojy, objektyviais kriterijais paremtas konkurencingumas, konflikty sprendimo
metodai bei vyraujantis mikroklimatas. Organizacijoje veiklos motyvacijai jtaka daro organizacijos
kultara, tradicinés vertybés, taip pat organizacijos tikslai, kuriuose vyrauja ne vien pelno siekimas, bet ir
socialiné atsakomybé. Déemesys atkreipiamas ir j dar vieng motyvacijos demenj — j valstybeje bei
visuomenéje besiklostanCias charakteristikas: teisinés sistemos veiklos teisinguma, socialiniy garantijy
adekvatuma pagal ankstesnés veiklos rezultatus ir dabartines veiklos vertinima ir kt.

Lukasevicius, Martinkus (2001) teigia, kad personalo vadovavimas sudaryta iS keliy elementy:
personalo pasirinkimas, profesionalumo jvertinimas, atlyginimo motyvavimas, mokymas ir kvalifikacijos
keélimas. Vadovavimas personalui labai glaudziai jtakoja ir motyvavimo sistema.

Kasiulis, Barvydiené (2005) motyvacijg traktuoja kaip elgesio skatinimo sistemg, kurig sukelia
jvairus motyvai ir pateikia tokig motyvacijos proceso schemg ( 2 pav.):
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Poreikiai —— Motyvai — Elgesys—— Tikslas

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
Pasitenkinimas;
Dalinis pasitenkinimas;

Nepasitenkinimas.

2 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis (Kasiulis, Barvydiene 2005, p. 26)

Sie autoriai teigia, kad motyvacijos procesas prasideda, tada kai Zmogus pajunta jtampa, ir atsiranda

poreikis. ISsiaiSkinus jtampg sukélusias priezastis ir radus buda, kaip jg pasalinti, poreikis tampa veiklos

motyvu. Motyvai skatina nukreipti elgseng j tikslo siekima, o tikslo pasiekimas lemia vieng i$ trijy

rezultaty: pasitenkinima, dalinj pasitenkinima arba nepasitenkinima.

Dubauskas (2006) motyvacijg aisSkina kaip SeSiy zingsniy procesg (Zr. 2 pav.). Nepatenkintas

poreikis, t.y. fiziologinis ar psichologinis trukumas, sukelia tam tikrg jtampa. Jtampa iSSaukia tam

tikras individo paskatas t.y., motyvus (veiksmo priezastis, kylanCias dél asmenybes ir objekto,

patenkinancio jo poreikius, interesus, vertybeés, tikslus, saveikos). Motyvai suzadina konkrecius tikslus,

kurie, jei yra jgyvendinami, patenkina poreikj ir sumazina jtampa.

Nepatenkintas

poreikis

Patenkintas Sumazéjusi

—» Jtampa [~ Paskatos —| PaieSka [~ - .
poreikis jtampa

3 pav. Elementarusis motyvacijos procesas (Dubauskas, 2006, p.108)

Sesias motyvacijos proceso stadijas i$skiria Savareikiené (2008):

1. Poreikiy atsiradimas. Poreikis atsiranda kai zmogus pradeda jausti, jog jam kazko traksta.

2. Poreikiy patenkinimo budy paieska. Individo poreikiai gali bati ignoruojami ar net

slopinami arba ieSkoma bidy kaip juos patenkinti.

3. Veiksmy krypties nustatymas. Nustatomos priemonés kokiomis asmuo siekia, jog jo

poreikis buty patenkintas.
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4. Veiksmy jgyvendinimas. Stengiamasi jgyvendinti siekius, kurie sudaro galimybe gauti tai,
kas patenkinty poreikius.

5. Atlygio gavimas. Darbo atlikimas, uztikrina naudos gavima, kurig individas panaudos
poreikiams patenkinti arba gales iSmainyti j pageidaujama objekta.

6. Poreikio patenkinimas. Priklausomai nuo to ar atsligsta jtampa ir ar patenkintas poreikis
sustiprina ar susilpnina veiklos motyvacija, asmuo gali sustabdyti veiklg iki naujy poreikiy
atsiradimo arba testi veikla, kol poreikis bus visiSkai patenkintas.

Siuolaikingje organizacijoje, vienas i labiausiai motyvuojangiy veiksniy yra darbo uzZmokesti.
Teisingas atlygis uz darbg, uztikrina darbuotojui saugumo Siandienai ir ateiCiai jausma. Jei Zmogus
jauciasi saugus ir ramus dél savo darbo atlyginimo, faktiSkas uzmokestis néra labai svarbus. Saugumo ir
tvirtumo jausmas yra vienas i$ svarbiausiy zmogaus poreikiy. Nejvertintas ar manantis, kad uz darbg buvo
atlyginta nesgziningai, darbuotojas gali jausti nuoskaudg. Tai jtakoja asmens darbingumo lygj, norg
tobuléti bei siekti geriausiy rezultaty. Kai darbuotojas yra patenkintas ir jauCiasi saugus del savo darbo
uzmokescio, kuris uztikrina jo ir jo Seimos sauguma, tada iSkyla nauji poreikiai, kuriy patenkinimo
galimybés motyvuoja darbui. Tie poreikiai gali bati labai jvairds, priklausomai nuo atskiro individo,
vieniems motyvuojanCia priemone gali tapti savirealizacijos, pagarbos poreikis, kitiems lyderystes ar
poreikis bati kolektyvo nariu ir kt. Kai darbas tampa viena i$ pagrindiniy asmeniniy tiksly siekimo sglyga,
tada ir atsiranda darbo motyvai.

Pasaulyje kasmet atliekama vis daugiau tyrimy motyvacijos bei pasitenkinimo darbu tema, o tai
jtakoja darbuotojy produktyvumo ir darbo naSumo skatinima. Lietuvoje taip pat vis labiau siekiama
dometis darbo motyvacijos ypatumais ir siekiama teisingg motyvavimg naudoti, kaip pagrindine
produktyvaus darbo skatinimo priemone.

Apibendrinus analizuotg informacijg motyvacija gali buti apibréziama, kaip sudétingas, iS keliy
etapy susidedantis procesas, kuris nulemia individo elgseng. Galima daryti iSvada, kad motyvacijos

proceso pazinimas yra pirmasis zingsnis siekiant veiksmingai motyvuoti darbuotojus.

1.2 Motyvacija aiSkinandiuy teorijy analizé

Kiekviena iS motyvacijos teorijy megina apibtdinti, kokie Zzmonés yra ir kokiais jie gali tapti.
Todel jprasta sakyti, jog motyvacijos teorija iSreiSkia ypatingg poziurj j zmones. Motyvacijos teorijos
turinys padeda suprasti dinamisky santykiy pasaulj, kuriame egzistuoja organizacijos, apibtdindamas
kasdienius vadowy ir darbuotojy rySius organizacijose. Motyvacijos teorijos nagrinéja zmoniy

tobuléjima, taip padédamos vadovams ir darbuotojams galynétis su organizacijos gyvenimo dinamika.
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Savareikiené (2008) teigia, kad: ,motyvacijos svarba individo gyvenime nenugingijama:
motyvacija Zadina Zzmogaus verzluma, skatina veikti, elgesj daro tikslingg. Sekmingi elgesio rezultatai
suteikia pasitikéjimo savimi, pasitenkinimo, kompetencijos jausma. Nesant motyvacijos atsiduriama
demotyvacijos bilsenoje, kuomet Zmoneés arba visai neveikia, arba veikia nenoriai, tiesiog atlikdami
veiksmus. To rezultatas — nekompetencijos pojitis atliekamai veiklai, visiSkas veiklos nevertinimas
arba netikéjimas, jog veikla duos rezultatg” (129 p.)

Siuolaikingje visuomengéje darbas zmogui reidkia daugiau nei tik finansinj Saltinj, bet ir galimybe
individui ir jo Seimai uzimti tam tikrg padetj visuomenéje, buti pripazintam, nulemia zmogaus
gyvenimo pobddj, stiliy, draugy ratg. Motyvacija darbe ypac svarbi tam, kad darbine veikla individui
teikty pasitenkinimo jausma (Pocitte, 2010).

Sukurty teorijy gausa parodo iSskirtinj socialiniy moksly demesj darbo motyvacijos reiskinio
aisSkinimui. Jvairios darbo motyvacijos teorijos siekia nustatyti individy su darbu susijusius poreikius,
lakesCius, tikslus, veiksnius lemiancius pasitenkinimg darbu, elgesio darbe priezastis. Pastaruoju metu
mokslinéje literatiroje pateikiama daugybe jvairiausiy motyvacijos apibrézimy bei sampraty. Jvairds
tyréjai sitlo daugiau kaip 100 motyvacijos sgvokos paaiSkinimy ir teoriniy modeliy kuriuose
dazniausia akcentuojamas pozidris j motyvacijos sampratg kaip j nuolat palaikomas ir stiprinamas
pastangas, nukreiptas j norimg ir j tikslus orientuotg elgesj. ,,Pasaulyje Siuo metu sukurta daug
motyvacijos teorijy ,,Poreikiy piramide* A. Maslow (1954), ,,Dviejy faktoriy* F. Herzber (1959),
»Keturi motyvaciniai modeliai“ D. McClelland (1970) ir kt. Kiekvienu visuomenes vystimosi
laikotarpiu atsirado skirtingos motyvacijos teorijos“ (Marcinkeviciute, 2006) Lietuvoje: V.
Barvydieng, J.Kasiulis (2003), I.Bugitniené (1996), V. Dubinas, D. Savareikiené (2003), L.
Marcinkevicitté, A. Sakalas ir Kiti.

Motyvacijos teorijos, yra skirstomos j turinio (poreikiy) ir proceso.

Turinio motyvacijos teorijose akcentuojami zmoniy poreikiai — tai kas motyvuoja zZmones
veiklai. Jose nagrinéjami asmeniniai zmoniy stimulai, tikslai, kuriy jie siekia, norédami patenkinti savo
poreikius (Sakalas, 2001). Tad Si motyvacijos teorijy grupé grindziama zmoniy poreikiais, nuo kuriy
priklauso jy elgsena. Juose tyrinétojai stengiasi atrasti atsakyma, kodél atsiranda motyvacija ir kas jg
salygoja.

Pagrindinis Sios teorijos klausimas: ,,Kodél Zmones dirba?”. ] ji ogalima atsakyti
vienareikSmiskai: todél, kad reikia gyventi, tenkinti esminius fiziologinius poreikius, tureti
pakankamai pajamy, kad jy pakakty valgiui, bastui iSlaikyti bei kitiems materialiniams poreikiams
patenkinti (JanCauskas, 2011).

Proceso motyvacijos apraso kaip skatinamas Zzmogaus elgesys, domimasi poreikiy ir motyvy

realizavimu, konkrecCiais elgesio bldais, taigi — poreikiy transformacija elgsenoje. Kaip pavyzdziai
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proceso teorijy grupeje paminétinos - Vroom V., Adams D., Skinner B. F. bei Locke E. ir Latham G.
P. teorijos (Kasiulis, 2005).
Sioje teorijoje pagrindinis klausimas: ..Kokie veiksniai daro jtaka Zmoniy ryztui ir atkaklumui

siekiant darbo (veiklos) rezultaty ir pasitenkinimo darbo (veiklos) procese?” (JanCauskas, 2011).

Darbo (veiklos) motyvavimo teorijos
|

Turinio teorijy [« > Proceso teorijy
A 4 A 4 l L
A.Maslow E Mayo V.H Vioom F.Herzberg
Poreikiy piramidé P.B.Warr E.A.Locke B.Mansner
McLelland TurinCiy darbo J.R.Hackman B.Snyderman
Pasiekimy poreikis darbuotojy G.R.Oldham J.S.Adams
poreikiai Lakestiy F.J Landy
. 1.  Pasitenkinimas
Y Tiksly darbu
M.Jahoda Darbo 2. LakesCiy
NeturinCiy charakteristiky igsipildymas
darbo Zmoniy 3. teisingumas
poreikiai 4. Darbo i3plétimas
ir praturtinimas

4 pav. Darbo motyvavimo teorijy klasifikavimas (JanCauskas, 2011, p.12)

Pagrindinis turinio teorijos déemesys nukreipiamas j bendrazmogiskuosius veiksnius, kurie duoda
impulsg ar aksting elgsenai, palaiko ja, pakeiCia arba sustabdo. Praktikoje naudojant Sig teorijg reikéty
atsizvelgti j poreikiy jvairove, priklausomai nuo darbuotojui kylanCiy problemy darbe ar gyvenimo
situacijose (JanCauskas, 2011).

Proceso teorijos metu tiriami impulso ar akstino veiksniai individui, jy palaikymas ir plétojimas
arba iSsekimo priezastys. Vadovams reikia gerai pazinti individualias darbuotojo savybes, siekius,
motyvus ir perprasti, kodél atskiri individai skiria prioritetus jvairiems motyvams.

A.Maslow motyvacijos teorija. Turbut zinomiausia teorija apie darbuotojy motyvacijg yra
psichologijos profesoriaus A. Maslow paskelbta Zzmogaus poreikiy teorija. Joje autorius iskélé daug
hipoteziy, jog zmones skatina jvairus poreikiai. Juos suskirste j 5 lygius ir pavaizdavo piramides forma
(4 pav.), kurios pagrindg sudaro fiziologiniai, o smaigalj — saviraiSkos poreikiai. A.Maslow nuomone,
»individg labiausiai skatina jam tuo metu aktualiausi, t.y. dominuojantys poreikiai* (Maslow, 2006,

p.405). Dominuojantj poreikj nulemia dabartiné situacija ir patyrimas. Pradedant gyvybiSkai batinais
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fiziologiniais poreikiais, kiekvienas Zemesniosios pakopos poreikis privalo buti patenkinamas, kad
individui atsirasty noras patenkinti aukstesniosios pakopos poreikius. (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999)
A. Maslow motyvacijos teorijoje poreikiai suskirstyti:

e fiziologiniai poreikiai, kurie yra batini iSgyvenimui. Organizacijose jie gali bati patenkinami
adekvaciu atlyginimu, geromis darbo sglygomis;

e saugumo poreikiai - saugios nuo fiziniy ir psichologiniy sukrétimy aplinkos poreikis bei
tikejimas tuo, kad fiziologiniai poreikiai ateityje taip pat bus patenkinti. Tai gali garantuoti
draudimo, paSalpy sistema, atitinkamy salygy numatymas darbo sutartys;

e socialiniai - priklausomumo poreikiai apima poreikj meilei, prisiriSimui, poreikj bati priimtam
saves lygiy, priklausyti kokiai tai socialinei grupei. Sie poreikiai patenkinami Seimoje, per
jvairius bendruomeninius rysius bei draugyste, bendravima darbe;

e pagarbos poreikiai apima dvi poreikiy grupes - tai poreikiai 1) savigarbai ir savo teigiamo
jvaizdzio suformavimui bei 2) kity pagarbai ir pripazinimui;

e saviraiskos poreikiai - tai noras realizuoti savo potencialg, augti ir tobuleti kaip asmenybei.

Pagarbos poreikiai

/ Socialiniai poreikiai \
/ Saugumo poreikiai \
/ Fiziologiniai poreikiai \

5 pav. A.Maslow motyvacijos teorijos piramidé (Maslow, 2006, p. 405)

Maslow teorijoje svarbig vietag uzima poreikiy patenkinimo pakankamumo teorija. )vairiy
tyrimy rezultatai rodo, jog Zmogus niekada nejauCia visiSko poreikiy patenkinimo jausmo, nes
dauguma i$ jy, kad ir kiek yra pasieke, nori vis daugiau pinigy, saugumo, draugy, pagarbos ir Kkt.

(Grazulis, 2005). Galima daryti iSvada, kad naujy poreikiy atsiradimas auksStesniuose lygiuose vyksta
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ne dél visisko, o deél pakankamo esamy poreikiy patenkinimo Zemesniuose lygiuose. ,,Zmogaus
motyvacijos teorija grindziamo tuo, kad Zmones stimuliuoja pastangos patenkinti savo poreikius ir kad
tie poreikiai turi hierarchine struktura. Individo poreikiai gali bati patenkinti tik eilés tvarka pagal
svarbg, t.y. nepatenkinus fiziologiniy poreikiy, nejmanoma patenkinti saugumo poreikiy ir t.t. Kadangi
Zmogui tobuléjant kaip asmenybei jo potencialios galimybes pleCiasi, saves aktualizavimo poreikiai
niekada negalés buati patenkinami. Taigi, zmogaus elgsenos motyvacija remiantis poreikiais yra
begaliné”. (Dubauskas, 2006, p.162)

ISanalizavus Sig teorijg, galima geriau suprasti tai, kad zmoniy motyvacijg lemia platus jy
poreikiy spektras. Siekis patenkinti pagrindinius poreikius skatina darbui (veiklai), o remiantis A.
Maslow teorija ir nagrinéjant poreikiy hierarchija, galima pastebéti, jog pirmiausia darbuotojui reikia
darbo uZzmokesCio t. y. piniginés iSraiskos, kad baty patenkinti pagrindiniai fiziologiniai poreikiai ir
sudarytos normalios gyvenimo salygos sau ir Seimai. Svarbu yra uztikrinti saugumo poreikius — kad
asmuo jaustysi saugus darbe, blty laisvas nuo bet kokios prievartos, turéty papildomy garantijy prie
pagrindinio atlyginimo (pensijos, socialinés paSalpos ir pan.). Kai visi Sie poreikiai yra pilanai
patenkinti, tada vadovai motyvuodami tokj darbuotojg, gali panaudoti tokias skatinimo priemones,
kurios suteikty jiems priklausomybes jausma, leisty pajusti kity pagarbg sau ir t.t. Siekdamas
motyvuoti darbuotojus, vadovas turi suteikti jiems galimybe patenkinti poreikius tokiu badu, kuris
kartu sglygoty organizacijos tiksly jgyvendinimg. O atkreipus démesj j aukStesnio lygio poreikius, Si
teorija gali bati puikiai pritaikyta organizacijos valdyme.

F. Hercbergas sukure poreikiais pagrjstos motyvacijos teorijg, pavadinta dviejy veiksniy
teorija. Jis savo teorijoje nustaté veiksnius, kurie darbuotojams kelia pasitenkinimg ar nepasitenkinimg
darbe. Buvo iSskirtos dvi grupes veiksniy:

o Higieniniai veiksniai. Tai veiksniai susije su aplinka, kurioje zZmogus dirba. Jeigu

higieniniy veiksniy lygis nepakankamas, zmogus jauCia nepasitenkinimg darbu. Higieniniai

veiksniai zmogaus geriau dirbti nemotyvuoja, o tik apsaugo juos nuo nepasitenkinimo.

o Motyvaciniai veiksniai. Veiksniai, kurie yra susije su paties darbo pobadziu bei turiniu ir

motyvuoja Zmones geriau dirbti. Siy veiksniy nebuvimas nesukelia nepasitenkinimo, tuo tarpu jy

buvimas salygoja pasitenkinimg ir motyvuoja darbuotojus efektyviau dirbti. Tai- sekme, karjera,

pripazinimas, karybinis ar dalykinis tobuléjimas, profesinis augimas (Sakalas, 2003).

Hercbergo dualioji turinio motyvavimo teorija sukurta uzdavus labai paprastus klausimus.
Pirmajame, iSskaidant jj jvairiais aspektais, praSoma: ,,Apibuadinkite (apraSykite) situacija, kuomet Jus
patyrete labiausiai pozityvius jausmus darbe (veikloje)*. Antras klausimas, taip pat iSskaidant jj
jvairiais aspektais, buvo toks: ,,Kokiose situacijose Jus jautete ypaC neigiamus pojucius atlikdami
darbo (veiklos) funkcijas?* (JanCauskas, 2011, p. 13)
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ISanalizavus gautus atsakymus, buvo padarytos iSvados, kad darbo kontekste egzistuoja iSorés
salygos, tokios kaip atlyginimas, darbo garantijos, darbo salygos, organizacijos veiklos kryptis, tikslai,
vadybos kokybé, santykiai tarp darbuotojy, vadybininky — kolegy — organizacijos vadovo. Be Siy yra ir
veikiancios vidaus veiksniy salygy sistema, kuri apima karjeros, augimo galimybes, pripazinima,
atsakomybe ir darbo veiklos turinj. (JanCauskas, 2011)

F. Hercbergo teorija turi daug bendro su A. Maslow teorija. Darbo aplinkos veiksniai atitinka
fiziologinius ir saugumo poreikius, o motyvacijos veiksniai palyginami su aukStesniyjy lygiy
poreikiais. A. Maslow fiziologinius poreikius nagrinéjo kaip zmogaus elgsenos priezastj, jei
darbuotojui sudarytos sglygos patenkinti visus savo poreikius, jis atitinkamai dirbs geriau. O F.
Hercbergas, atvirksCiai, teigia, kad darbuotojas efektyviai nedirbs tol, kol motyvacijos nebuvimas arba
pritaikymas jo nuomone, bus neteisingas ar netinkamas. Abi teorijos turi ir esminiy skirtumy.
Pirmiausia, A.Maslow manymu, higieniniy veiksniy geréjimas turety keisti darbuotojo elgesj. Pvz: jei
vadovas skatinty savo darbuotojg patenkinti vieng iS Siy poreikiy, tai pastarojo atsakas buty —
efektyvesnis darbas. Pasak Grazulio (2005), F.Herzberg nuomone, darbuotojas j higieninius veiksnius
pradeda kreipti demesj tik tada, kai jy patenkinimas tampa neadekvatus arba neteisingas. Kita vertus,
A.Maslow teorijoje pagrindinis démesys yra skiriamas individo vidiniams poreikiams.

D. McClelland motyvacijos teorija. Didelj indelj j motyvacijos sistemos klasifikavimg jdéjo
profesorius D. McClelland. Jis daugelj mety analizavo zmoniy reakcijg j skirtingus gyvenimo atvejus
ir motyvus dirbti, suprato, kad ,,dominuoja keli zmogaus vidiniai poreikiai“. Atlikus tyrimus
profesorius nustate tris asmens elgesj lemiancius poreikius:

e pasiekimy arba sékmés poreikis, parodo zmogaus troskimg nenusileisti ir siekti geriausiy savo
veiklos (plaCigja prasme) arba darbo rezultaty;

e priklausymo grupei arba dalyvavimo poreikis pasireiSkia per individo nuolatinj norg palaikyti
gerus tarpasmeninius santykius su kitais zmonémis, jausti bendruma su jais ir darbo aplinkoje;

o valdzios poreikis, atspindi individo siekius daryti poveikj jvykiy raidai, aplinkiniams Zzmonems,
kontroliuoti jy veiksmus.

Sékmés poreikio vieta yra greta valdzios poreikio. A. Maslow poreikiy hierarchijos piramideje
jis taip pat yra tarp pagarbos ir saves realizavimo poreikiy. Tai pasitenkinimas procesu, kurianCiu
sekminga darbo pabaiga. Zmogus turintis §j poreikj gali prisiimti atsakomybe uz problemos sprendima
ir nori, kad pasiekti rezultatai turéty jtakos darbuotojy skatinimui ir kad jy darbas bity deramai
jvertintas. Zmones, jauCiantys stipry sekmés poreikj, gerai dirba tokiame darbe, kuris intriguoja,
skatina, teikia galimybe iSbandyti jégas, sukelia pasitenkinimg ir yra sudétingas. Sie Zmonés labai
vertina autonomijg, jvairove ir dazno grjztamojo rysSio iS savo virSininky galimybe. Todél jeigu
kolektyve yra zmogus, turintis tokj poreikj, vadovas norédamas jj motyvuoti, turéty jam duoti uzduotj

su saikinga rizika ir nesekmes galimybe, skiriamus uzdavinius protarpiais keisti sudétingesniais, duoti
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galimybe naudotis iStekliais, informacija, saugoti nuo klitciy, galinCiy kenkti individui tobuleti. Tokie
darbuotojai pasiaukojanCiai dirba tada, kai supranta, kad jgys asmeninj pripazinimg ir pasitikéjima.
Taciau tai susieta su nedidele rizika darbe ir gana dideliu atlyginimu uz padaryta darbg. (Kasiulis,
1998)

Dalyvavimo poreikio motyvacija sutampa su A. Maslow tyrineta motyvacija. Remiantis Stoner ir
kt. (1999, p.422) nuomone, “Sis poreikis vadovams ripéjo jau nuo tada, kai E. Mayo su kolegomis
emési garsiojo Hawthorno eksperimento. Dalyvavimo poreikis buvo pateikiamas kaip priezastis, kodél
darbas namie, su jstaiga palaikant rysj jvairiomis telekomunikacijos priemonéemis nepaplito miestuose
taip placiai kaip buvo pranaSaujama. Nieko stebetina, jog daugelis nori bati kartu su bendradarbiais”.

Valdzios poreikis pasireiSkia kaip noras daryti jtaka kitiems zmonems. A. Maslow poreikiy
piramidéje tai buty tarp pagarbos ir saves realizavimo poreikiy. Pasak Stoner ir kt. (1999) valdzios
poreikis nagrinéja kontrolés laipsnj, kurio asmuo troksta savo situacijoje. Sis poreikis gali bati susijes
su tuo, kaip zmonés susitvarko su nesekme arba sekme. “Nesékmes baimé ir valdzios “erozija” gali kai
kuriuos smarkiai motyvuoti. PrieSingai, Kitiems sékmeés baime gali bati motyvacinis veiksnys”.
Zmonés su ryskiu valdZios poreikiu yra energingi ir aktyvis, nebijantys konfrontacijos ir sugebantys
ginti savo pozicijas. Tokie Zzmones gali bati puikiais vadovais, jeigu jy vadovavimo pobudis yra
institucinis, o ne asmeninis. Institucinis vadovavimo pobudis iSreiSkia vadovo polinkj veikti Kity
Zzmoniy elgesj visos organizacijos labui. Todél Sie Zzmoneés siekia valdZios teisétai, kyla karjeros laiptais
sékmingai dirbdami ir todel visy yra vertinami. TaCiau jeigu darbuotojas sieks asmenines valdzios,
labiausiai tikétina, kad toks Zmogus bus nesekmingas organizacijos vadovas (Juceviciené, 1996, p.
120).

D. McClelland populiariausios idéjos pasireiskia tuo, kad pasiekimy poreikis teigiamai veikia ne
vien pavaldinius, bet ir visy lygiy vadovus. Autoriaus nuomone individo pagrindinés vidaus paskatos
bei papildomas noras siekti kompetencijos turi turéti didele reikSme organizacijy vadybai.
Mokslininkas pastebéjo, kad dirbantys, yra orientuoti j pasiekimo poreikius, dirba efektyviau tuo
atveju, kai yra jsitikine, jog gaus padéekas uz pastangas, net jeigu vykdomas darbas yra rizikingas.
Orientuotiems j pasiekimg zmones paprastai pavyksta pasiekti savo tiksly, nes jie kelia sau realius
uzdavinius ir daznai turi gery jgadziy planuojant ir organizuojant darbus* (Grazulis, 2005).

C.P.Alderferas sukaré trijy kategorijy poreikiy hierarchijos modelj. 1S esmés jis neneige
A.Maslouw anksCiau minetg modelj, bet suformulavo ir sugrupavo poreikius kitaip. Jo teorija
pavadinta ERS — pagal pradedancias poreikiy kategorijy raides:

» Existence (gyvavimas), t. y. grupé poreikiy, tenkinanciy tokius Zzmogaus poreikius

kaip bustas, higienines darbo sglygos;

* Relatedness (bendravimas), t. y. poreikiy, susijusiy su bendravimu asmeniniu lygmeniu

ir su visuomene (santvarka) aspektais plaCigja prasme, tenkinimas.
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* Growth (augimas), t. y. poreikiai, susije su jy asmeniniy aspiracijy ir visuomeniniy

interesy tenkinimu (JanCauskas, 2011, p.13).

JuceviCiené (1996, p. 117) iSskiria tokius pagrindinius Alderfer ir Maslow teorijy skirtumus:
pagal EAG teorijg, zmogy gali veikti ne vienas, o keli poreikiai vienu metu; néra tokios grieztos
poreikiy hierarchijos, kad Zemesnio lygmens poreikiai turéty bati patenkinti, pries tenkinant aukstesnio
lygmens poreikius. Asmuo gali siekti augimo poreikiy patenkinimo, net jei ir nepatenkinti
egzistencijos ar giminystes poreikiai; visos trys poreikiy grupés gali veikti vienu metu.

Yra manoma, ERG teorija yra sudetinga, kadangi pagal jg, vienu metu Zmogy gali veikti net
visos trys poreikiy grupes. Pvz., tuo pat metu zmogy gali motyvuoti noras tureti pinigy (E), tureti
draugy (R) ir galimybe jgyti naujy ziniy (G). Todél vadovas, noredamas motyvuoti pavaldinius dirbti,
turi patenkinti bent vieng i$ Siy poreikiy. Tad pasirinkus Sj motyvacijos modelj, mano nuomone, gali
bati labai sunku arba tiesiog nejmanoma nustatyti, koks arba kokie poreikiai Siuo metu yra svarbas
pavaldiniui, kokias motyvavimo priemones naudoti, kad baty patenkinti ir darbuotojo, ir jmones
tikslai. Taikant Sig teorijg praktikoje, yra labai sunku iSvengti “Sokinéjimy” nuo vienos prie Kitos
poreikiy pakopos (Stoner ir kt. 1999).

Kiekviena iS paminéty turinio teorijy, darbo procese iSskiria zmoniy poreikius ir elgsena. Nei
viena iS Siy teorijy néra vertinama kaip vienintelé teisinga, bet kiekviena iS jy padeda suprasti

darbuotojy elgsenos priezastis ir modifikavimo galimybes.

A.Maslow (poreikiy F.Hercberg
M. Alderfer D.McLelland
hierarchija) (dvieju veiksniy teorija)
o Atsakomybé Augimo seékmes
Saviraiska _ .
o ) Karjera ) poreikis
Pripazinimas Motyvai o Augimas
S Rezultaty pasiekimas
Socialinis bendrumas o o _
Pripazinimas Poreikis valdyti
N Bendrumo
Socialines saugumo Bendravimo santykiai (tarp | . -
. jausmas, santykiai
garantijos kol darbuotoiu i
olegy, darbuotojy Ir darbe
Higieniniai virSininky) Bendrumo,
Fiziologiniai veiksniai Darbo socialinés garantijos sty socialumo poreikis
zistavimo
poreikiai (maistas, Darbo salygos J
Atlyginimas salygos

blstas ir t.t)

6 pav. Turinio motyvavimo teorijy lyginamoji schema (JanCauskas, 2011, p.15)
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E.Mayo suformulavo ,,Hawthorn efekto* motyvavimo teorija, kurioje aiSkinama, kad jog darbo
nasumg jtakoja tai, jog subjektai yra tiriami, kad vadovybé skiria demesio jy poreikiams. Buvo
nustatytas socialiniy poreikiy svarbumas, motyvuojant darbuotojus, o tai tapo pagrindu zmogiskujy
iStekliy vadybos santykiy doktrinai. (Jancauskas, 2011)

P.Warr sukurta teorija dar vadinama vitaminy modeliu. Yra teigiama, kad darbo ar nedarbo
aplinkai priklauso devynios savybés, kurio daro jtakg darbuotojy psichologijai. Sio modelio pagrindu
darbo aplinkos savybés grupuojamas j dvi rasis (Chiemel, 2005).:

e papildomo mazejimo (AD - additional decrement)
e nuolatinio efekto (CE — constant effect)

Pagal teorijos autoriy, individo organizmas reaguoja neigiamai j per didelj vitaminy A ir D kiek],
bet esant didelems C ir D dozéems, nejauCiamas neigiamas poveikis. Papildomo mazejimo savybéms
priskiriamos tokio savybés, kaip galimybé kontroliuoti, bendrauti su kitais individais, panaudoti
jgudzius, aplinkos aiSkumas, iSoriSkai sukurti tikslai ir jvairové. Nuolatinis efektas sukuriamas kai
Zmogus uzima garbingg socialing padéti, jaucCiasi fiziSkai saugus ir turi pinigy. (JanCauskas, 2011).

Alternatyvy budg iSaiskinti, kas skatina zmones dirbti pasitlé M.Johada. Buvo pasitlyta istirti
asmenis praradusiu darbg ir taip iSnagrinéti bedarbystés pasekmes psichologiniais ir ekonominiais
aspektais. Tyrimas atskleide, kad darbas yra ne tik priemone pinigams uzdirbti, bet ir tenkinti pasléptus
poreikius, tokius kaip bendravimo, socialiniy kontakty, padéties socialineje bendruomenéje statusas.
Netekes darbo Zmogus, praranda Siy poreikiy tenkinimo gaimybe, o tai yar viena iS svarbiausiy
nevilties, demotyvacijos ir degradacijos priezasciy (JanCauskas, 2011).

Taigi, galime teigti jog darbas ne tik suteikia Zmogui sauguma ir galimybe iSgyventi, bet ir
jprasmina jo veikla, leidzZia realizuoti save. Motyvacijos tema tapo svarbi organizacijose, socialineje
psichologijoje bei kituose moksluose, todel kad zmonems tai daro didziule jtakg darbe bei gyvenime.
Pasitenkinimas darbu — tai puikios motyvacijos rezultatas. Yra sukurta nemazai teorijy, kurios padeda
suvokti individy poreikius ir elgsena, jy reiSkiamo pasitenkinimo ar atvirksCiai, nepasitenkinimo
priezastis ir rezultatus. Darbuotojai skirtingai vertina savo darbg, todel patiria skirtingus jausmus
darbe, nors ir dirba vienodomis sglygomis, dél to Sis reiskinys reikalauja atskiro organizacijos démesio

kiekvienam individui.
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1.3 Pagrindinés personalo motyvavimo priemonés ir budai

Kiekvienoje organizacijoje vyrauja tam tikri principai, kuriy laikantis ir yra vykdoma darbuotojy
motyvacija. Motyvuojant darbuotojus, labai svarbu atkreipti démesj, kad zmogui svarbu ne tik pinigai.
Labai didele jtaka darbo produktyvumui daro nematerialiné motyvavimo politika. Kartais didesnes
atsakomybes suteikimas, pagyrimas, laisvadienis ar galimybe tobulintis, padaro Zymiai didesnj poveikj
darbuotojy pasitenkinimui darbu. PrieS nusprendziant motyvuoti darbuotoja, svarbiausiu uzdaviniu
tampa iSsiaiskinti, kas yra svarbu konkreCiam Zmogui.

Kaip teigia Simon (2003), organizacijoje hierarchiSkai auksCiau esantys asmenys be abejonés yra
labai svarbus uzdaviniy planavime ir vykdyme, jtakoja techninio personalo sprendimus, taCiau realus
organizacijos tiksly jgyvendinimas atitenka, Zzemiausios administarcines hierarchijos pakopos
darbuotojams. Nuo techninio personalo atlikto darbo kokybes yra sprendziama apie tos struktiros
veiklos sekme.

Nuo seno zinoma, kad siekiant daryti poveikj kuty elgesiui ir norint jj pasukti reikiama linkme,
galima naudoti jvairias priemones:

e prievartg ir bausmes;
e materialines ir moralines paskatas (Leonieng, 2001).

Savaime suprantama, jog taikant teigiamo poveikio priemones, darbuotojai labiau stengiasi
atlikti savo uzduotis, noriau klauso vadovo, nes toks skatinimo modelis suteikia jiems laimes,
svarbumo jausmus.

Motyvacija darbui yra sunkiai jsivaizduojama be ekonominio skatinimo. Zinojimas, kokiomis
materialinemis motyvavimo priemonémis gali bati paskatinami darbuotojai, turety buti kiekvieno
organizacijos vadovo pareiga.

Darbo uzmokestis yra vienas is veiksniy, kuris motyvuoja zmones darbui. Lietuvos Respublikos
darbo kodekse, 186 str. Nurodoma, kad uzmokestis, tai atlyginimas uz darba, darbuotojo atliekamg
pagal darbo sutartj. ] darbo uzmokescCio savoka jeina pagrindinis darbo uzmokestis ir visi papildomi
uzdarbiai, bet kokiu bldu tiesiogiai darbdavio iSmokami uz darbuotojo atliktg darba. Darbuotojo
darbo uzmokescCio dydziui jtaka daro atliekamo darbo kiekis ir kokybé, jmonés, jstaigos, organizacijos
veiklos rezultatai bei darbo paklausa ir pasitla darbo rinkoje. Asmenims, nepriklausomai nuo jy rases,
Iyties ar kity veiksniy, uz tokj pat ar lygiavertj darbg turéty bati mokamas vienodas darbo uzmokestis,
kuris yra mokamas pinigais.

Kaip motyvavimo priemone, darbo uzmokestis svarbus siekiant patenkinti pagrindinius
fiziologinius Zmogaus poreikius, tokius kaip maistas, gyvenamoji vieta, rabai. Nors pinigai ir yra
svarbiausias motyvatorius darbe, taCiau jis turi ir savy trukumy. Yra iSskiriami du aspektai, kurie

jtakoja darbuotojo motyvacija, tai gaunamo atlygio dydzio suvokimas ir darbo uzmokesCio kelimas.
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Pirmuoju atveju yra vertinama, ar organizacija tinkamai atlygina darbuotojui uz atliekamg darba.
Antruoju atveju yra tikimasi, kad darbo uzmokestis bus didinamas. Zmonés kasmet jgydami didesne
darbo patirtj, sukaupdami daugiau Ziniy bei jgudziy, nusipelno didesnio atlygio, argumentuoja
periodisko uzmokesCio Salininkai. Nuolatinio atlyginimo didinimo oponenty nuomone, Zmoniy
tobuléjimas yar ribotas, ilgainiui silpsta, sustoja ar netgi pakrypsta atgaline kryptimi (BarSauskiene,
2006).

Pinigai, nors ir nera pagrindinis kiekvieno asmens motyvas, vis tiek visus veikia. Kiekvienam

darbuotojui yra svarbas atskiri pinigy poveikio aspektai:
e Ekonominiai, padeda susikurti patogy gyvenimo blda;
e Psichologiniai, padidina savigarbg ir padeda pajusti asmenine verte;
e Socialiniai, nustato padéties hierarchijg ir vaidmenj, taip pat teisétumg sau lygiy grupése
(Ulrich, 2007).

Leonienés (2001) teigimu, darbo uzmokescio pastovioji dalis turi bati nustatoma, atsizvelgiant j
darbo sudétinguma, patiriamg nervine jtampg darbe bei konfidencialumo iSsaugojimo, t.y.
atsakomybes lygj.

Priedai uz nuopelnus skiriami asmenims uz puikius individualaus darbo rezultatus ir yra
papildomas darbuotojo atlyginimas. Nereikéty maiSyti priedy ir premijos savoky, nes pastaroji yra
mokama tik vieng kartg, o priedai yra darbuotojo bazinio atlygio dalis. Terminas ,,priedai”, gali bati
vartotojams, kalbant apie bet kokj piniginj paskatinima, kuris iSmokamas nusipelniusiam darbuotojui
(Dessler, 2001). Kintamoji darbo uzmokescCio dalis turety bati nustatoma, atsizvelgiant j:

o atliekamo darbo kokybe,

e darby atlikimo punktualuma,

e darbuotojo kompiuterinj rastinguma,

e iniciatyvuma,

e universaluma,

e uzsienio kalby mokejimag (Leonieng, 2001).

Priedy motyvavimo sistema daro skatinamajj poveikj ir vercia darbuotojus pasitempti, bei dirbti
geriau uz savo Kkolegas ir skatina sveika konkurencijg, varzymosi elementus organizacijos nariy
veikloje (Zakarevicius, 2003).

Premija — tai vienkartine iSmoka, skiriama uz ypatingos reikSmes rezultatus, kurie aiskiai jtakojo
organizacijos pelng arba kazkaip ypatingai pagerino jos veiklos kokybe. Premijos taip pat gali bati
skiriamos uz pavyzdingg darbo lankyma, taip stengiantis sumazinti neatvykimo | darbg atvejus
(Leonieng, 2001).

Jvairios kitos piniginés priemonés galima apibudinti, kaip fiksuoto dydzio iSmokas mokamas uz

tam tikras paslaugas, pavyzdziui vadybinis personalas nuolat patiria reprezentaciniy islaidy. Kita
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priemoné - paskolos be palikany, labai aktualios jaunoms Seimoms, planuojancioms jsigyti nuosava
blsta, automobilj ir t.t. (ZakareviCius, 2003). Nors paskoly be palukany modelis labai patrauklus
daugeliui, taCiau Lietuvoje Si skatinimo priemoné néra lengvai jgyvendinama.

Sveikatos ir gyvybés draudimas, darbuotojui padeda jausti, jog organizacija rapinasi juo ir jo
Seimos nariais, kadangi nelaimingo atsitikimo ar sveikatos sutrikimo atveju bus iSmokama
kompensacija. Dovanos, nemokami laisvalaikio renginiai, sveikatingumo programos, nuolaida jmonés
produkcijai — tai gana specifiSkos motyvacijos priemones ir gali bati ne visiems aktualios. Todel
parenkant tokio pobldzio skatinamasias priemones, bltina atsizvelgti j darbuotojy poreikius (Dessler,
2001).

Nors materialiosios motyvavimo priemonés yra laikomos bazinemis, taCiau nereikia pamirsti ir
ne maziau svarbiy nematerialiyjy skatinimo priemoniy, kurios padeda darbuotojams jgyvendinti savo
vidinius poreikius, suteikti sglygas megautis darbu.

Pripazinimas — tai viena iS efektyviausiy ir pigiausiy pripazinimo priemoniy. Darbuotojy
pripazinimo programos yra jvairiy rasiy ir iSskiriama keletas pripazinimo atvejy, tokiy kaip darbuotojo
pripazinimas jo bendradarbiy akivaizdoje, leidimas suprasti, kad buvo pastebétos jo pastangos,
paraSytas pripazinimo rastas, kuris jsegamas j darbo bylg, vieSas paskelbimas (Robins, 2003).

Darbo turinys bei pasitenkinimas juo yra stiprus motyvatorius. Kadangi tik pats darbuotojas
Zino, kas jam patinka ir kas ne, kas naudinga ir kas nenaudinga, sukelia organizacijai sunkumy norint
kontroliuoti pasitenkinimg darbu. Ypatingais atvejais yra jmanoma reorganizuoti darbg, paSalinant
nepageidaujamus elementus, taCiau ir Cia galimybes néera beribés. Organizacijai gali bati nepriimtini
badai, kuriais individai atlieka savo darbg. (BarSauskieng, 2006).

Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus — tai terminas, aprépiantis tokias idejas kaip darbo
demokratija, darbuotojy dalyvavimas valdyme, jgaliojimy suteikimas bei nuosavybeés teisiy suteikimas
darbuotojams. Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus, kurie daro poveikj jiems patiems,
didesnio savarankiskumo ir galimybes kontroliuoti savo darbg suteikimas, lemia jy suinteresuotumg ir
atsidavimg organizacijai, produktyvesnj darbg. Individai pasijauCia galintys labiau kontroliuoti savo
gyvenimg ir darbg (Robins, 2003)

Profesinés kvalifikacijos kélimas, yra svarbus kiekvieno darbo procese. Mikulis (2007)
argumentuoja, kad lavintis reikia visa gyvenimg irk as buvo teisinga vakar, nebatinai yra teisinga ir
Siandien. Darbuotojy kompetencija turi bati nuolat tobulinama, o kompetencijos kelimo sistemg turety
sudaryti:

e kompetencijos kelimo poreikiy identifikavima,
e kompetencijos kelimo veiksmy planavima,
e kompetencijos kélima,

e kompetencijos kelimo veiksmy jvertinima.
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Sioje motyvavimo priemonéje labai gerai atsiskleidZia F.Hezberg dviejy veiksniy teorija, kuri
teigia jog darbas turi skatinti darbuotojg tobuléti.

Karjera labai daznai suprantama, kaip kilimas pareigose. ]prastai karjera siejama su prestizu,
didesne atsakomybe bei didesniais pinigais. Individai privalo suvokti, kas yra svarbiausia siekiant
karjeros, tureti veiklos tikslus ir strategijas (StankeviCiene, 2006). Yra iSskiriamos Sios karjeros
strategijos:

o Dabartinio darbo kompetencija (pastangos efektyviai atlikti esamas uzduotis);

o ISplestas domejimasis darbu (laiko, energijos ir emocijy skyrimas vienam darbui);

e Jgudziy plétra (padeda atlikti dabartines uzduotis ir gali bati naudinga ateityje);

e paramos ir palaikymo tinkle plétra (naudingy santykiy palaikymas, siekiant gauti
informacijos apie galimybes, patarimus ir parama);

e Galimybiy plétra (siekis tapti zinomu);

e Jvaizdzio kdrimas (bandymas tinkamai pasirodyti, bati pastebétam. Siekiama atliekant
tam tikras uzduotis);

e Organizacijos politika (meilikavimo, pritarimo, palankumo ar jtakos panaudojimas,
siekiant rezultaty).

Nors karjeros strategijy iSmanymas ir jgyvendinimas padeda kilti karjeros laiptais, bet bana
atvejy, kad norima darbo vieta uzimta ir nenusimato, kad ji atsilaisvins (Petkevicitte, 2006).

Palidauskaites (2008), teigimu yra svarbios trys salygos, ,,kad karjera buty motyvuojantis
veiksnys:

1) tokios karjeros turi buti siekiama;

2) turi bati jmanoma;

3) turi bati aiskus rysys tarp veiklos ir tokios karjeros galimybiy”

Kai néera galimybiy siekti karjeros, tai neigiamai veikia darbuotojy motyvacijg. Karjeros siekimas
vieSajame sektoriuje yra teisiSkai reglamentuotas ir gali priklausyti nuo esamo valstybes tarnybos

modelio.
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MOTYVAVIMO FORMOS MOTYVAVIMO BUDY IR
u u PRIEMONIY KOMPLEKSAS

Materialiojo motyvavimo budai

» Pastovus darbo uzmokestis

L Darbo uzmokestis ————— « Kintamas darbo uzmokestis
* Premijos, priedai

» Nemokamos paslaugos,
Netiesioginés priemonés |————~_| dovanos, renginiai

« Sveikatingumo programos
» Paskolos be palikany

« Sveikatos ir gyvybes
draudimai

Nematerialiojo motyvavimo budai

Personalo pripaZinimas | ——————| * Personalo ugdymas
* Karjeros strategijos

» Teisingas vadovavimas

« Darbuotojy jtraukimas j
Darbo aplinka ir pobldis ———=~J sprendimy priémima

* Delegavimas

* Interesy grupiy organizavimas
» Lankstus darbo grafikas

7 pav. Darbuotojy motyvavimo priemoniy schema (sudaryta autoriaus remiantis BarSauskiene,
2006, Ulrich 2007, Leoniene, 2001, Dessler, 2001, Robins, 2003, Mikuliu, 2007, Petkevicitte, 2006)

Organizacija gali rinktis i$ daugybes jvairiy motyvacijos priemoniy, kuriomis gali siekti nasesnio
darbo, geresniu rezultaty. Kokias priemones pasirinkti, turéety nuspresti vadovai, prieS tai atidziai
jverting organizacijoje dirbanCiy asmeny lukescCius ir poreikius, iSsiaiSkine kas yra svarbu ir kas gali
paskatinti juos veikti. Kitu atveju, jei nebus atsizvelgta j darbuotojy poreikius, vienas ar Kitas
motyvacijos biadas gali bati visiSkai neveiksmingas vien del to, kad individui jis néra svarbus ir

nesuteikia stimulo konkuruoti su kitais.
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2. MOTYVACIJOS SAMPRATA STATUTINESE ORGANIZACIJOSE

2.1 Motyvacijos samprata valstybés tarnyboje

Norint, kokybiSku ir efektyviu personalo darbu, pasiekti sekmingy veiklos rezultaty,
organizacijose turéty bati jgyvendinamos tam tikros darbuotojy motyvavimo sistemos. Nuo kiekvienos
organizacijos veiklos pobudzio, finansiniy iStekliy, tiksly, vadovybés Ziniy ir kity veiksniy priklauso,
kurig motyvavimo sistema geriausia pasirinkti ir jg taikyti darbuotojy skatinimui. Valstybes tarnyba
turi savo specifika, todel labai svarbu yra atskleisti pagrindinius personalo motyvacijos aspektus
vyraujancius tokio pobadzio organizacijose.

Valstybés tarnyba apibidinama, kaip ypatinga Zmogaus socialines veiklos rasis. Ji glaudziai
susijusi su pacia valstybe ir jos vaidmeniu visuomenés gyvenime. Siuolaikinés valstybés tarnybos
iStakos siekia XVIlla. PrusiSkaja Vokietijg, kunigaiksCiy tarnautojai, tarnave isskirtinai tik monarchui,
tapo valstybes tarnautojais, kurie pradéjo rupintis Salies gerove. Subjekto pasikeitimas, kuriam yra
pavaldls tarnautojai, kardinaliai pakeite pamatinius principus, ko rezultate atsirado daugybe naujy,
kurie ir suformavo tai, kas Siandien vadinama valstybés tarnybos terminu (Masiulis, 2007). Iki 1990
mety Lietuvos nepriklausomybes atkarimo, valstybés tarnyboje vyravo sovietine sistema, todel po Siy
jvykiy Lietuvai reikéjo sukurti naujg demokratiska teisine sistema. Per visus Siuos nepriklausomybés
metus poziuris j valstybés tarnybg ne kartg keitési, norint surasti geriausig varianta, buvo pasitelkiama
uzsienio Saliy, o ypaC Europos sgjungos senbuviy patirtis (Glebove, 2010).

Yra iSskiriamos placioji ir siauroji valstybes tarnybos sampratos. Anot Palidauskaités (2006),
PlaCigja prasme valstybés tarnyba apima visus asmenis, kurie dirba vieSajame sektoriuje. Tuo tarpu
siaurgja prasme — tai asmenys atliekantys vieSojo administravimo funkcija. Lietuvos valstybés tarnyba
yra siejama su vieSojo administravimo srities veikla, kur vyrauja siauroji valstybés tarnybos samprata.
Jau pats pavadinimas, valstybes tarnyba, pasako, kad visa veikla yra nukreipta valstybes labui, t.y.
tautos geroves uztikrinimas, priklausantis nuo tinkamo valstybés mechanizmo funkcionavimo.

LaurinaviCius (2003) teigimu, valstybés tarnyba — tai visuma teisiniy santykiy, kurie atsiranda
jgijus valstybes tarnautojo statusg, taip pat jam pasikeitus ar jj praradus. Valstybés tarnybos faktas
atsiranda dél valstybes tarnautojo vieSojo administravimo veiklos savivaldybés ar valstybés
institucijoje:

¢ jgyvendinant, tam tikros valstybés valdymo srities politikg ir koordinuojant tos srities istaigg
veikla;

o valdant, paskirstant finansinius iSteklius ir kontroliuojant jy panaudojima;

o atliekant audita;
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e priimant ir jgyvendinant teises aktus valstybés ir savivaldybiy institucijy ar jstaigy
(atstovaujamosios, valstybes vadovo, vykdomosios, teismines valdzios) sprendimus vieSojo
administravimo srityje;

e rengiant ar koordinuojant teisés akty, sutarCiy ar programy projektus ir teikiant dél jy iSvadas;

e valdant personalg arba turint vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu.

Valstybés tarnautojy pareigybés jstatymo pagrindu grupuojamos j karjeros, politinio (asmeninio)
pasitikejimo, jstaigy vadovy ir statutiniy pareigybes. Toliau aptarsime butent statutiniy valstybes
tarnyby savoka, kuri apima ir policijos pareigunus.

Statutinis valstybés tarnautojas — vie$0jo administravimo ar paslaugy valstybés tarnautojas
(muitininkas, policininkas, kontrolierius, diplomatas, civilines kraSto apsaugos tarnybos tarnautojas,
Lietuvos banko ar aukStojo mokslo jstaigos darbuotojas ar kitas tarnautojas), kurio statusg nustato
atskiras jstatymas ar statutas. Tai valstybés tarnautojas, kurio tarnyba reglamentuojama jstatymy
patvirtinto statuto arba Diplomatines tarnybos jstatymo, kuriais nustatomos specialios priemimo |
valstybés tarnyba, tarnybos atlikimo, atsakomybeés ir kitos su tarnybos ypatumais susijusio salygos (LR
valstybés tarnybos jstatymas, 2 str.).

LaurinaviCius (2002, p.37) teigia: ,,statutinés karjeros valstybés (savivaldybiy) tarnybos savo
vidaus reikalus tvarko statutinés (tarnybinés) teises pagrindu. Statutas jtvirtina pareiguny hierarchijg
(pvz., tarnautojy grupes, pareiguny lygius, kategorijas, statutinés jstaigos pareiglny laipsnius ir kt.),
reglamentuoja jy tarpusavio pavaldumg ir, suprantama, galimybes nustatyta tvarka kilti karjeros
laiptais. Statuto dalis (arba atskiras statutas) nustato drausmine pareigino atsakomybe, institucijos
vadovui suteikia gana plaCius tarnybinés veiklos kontrolés, rezultaty vertinimo jgaliojimus, net tam
tikrg teismine valdzig taikyti savo pavaldiniams drausmines sankcijas.”

Valstybés funkcijy jgyvendinimui kuriamos statutinés valstybes tarnybos. Turétume iSskirti
keletg veiklos ypatumy, kurie jtakoja tarnybos funkcijy jgyvendinimg — nenutrikstamuma ir socialinj
tikslinguma. Valstybés tarnyby ir jy pareiguny funkcijy jgyvendinimas yra nusakomas Kkaip
nenutrikstamas visuomenés veiklos procesas. Ten, kur batina sutelkti visuomenes pastangas bendram
tikslui, atsiranda didelé valstybés tarnautojy atsakomybé, siekiant visuomenei reikalingy tiksly,
saugant ir puoseléjant svarbiausias socialines vertybes. Jy buvimg valstybéje galima sieti su batinybe
demokratinéje visuomeneje uZztikrinti valstybés sauguma, teritorinj vientisumg bei visuomenés
sauguma, uzkirsti kelig nusikaltimams, apsaugoti Zzmoniy sveikatg, morale, asmens garbe. Esminis
skirtumas tarp statutiniy ir nestatutiniy valstybes tarnyby — skiriasi valdzios funkcijos realizavimo
principai, tikslai, metodai. Jgyvendinant prievartos funkcijg, pagrindinis vaidmuo tenka statutinéms
institucijoms. Siy dieny valstybéje statutings institucijos turi plagius jgaliojimus jgyvendinti valstybés
prievartos funkcijg, taCiau laikmetis reikalauja jy laikytis humanisky veiklos metody ir nepazeisti

Zmogaus teisy bei laisviy. Paprastai jy veikla yra nenutrikstama, (t.y.tesiasi visg parg ir visomis
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savaites bei $venciy dienomis) ir orientuota j socialinj tikslinguma Siy tarnyby (t.y. policijos, jkalinimo
jstaigy, muitinés) darbuotojai dirba septynias dienas per savaite, 24 valandas per dieng. Siy pareigtiny
veiksmy pagrindas — jstatymas, instrukcija ar kitas norminis dokumentas (Laurinavicius, 2002).

Statutinés valstybés tarnybos yra pagrindinis garantas, kuris uztikrina Zmogaus teisiy apsaugg
Salyje ir tai, kad jos vykdomos vadovaujantis visiems vienodais kriterijais. Tai lemia jog statutiniams
pareiginams yra keliami labai auksti reikalavimai profesineje ir moralinéje srityje:

e Geras administravimas - teises virsenybes principo, kruopStumo, nuoseklumo,
sgziningumo, profesionalumo laikymasis;

e Kompetencija — nuolatinio tobuléjimo, kvalifikacijos kélimo batinybe.

e Atskaitomybe ir atsakomybe - tarnybinés drausmés laikymasis, vadovaujantis
demokratiniais principais.

o Etikos kriterijai — kaip pagrindg veiksmy teisingumui ir moralumui.

Statutinés organizacijos kaip vidaus sistema yra skirtos Respublikos jégos funkcijy
jgyvendinimui. Turédamos plaCius vieSojo administravimo jgaliojimus Sios organizacijos turi
joaliojimus atlikti operatyvine, zvalgybine veikla, aiskintis teises pazeidimus, atlikti ikiteisminj tyrima
irk t. Nuo Siy tarnyby darbo priklauso Salies teisiné tvarka ir visuomenes saugumas, nes statutiniy
tarnyby veikla yra orientuota j visuomenés gynimg nuo bet kokiy pasikesinimy ] svarbiausias
socialines vertybes (LaurinaviCius, 2003).

Pastaruoju metu vis labiau didéja suinteresuotumas, dél vieSojo valdymo institucijy darbo
efektyvumo, produktyvumo. Reikalaujama, kad valstybes tarnyba uZztikrinty kokybisky ir maloniy
paslaugy teikimg pilieCiams, aktyviai bendradarbiauty su Zmoniy bendruomenéemis, pletoty vieSasias
paslaugas, atsizvelgdamos | besikeiCianCig visuomene, veiksmingg vieSyjy finansy valdymg ir
profesionalig pagalba politikams (Minkevi¢ius, Smalskys, 2008). Sie reikalavimai skatina valstybés
tarnyby organizacijy vadovus pasitemti ir ieSkoti tam tikry bldy, kaip motyvuoti darbuotojus ir taip
paskatinti darbo efektyvuma, bei jgyti visuomenes pasitikéjima.

Smalskio (2010), teigia, kad motyvacijos tema sulauke turblt daugiausia socialiniy moksly
tyrinétojy démesio, o pagrindinés motyvacijos teorijos siejamos su privataus sektoriaus organizacijy
veikla. DidzZioji dauguma pirmyjy motyvacijos vieSajame sektoriuje tyrimy buvo nukreipti j jos
poZymiy apibidinima, bei vie$ojo ir privataus sektoriy dichotomijos® (vidiniy / ioriniy) atlygiy
sistemy kontekste tyrinejima. Vidinis atlygis buvo siejamas su troSkimu jsitraukti j reikSmingg viesajg
tarnybg, o iSorinis — su darbo uzmokesciu, paaukstinimu ir kitais iSoriniais motyvuojanciais veiksniais.

VieSojo administravimo motyvacijos koncepcijas pirmieji pradéjo formuluoti L.Wise ir J.L.Perry. Jie

! Dichotomija - (gr. dichotomia) - padalijimas kokios nors visumos j dvi dalis ir tam tikru atveju kiekvienos i$ jy -

veél j dvi dalis ir t.t.; dvinaris dalijimas. ( http://www.lietuviuzodynas.lt/terminai/Dichotomija )
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apibrézée vieSojo administravimo motyvacijg, kaip individo polinkj reaguoti j isskirtinius ir unikalius
motyvus, kurie kyla vieSosiose institucijose ir organizacijose. ISskiriamos trys valstybés tarnybos
motyvy grupes:
e Instrumentinis, kai politika formuluojama dalyvavimu, atsiduodama vieSajai programai,
susijusiai su asmenine identifikacija, specialiy ar asmeniniy interesy gynimu.
e Normomis paremtas motyvas, tai noras tarnauti visuomenés interesams, lojalumas
valdziai, socialinei lygybei bei savo pareigoms.
e Jausminiai motyvai, Kkai programai atsiduodama dél jos socialinio vertingumo,
geranoriSkumo demonstravimo (Palidauskaite, 2007).

Pasak autorés, valstybés tarnyboje darbuotojy motyvacijos unikalumg pirmiausia turime aiskinti
tuo, kad ji yra vieSojo sektoriaus dalis. Skirtingg vieSojo ir privaciojo sektoriy darbuotojy motyvacijg
lemia skirtingi organizacijy tikslai, santykiai su aplinka, sprendimy priemimo proceduros, personalo
valdymas ir kt. Smalskys (2010, p.113), teigia kad ,.tradicinis vieSojo administravimo modelis
toleruoja samda visam gyvenimui (ilgalaiké samda), pasisako uz vieSojo sektoriaus darbuotojy
socialines garantijas, ilgalaiké samda padaro prasmingomis investicijas j personalg, todel numatoma
nuolat kelti jo kvalifikacija, sudaromos puikios galimybés neribotai siekti karjeros, atlyginimai, nors ir
mazesni nei tie, kuriuos galima uzdirbti privaciame sektoriuje, taCiau pastovis‘‘.

Statutiniai pareiglinai yra motyvuojami jvairiais motyvavimo elementais. Kiekvienam
siekianCiam tiksly asmeniui yra svarbi Kkarjera, bei atlygis uz atsidavimg organizacijai. Dazniausiai
mazesnius, valstybés tarnautojy atlyginimus, vieSojo administravimo srityje bandoma kompensuoti
jvairiomis socialinémis garantijomis.

Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas reglamentuoja statutiniy valstybes tarnautojy
motyvavimo sistema. Sio statuto 23 str. teigimu jog uZ nepriekaistingg ir pavyzdinga tarnybiniy
pareigy atlikima pareigtnai gali bati skatinami ir apdovanojami :

e Padéka;

e Vienkartine pinigine iSmoka;
e Vardine dovana;

e Zinybiniu Zenklu;

e Vardiniu ginklu;

e Suteikiant aukstesnj laipsnj;

Siomis motyvavimo priemonémis gali bati paskatinamai pareiginai, tiesiogiai dalyvave
atskleidziant ar istiriant nusikalstamas veikas ir kitus teisés pazeidimus, kuriais padaryta ar galéjo bati
padaryta turtiné Zzala valstybei. Uz ypatingus nuopelnus Lietuvos valstybei pareiginai gali buti

pristatomi valstybés apdovanojimui gauti. Jei pareiglnas turi galiojanCia tarnybine nuobauda, jis negali
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bati skatinamas ar apdovanojamas. Duomenys apie pareigtino paskatinimus ir apdovanojimus jraSomi |

jo tarnybos bylg ir pateikiami Vidaus reikaly pareiglny registrui.

Lietuvos Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu 2007m.

atlikto Lietuvos valstybes tarnautojy motyvacijos tyrimo ataskaitos duomenimis, valstybés

tarnautojoms vienodai svarbi tiek viding, tiek ir iSorine motyvacija. Svarbiausiais iS vidinés

motyvacijos veiksniy buvo pamineta darbo turinys, tobulinimosi galimybés, atsakomybés pobudis bei

noras prisidéti prie visuomenes reikaly tvarkymo. Pagrindiniais iSorinés motyvacijos veiksniais buvo

jvardyti tokie, kaip socialinés garantijos, darbo salygos, darbo uzmokestis, darbo vietos saugumas,

galimybe daryti karjera, socialinis statusas ir prestizas.

,»Valstybes tarnautojy veiklg labiausiai motyvuojantys veiksniai:

Pasitenkinimas atliekamu darbu (97,2%) ir geras klimatas organizacijoje (97,2%).
Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiSka (95,6%).
Atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais (94,8%).

Aiskus uzduocCiy formulavimas (94,2%).

Objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas (93,7%).

Galimybés jgyti naujy jgadziy (93,2%).

Aiskus ir konkretus darbo turinys (93,0%).

Atgalinis rysys apie atliktg darbg (92,3%).

Galimybé panaudoti savo sugebéjimus (91,9%).

Iniciatyvumo skatinimas (89,0%).

Pripazinimas kolektyvo tarpe ( 86,8%).

Pripazinimas profesionaly tarpe (86,7%).

Tinkami vadovy pavyzdziai (85,6%).

Darbas komandoje (84,4%).

Jtraukimas j sprendimy priémima organizacijoje (82,7%).

Galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos gyvenimu (77,0%).
Dalyvavimas jvairiuose projektuose (76,0%).

Didesné veiklos autonomija (68,4%).

Visuomenés nuomoné apie valdzios atstovus (63,9%).

Darbo uzduotys primenancios iSstkius (61,6%).

Laisvesnis darbo grafikas (51,1%)" (Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo
ataskaita, 2007 ).

Motyvacijos sistemg valstybes tarnybos organizacijose galime apibudinti kaip iSskirting dél jos

naujumo ir sparCiai besikeiCianCiy reikalavimy. Valstybés tarnautojus dirbti valstybés tarnyboje
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skatina specifiniai motyvai sietini su pagalbos kitiems, tarnavimo visuomenés gerovei, socialiniam
teisingumui, asmenines naudos poreikiy realizavimu. Tokiy organizacijy vadovai privalo atsizvelgti ne
tik j tam tikros tikslines grupés asmeny poreikius, bet j visos valstybés Zmoniy reikalavimus ir
ldkesCius. Norédami patenkinti visuomene, statutiniy organizacijy vadovai visy pirma privalo
patenkinti savo personala, nes tik motyvuoti ir darbo sglygomis patenkinti pareiginai gali efektyviai ir

organizuotai atlikti savo uzduotis.

2.2 Policijos pareigiiny motyvavimo sistema

Terminas ,,policija* yra kildinamas iS graiky kalbos zodzio ,,polis*, kuris reiSkia miestg, o
zodis ,,politeia® apibrézia jo gyventojy ramybe bei gerove. Senovés Graikijoje buvo vieSosios tvarkos
priezidros institucijy uzuomazgy, Romos imperatorius Augustas yra laikomas policijos jkareju
pasaulyje. Norint uztikrinti vieSajg tvarka, pilieCiy teises, tuo metu iskilo visuomenei tarnaujanciy
institucijy poreikis, o viena iS jy ir buvo Policija. Kaip teigia Kalesnykas (2002, p.43) ,vienas
pagrindiniy valstybés uzdaviniy — uztikrinti savo pilieCiy, kuriems gresia vidiniai pavojai, sauguma.
Policija jpareigojama valstybés vardu nutraukti neteisetus veiksmus, kelianCius pavojy visuomenei**.
Policijos veiklos jstatyme Policija apibréziama, kaip ,,asmens, visuomenés sauguma bei viesaja tvarka
uztikrinanti policijos jstaigy ir pareigdny visuma.”

Reikety apzvelgti Siek tiek istorijos, kuri ir suformavo Siuolaikine Lietuvos Policijg, pastaroji
iki 1924 m. ir 1940-1990 m. buvo vadinama milicija (lot. militia — karo tarnyba), o 1924 m. sausio
1d. milicija oficialiai pervadinta j policija, kurios veikla buvo reglamentuota to meto jstatymais ir
statutais. Iki 1933 m. vieSoji policija buvo pavaldi savivaldybéms ir vidaus reikaly ministerijai, nuo
1933 m. kriminaliné ir valstybés saugumo policija buvo perduotos valstybes saugumo departamentui,
kitos policijos rasys buvo pavaldzios policijos departamentui ir apskriCiy virSininkams, o 1936 m.
jsteigta vandens keliy policija prie susisiekimo ministerijos. Linksmadvaryje 1922 m. buvo jsteigta
Aukstesnioji policijos mokykla, o Rokiskyje 1923 m. jkurta Zemesnioji policijos mokykla. Vidaus
reikaly ministerijos PilieCiy apsaugos departamentas nuo 1924 m. leido Lietuvos policijos dvisavaitinj
zurnalg ,,Policija”. 1932 m. spalio 1 d. buvo jkurta nuovada eismo reikalams tvarkyti, o iki Siol Si diena
minima, kaip Lietuvos keliy policijos gimtadienis (Liubertas, Macinskas, 2004).

Kaip teigiama Policijos departamento prie vidaus reikaly ministerijos puslapyje, atkdrus
Lietuvos Respublikos nepriklausomybe 1990 m. gruodzio 11 d. buvo priimtas Lietuvos Respublikos
policijos jstatymas, suteikiantis teisinj pagrindg atkurti iki okupacijos ir aneksijos vykusig Lietuvos
policijg. ,,Atkuriant nepriklausomos Lietuvos valstybés institucijas, 1990 m. gruodzio 11 d. priimtas

Lietuvos Respublikos policijos jstatymas, sukurta ir Vilniaus Arkikatedroje Bazilikoje paSventinta


http://lt.wikipedia.org/wiki/1924
http://lt.wikipedia.org/wiki/1940
http://lt.wikipedia.org/wiki/1990
http://lt.wikipedia.org/wiki/Milicija
http://lt.wikipedia.org/wiki/Lotyn%C5%B3_kalba
http://lt.wikipedia.org/wiki/Sausio_1
http://lt.wikipedia.org/wiki/Sausio_1
http://lt.wikipedia.org/wiki/1933
http://lt.wikipedia.org/wiki/VSD
http://lt.wikipedia.org/wiki/1936
http://lt.wikipedia.org/wiki/Linksmadvaris
http://lt.wikipedia.org/wiki/1922
http://lt.wikipedia.org/wiki/Roki%C5%A1kis
http://lt.wikipedia.org/wiki/1932
http://lt.wikipedia.org/wiki/Spalio_1
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policijos véliava, kurioje jrasyti prasmingi Zodziai: "|statymas ir teisetumas”, atkurta Policijos diena -
spalio 2-0ji*‘. 1991m. rugsejo 24 d. Lietuvos vidaus reikaly ministerijos kolegija konstatavo, kad
milicija reorganizuojama j policijg. Priemus §j jstatyma, o veéliau Policijos veiklos jstatyma, policija
tapo savarankiSka teisésaugos institucija, kuri administruojama Vidaus reikaly ministerijos. 1995 m.
IPA Vienos konferencijoje Lietuvos policijos asociacijos skyrius oficialiai priimtas j Tarptautine
policijos asociacijg. 2000 m. spalio 27 d. Priimtas Policijos veiklos jstatymas.

Siuo metu Lietuvoje yra dvi sudétings policijos dalys: kriminaliné ir vieoji. Tai vientisa
policijos organizacija, kurios jungiamoji ir vadovaujamoji grandis — Policijos departamentas prie
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos.

LR policijos veiklos jstatyme nurodoma, kad Policija savo veikloje vadovaujasi Lietuvos
Respublikos Konstitucija, Lietuvos policijos veiklos ir kitais jstatymais, Europos Sajungos teises
aktais, Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis, Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutu ir
kitais teisés aktais. Policijos veiklos jstatyme yra nustatyti pagrindiniai veiklos principai:

e policija neSaliSkai gina ir padeda visiems asmenis esantiems Lietuvos Respublikos
teritorijoje,

e nenaudoja prievartos jei tai néra batina,

e gina Zzmogaus teises

e policija ir policijos pareigunai politingje veikloje nedalyvauja ir kt.

Pagrindiniai Policijos uzdaviniai yra apibréziami Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato nuostatuose kaip ,,Zmogaus teisiy ir laisviy apsauga, vieSosios tvarkos ir visuomenes
saugumo uztikrinimas, neatideliotinos pagalbos teikimas asmenims, kai ji batina del jy fizinio ar
psichinio bejégiSkumo, taip pat asmenims, nukentéjusiems nuo nusikalstamy veiky, kity teises
pazeidimy, stichiniy nelaimiy ar panaSiy veiksniy, nusikalstamy wveiky ir Kkity teisés pazeidimy
prevencija, nusikalstamy veiky ir kity teises pazeidimy atskleidimas ir tyrimas bei saugaus eismo
priezidra.” Kai kuriais atvejais kiti jstatymai policijai gali nustatyti ir kity uzdaviniy.

Policija kaip institucija atliekanti daugybe funkcijy yra didelio masto organizacija, struktariskai
jos sistema sudaro Kketuriy raSiy tarnybos. Pagal Lietuvos Respublikos policijos veiklos jstatymg

institucijos sistema yra sudaryta is:

Policijos Departamento prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos;

teritorinés policijos jstaigy;

policijos profesinio ugdymo jstaiguy;

specializuoty policijos jstaigy (8 pav).


http://lt.wikipedia.org/wiki/1995
http://lt.wikipedia.org/wiki/2000
http://lt.wikipedia.org/wiki/Spalio_27
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Policijos generalinis komisaras
I
[ |
_| Poliajos generalinio komisaro | Policijos generalnio komisaro | | Patardiad
pavaducioas pavaduciops —
= Vidosios policijos valdyba H Stabes = Teasds skyrius
- Finansy valdyba = Imuniteto valdvba
| | Personalo valdyba | | Centralizustas jrjd.ns audito
skyrius
| | Tarptautinio bencradarbiavimo - e »
valdyba L Komunikaajos scyrius

— Policijos informacijos valdyba

L Investiciy plhnavimo r techmnés
plétros vadyba

Aptarmavine skyrius

Bendrasis skyrius

Lictuves pobajes kapelioias

8 pav. Policijos departamento struktiiros schema (Saltinis: http://www.policija.lt/index.php?id=10095,
Zilréta 2015-01-27)

Svarbiausia $ios institucijos jstaiga administraciniu poZitriu yra policijos Departamentas. ,,Sis
departamentas priklauso Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos administravimo sriciai ir yra
vidaus reikaly centriné jstaiga. Policijos Departamentg kaip centringe ir pagrindine jstaigg steigia
Lietuvos Respublikos Vyriausybé“. Policijos centrinei jstaigai vadovauja policijos generalinis
komisaras (DaniSauskas, 2013, p. 217).

Policijos pareigunams yra suteikiami tam tikri laipsniai, kurie yra skirstomi pagal kvalifikacijos

laipsnj, uzimamas pareigas, turimas teises bei jgaliojimus (9 pav.).


http://www.policija.lt/index.php?id=10095
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[ POLICIJOS LAIPSNIS |

I I ]
[ Pirmines grandies } Vidurines grandies} [ Aukstesniosios J

pareigunai pareigunai grandies pareiglnai

Vyresnysis Komisaras Vyresnysis
inspektorius inspektorius komisaras Komisaras
-
Virsila [ ]

9 pav. Policijos pareiglny laipsniy sistema (Sudaryta autoriaus, remiantis LR Vidaus tarnybos

Vyresnysis
policininkas

Vyriausiasis
Policininkas

J

Jaunesnysis
policininkas

statuto jstatymo 13 str.)

Aukstesnj pirminés grandies pareiginy laipsnj suteikia vidaus reikaly centrinés jstaigos vadovas
ar jo jogaliotas atitinkamos vidaus reikaly jstaigos vadovas. Virsilai aukstesnis laipsnis gali bati
suteikiamas tik kai jie pakelia kvalifikacijg, jgyja aukstajj iSsilavinimag ir yra paskiriami j atitinkamas
pareigas.

Inspektoriaus laipsnis vidaus reikaly centrinés ar profesinio mokymo jstaigos vadovo jsakymu
suteikiamas atitinkamas pareigas einantiems asmenims, jgijusiems aukStgjj iSsilavinimg ir
kvalifikacija, atitinkanCig pareigybiy apraSymo reikalavimus. Aukstesnis vidurines grandies pareiginy
laipsnis suteikiamas atsizvelgiant j pareigtino kvalifikacijg, nuopelnus einant atitinkamas pareigas, kai
jis iStarnauja:

1) inspektoriumi — ne maziau kaip 2 metus;

2) vyresniuoju inspektoriumi — ne maziau kaip 2 metus.

Aukstesnj vidurinés grandies pareiguny laipsnj suteikia vidaus reikaly centrines ar profesinio
mokymo jstaigos vadovas. Komisaro laipsnis suteikiamas atsizvelgiant j pareiguno kvalifikacija,
nuopelnus einant atitinkamas pareigas ir kai jis ne maziau kaip 3 metus iStarnauja vidaus tarnybos
kapitonu ar komisaru inspektoriumi.

Aukstesnis auksStesniosios grandies pareiginy laipsnis suteikiamas atsizvelgiant j pareigino
kvalifikacijg, nuopelnus einant atitinkamas pareigas ir kai jis iStarnauja:

1) komisaru — ne maziau kaip 4 metus;

2) vyresniuoju komisaru — ne maziau kaip 4 metus (14 str.)
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Karjera, kaip vienas i$ pagrindiniy motyvatoriy labai akivaizdziai veikia policijos pareigiiny
darbg. Jie turi suprasti, kad tik uz efektyvy ir nuolatinj uzduoCiy atlikimg gali tikétis paaukstinimo
pareigose, kas turi jtakos ir sekantiems motyvacijos sistemos elementams. Labai svarbu, kad
pareiglnai jaustysi jvertinti. Vidaus tarnybos sistemoje yra sudarytos labai palankios sglygos Kilti
karjeros laiptais, bei kelti kvalifikacijg. AukStesniy pareigy siekiantys pareiginai gali dalyvauti
atrankose | laisvas aukstesnes pareiglno pareigas (Vitkauskas, 2012). Tai veikia kaip puikus specifinis
motyvatorius didinantis pareiguny profesionaluma, tarnybine veiklg bei kvalifikacija.

Socialinés garantijos — tai vienas iS skirianCiyjy, policijos pareigunus nuo kity valstybes
jprastai socialinems garantijoms yra priskiriamas medicininis ir pensinis draudimai, jvairios lengvatos,
parama darbuotojams ir kt. Be viso to policijos pareiglnai turi teise j psichologine parama, sveikatos
ugdymg ir nemokamg sveikatos priezilrg sveikatos prieziuros jstaigose. Pareiginy profilaktiniai
patikrinimai, medicinine reabilitacija, sveikatos grgzinamasis ir gydymas po suzalojimo vykdant
tarnybines pareigas, kasmetiniai neapmokami prevenciniai skiepai nuo gripo ar erkinio encefalito, taip
pat atsiradus sveikatos sutrikimams kelialapiai j sanatorijas, skiepijimai bei sveikatinimo paslaugos yra
apmokamos iS Privalomojo sveikatos draudimo fondo, valstybés ir savivaldybes biudzeto Iésy. Labai
specifinis bruozas — policijos pareiglnai net ir baige tarnybg turi teise j nemokama sveikatos prieziura.
Dar vienas specifinis motyvuojanti socialinio draudimo bruozas, tai pareigliny sveikatos ir gyvybes
draudimas, visam jy tarnybos laikui, nuo nelaimingy atsitikimy tarnyboje, susijusiy su tarnyba ir nuo
nelaimingy atsitikimy vykstant j tarnybg ar grjztant iS jos. Visa tai leidzia daryti iSvada, kad policija
rapinasi tarnybg baigusiais pareigunais, taip motyvuodama sgziningai atlikti pareigas.

Kasmetinés atostogos — tai dar vienas i$ policijos pareigunus motyvuojanCiy veiksniy. LR
vidaus tarnybos statute nurodoma, jog pareiginy kasmetiniy atostogy trukmé nustatoma atsizvelgiant j
vidaus tarnybos stazg, t.y. nuo iStarnauty valstybés tarnyboje mety. Kasmetiniy apmokamy atostogy
trukmes suteikimo skaiCiavima aiskina Sio jstatymo 37 str. ir 32 str.

Darbo uzmokestis — labiausiai motyvuojanti darbo skatinimo priemoné visy organizacijy
sistemoje. Darbuotojy kvalifikacija, jgudziai, atsakomybe ir darbo rezultatai vis labiau jtakojg policijos
pareiginy atlyginimo uz darbg dydj. Pareiginés algos apskaiCiavima, galime iSskirti kaip specifinj
vidaus reikaly sistemos statutiniy pareigiiny bruozg. ApskaiCiavimas yra reglamentuojamas LR vidaus
tarnybos statuto 35 str. Policijos pareiguny darbo uzmokestj paprastai sudaro keletas komponenty:

e pareigine alga;
e priedai (prie pareiginés algos pagal turimg laipsny; pagal kvalifikacine kategorija);
e priemokos bei iSmokos (priedas uz veiklos rezultatus, priemoka uz darbg kitoje

valstybéje, specialis kasmetiniai mokéjimai ir pan.)
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Vitkauskas (2012, p.134) jvardija, kad policijos pareiguny darbo uzmokestj sudaro: ,,atlyginimas
pagal pareiginj laipsnj, atlygis pagal kvalifikacine kategorija, procentinis priedas uz vidaus reikaly
sistemoje iStarnautus metus.“ Saugumo bei tikrumo jausmo uztikrinimas ir statuso suvokimas
visuomeneéje, tai svarbus motyvacijos veiksniai jtakojami darbo uzmokesCio. Yra labai svarbios
valstybés nuostatos j statutiniy tarnyby institucijas, nes Sios suformuoja vertybinj pozilrj ir jtakoja
darbuotojy veiklos motyvacijg. LR vidaus tarnybos statuto 38 str. reglamentuoja vieng iS
motyvuojanCiy priemoniy, tai pareiginams skiriamas priemokas ir apmokeéjimus uz darbg poilsio ir
Svenciy dienomis, nakties bei virSvalandinj darbg ir budéjimo. Pareiglinams, kurie tarnybiniais tikslais
vazinéja keleiviniu ar asmeniniu transportu yra kompensuojamos vaziavimo islaidos, o Sio jstatymo 47
str. reglamentuoja pareiguno aprdpinimg gyvenamosiomis patalpomis. Jei tarnybos atlikimo vietoje
pareignas ar jo sutuoktinis ir Seima neturi nuosavybés teise priklausanCios gyvenamosios vietos, juos
gyvenamuoju plotu aprapina tarnybiniy buty fondas. Pareiglnui, kuris neapripintas tarnybiniu butu
auksCiau nurodyta tvarka, gyvenamosios patalpos tarnybos vietoje iSlaikymo islaidoms kompensuoti i$
Vidaus reikaly ministerijai ar vidaus reikaly centrinei jstaigai skirty IéSy mokami Vyriausybeés
nustatyto dydzio suma buto iSlaikymui.

Valstybiné pensija — mokama pareiglnui, kuris baigé tarnybg statutinéje organizacijoje.
Policijoje tai labai specifinis motyvuojantis veiksnys, kadangi j pensijg galima iSeiti turint sukaupta
darbo stazg, kuris siekia vos 20 mety. Valstybiné pensija taip pat skiriama pareigtinams, kurie dél
priezasCiy susijusiy su tarnyba, buvo pripazinti iS dalies darbingais ar nedarbingais. (LR pareiginy ir
kariy valstybiniy pensijy jstatymas, 1 ir 3 str.)

Apdovanojimai  yra skiriami pareiginams paskatinti uz jy nepriekaistingg ir pavyzdingg
tarnybiniy pareigy atlikima. Sie apdovanojimai policijos pareigtinus skiria nuo kity profesijy atstovy.
Policijos pareigunai, kaip iSskirtinius motyvuojancius apdovanojimus gali gauti zinybinj Zenkla, jiems
gali bati suteiktas aukStesnis laipsnis, o labiausiai iSskirtinas vardinio ginklo suteikimas. Motyvuoti
ginklo iSdavimas gali asmenis, mégstanCius adrenaling, astrius pojucius. Pareiginas gali pasijusti
labiau pasitikintis savimi, sugebantis apginti j pavojy pakliuvusius asmenis. Ginklo panaudojima,
saugojima ir Kitus veiksmus susijusius su juo reglamentuoja Policijos Generalinio Komisaro jsakymas
del Lietuvos policijos generalinio komisaro 2011-11-07 jsakymo Nr. 5-v-972 ,,dél policijos ginkluotes
apyvartos policijos jstaigose tvarkos apraso patvirtinimo“ pakeitimo 2013-04-03 d., Nr. 5-v-264.
Vardinio ginklo suteikimg galime traktuoti, kaip stipry vidinés motyvacijos elementa, iSskiriantj
policijg nuo kity organizacijy.

Darbo turinys, kaip veiksnys lemiantis policininko profesijos pasirinkima, patrauklus savo
nuolatine veiklos dinamika. Darbas su zmonemis, situacijy kaita, nuolatinis judejimas bei iSskirtiné
darbo specifika - pagrindinés Sios profesijos pasirinkimo priezastys. Formaliai policijos darbo turinys

apibréztas, anksCiau jau minetais, teises aktais (Vidaus tarnybos statutas, Policijos veiklos jstatymas).
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Fizine bei psichologiné aplinkos lemia policijos pareiguny pozitrj j veikla. Vieng is tokiy veiksniy
galime jvardyti tvarkingg uniforma, kuri gerina policijos jvaizdj visuomeneje bei kelia pareiguno
pasitikejimg savimi. Taip pat labai svarbi aplinka, kurioje turi bati atliekamas darbas bei priemonés,
tokios kaip pastatai ir patalpos, radijo rysio ir spec. priemonés, ginkluoté ir pan. (Vitkauskas, 2012).
Motyvavimo ir karjeros valdymo priemoniy, skatinanCiy efektyvig ir rezultatyvig veikla, kirimas
turéty bati vienas iS valstybes tarnybos tobulinimo prioritetiniy veiksniy. Valstybés tarnybos jstatymas
reglamentuoja valstybes tarnautojy veiklg ir apibrézia jy socialines garantijas, atlygj uz darba,
tarnybines nuobaudas bei motyvavimo ir skatinimo veiksnius. Apzvelge statutiniy pareigdny
motyvacijos aspektus, galime teigti, kad motyvavimo sistema naudojama paskatinti Policijos
pareiginus yra unikali savo iSskirtinumu ir tokiomis motyvavimo priemonémis, kurios neegzistuoja
jokioje kitoje organizacijoje. Tarnyba policijoje, gali pasirodyti labai motyvuojanti dél uztikrintos
galimybes Kkilti karjeros laiptais, gery socialiniy garantijy, ankstyvos pensijos, patrauklaus darbo

turinio bei skatinimo priemonémis skiriamomis uz efektyvy darba skiriamomis.
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3. KRETINGOS POLICIJOS KOMISARIATO PERSONALO
MOTYVACIJOS TYRIMAS

Tyrimas buvo atliekamas Kretingos rajono policijos komisariate, pritaikant dokumenty,
mokslinés literaturos analize ir anketine apklausos duomeny sisteminima. Magistro darbe buvo taikyta
atvejo studijy teorija. Si teorija leidZia tyrinéjant vienos institucijos situacija, spresti apie Kitos
panasios institucijos bakle.

Norint iSsiaiSkinti esamg padeti tiriamajame policijos komisariate buvo taikytas iS anksto
parengtas klausimynas ir apklausti 72 respondentai, kurie buvo formuojami tikslinés atrankos badu.
Siekiant atskleisti darbo temos aktualuma, buvo apklausti tik statutiniai pareigunai, nes darbo tikslas
yra iSsiaiskinti butent policijos pareigliny motyvacijos ypatumus. Komisariato organizacinio poskyrio
specialisty duomenys buvo panaudoti sudarant tyrimo imtj. Kretingos policijos komisariate iS viso yra
110 etaty, uzimta 100, kuriuos sudaro 10 laisvos samdos pagrindu dirbanCiy asmeny, 6 valstybés
karjeros tarnautojai ir 84 statutiniai pareiginai.

Tyrimo duomeny rinkimui buvo panaudota anketa sudaryta is:

e klausimy bloko;
e demografinio bloko.

Pirmojo bloko pagalba buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip policijos komisariato darbuotojai vertina
motyvacijos sistema, o demografinis blokas padejo nustatyti tiriamyjy lytj, amziy, issilavinima, darbo
stazg ir turimg laipsnj. 1 priede pateikiamas anketos pavyzdys. Respondentams buvo pabrézta, kad
anketas jie pildo privaciai ir visiSkai anonimiskai, Sios sglygos sudare galimybe anketg pildyti patogiu

laiku ir iSsaugant informacijos privatuma.

3.1 Tyrimo metodologija

,,Formuoti mieste saugig aplinka, saugoti ir gerbti asmens teises ir laisves, kartu su valstybinemis
institucijomis ir visuomeninemis organizacijomis jgyvendinant veiksmingg nusikaltimy kontrolés ir
prevencijos politikg, bendradarbiaujant ir atsiskaitant bendruomenei bei valdzios ir valdymo
institucijoms, efektyviai ir racionaliai panaudoti turimus zmogiskuosius, finansinius bei materialinius
iSteklius.” Taip skamba policijos komisariato misija.

Kretingos rajono policijos komisariatas yra pavaldus Klaipedos apskrities vyriausiojo policijos
komisariato virSininkui (2 priedas). Todeél jis ir Kiti rajoniniai komisariatai vadovaujasi vienodais

tikslais:
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o Aktyvinti bendradarbiavimg su visuomene, rengti ir jgyvendinti teises pazeidimy prevencijos
programas ir priemones bei tobulinti rySiy su visuomene sistema ir gerinti policijos jvaizdj.

o Stiprinti sunkiy ir labai sunkiy nusikaltimy, taip pat nusikalstamy veiky, susijusiy su
organizuotu nusikalstamumu, narkotikais bei nusikaltimy, kuriais padaroma didelé zala
asmenims bei valstybei, uzkardyma, atskleidima ir tyrima.

Kretingos policijos komisariate didzigjg dalj dirbanCiyjy sudaro jauni, puikiai motyvuoti,
darbuotojai. Visi organizacijos darbuotojai yra aukstos kvalifikacijos ir atsidave darbui. )staigos
personalo politika sudaryta atsizvelgiant j LR jstatymy ir norminiy akty reikalavimus, kuriais turi
vadovautis visi organizacijos darbuotojai, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy.

Planuojant personalo skaiCiy organizacijoje, pirmiausia sprendziamas esminis — darbo viety ir
darbuotojy prioriteto klausimas. TradiciSkai prioritetas teikiamas pareigybei — jos reikalavimams.

Kiekvienas darbas dirbamas kryptingai Zinant personalo poreikj: reikia parinkti ne geriausig
apskritai, bet tinkamiausig tam tikrai pareigybei darbuotoja. Kiek ir kokiy darbuotojy reikia,
organizacija nustato per poreikio planavima. Poreikio planavimas nagrinejamas keliais pozidriais:

1. Turi leisti nustatyti reikiamg darbuotojy skaiCiy, jy struktlrg, papildomag poreikj ir jo
patenkinimo Saltinius. Sis aspektas rodo formaliaja planavimo puse.

2. Poreikio nustatymas turi rodyti darbuotojy interesg kelti kvalifikacija, daryti karjera, realizuoti
savo siekius ir polinkius.

Organizacijoje sukurtos darbo vietos ir jy sistemos analizuojamos tik tada, kai jg uzima
Vidiniy aprapinimo privalumas tas, kad maksimaliai realizuojamas vidinis personalo potencialas,
taCiau reikia pripazinti, kad ir be iSoriniy Saltiniy normali organizacijos personalo raida negalima.

Personalas gali buti jdarbinimas paskelbus konkursg arba personalo verbavimo per darbo vietos
pasitla badu. Organizacijos tikslas yra surasti jos tikslams jgyvendinti geriausiai tinkantj darbuotoja.
Daznai tenka rinktis tarp kvalifikuotos darbo jegos. Personalas dirbantis organizacijoje amziaus
vertinimu yra vidutinis, bet, kaip matysime ir iS anketos duomeny, po truputj kiekvienais metais

jaunejantis.

3.2 Motyvacijg lemianc¢iy aspekty analizé

Darbo uzmokescio formos ir sistema. Remiantis Valstybés tarnybos jstatymu, pareigtny darbo
uzmokestj sudaro pareigine alga, priedai ir priemokos, iS kuriy pareiginé alga yra svarbiausia darbo
uzmokescio dalis, lemianti visy priedy ir priemoky dydj. Ji nustatoma atitinkamg pareigines algos

koeficientg dauginant iS bazinio algos dydzio. KonkreCios pareigybes kategorijos pagal institucijy
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grupes ir uzimamas pareigas nustatomos Vyriausybes 2002 m. geguzes 20 d. nutarimu Nr. 684
patvirtintu reglamentu. ,,Atlikus pareiginiy algy analize, paneigiamas mitas apie didesnj policininky
atlyginima, palyginti su kity profesijy darbuotojy uzdarbiu. Tokia nuomoné susidaro vieSojoje erdvéje
pateikus pareiginy atlyginimo vidurkj, virSijantj Lietuvos vidutinj darbo uzmokestj. TaCiau tai tik
matematine fikcija, paremta didele pareiginiy algy diferenciacija: zemiausiy ir auksciausiy kategorijy
pareiginy atlyginimai skiriasi daugiau nei 4,5 karto. Daugelio policininky uzdarbis nevirsija Lietuvos
vidutinio atlyginimo. PavyzdZiui, 1-10 kategorijy pareiginiy algy koeficientai didéja labai nedaug —
nuo 3 iki 4,8 (koeficientai kinta tik 2 baly ribose), o nuo 11 iki 20 kategorijos koeficientai kinta jau
beveik 8 baly ribose — nuo 5,2 iki 13. Vadinasi, vertikaliosios (pareigy, rango paaukstinimas) karjeros
atveju, Zemesniyjy grandziy pareiginams suteikus aukstesne kategorija, jiems pareiginé alga padidety
apie 100 Lt, turintiems aukStesnes kategorijas, — 350-400 Lt. Darytina prielaida, jog esama algy
nustatymo sistema jteisina nelogiSka darbo uzmokesCio atotrukj tarp aukSCiausias ir Zemiausias
pareigas einanciy pareiglny ir labai diferencijuoja Siy grupiy uzmokescio didejimg suteikus aukstesne
kategorijg™ (Vitkauskas, 2012, p. 382).

Organizacija be pagrindinio darbo uzmokescio darbuotojus skatina papildomomis stimuliavimo
priemonémis, kurios esant tam tikroms sglygoms skatina darbuotojy motyvacija dirbti. Yra iSskiriamos
pagrindines papildomas darbuotojy motyvavimo formas:

e transporto iSlaidy apmokejimas;

e  kvalifikacijos kelimo, aukstojo mokslo, iSlaidy apmokejimas;

o ekskursijos ir Sventes;

e  psichologinis darbuotojy konsultavimas, medicinos aptarnavimas;

e  gyvybés draudimas, draudimas nuo nelaimingy atsitikimy;

e moralinés skatinimo priemonés: paaukstinimas pareigose, rastine arba oficiali zodiné
padéka.

Personalo jvertinimas. Dazniausiai darbuotojy vertinimas vyksta vieng kartg per metus,
iSskiriant Siuos pagrindinius tikslus:

1) leisti pavaldiniams suzinoti, jy veiklos atlikimo lygio vertinima;

2) jvardyti darbuotojus, nusipelniusius pazeminimo pareigose;

3) iSsiaiskinti, kuriems darbuotojams reikéty papildomy mokymuy;

4) nustatyti kandidatus pareigy paaukstinimui.

Yra jvardijami dar ir kiti tikslai, tokie kaip organizacijos darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo
poreikiai ir jy krypCiy nustatymas.

Leonienés (2001, p.159) teigimu ,profesinés veiklos vertinimas — tai procesas, apimantis
nuolatiniy pasitarimy rengima jmonéje, norint apsvarstyti ir jvertinti ankstesne pavaldiniy profesine

veiklg ir numatyti ateities planus ir galimybes*. Sis procesas yra labai svarbus, nes nuolatinis démesys
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darbuotojams konkreCiomis darbo sglygomis padeda juos telkti bei skatinti. Personalo vertinimo
sistemos egzistavima gali tapti vienu iS motyvuojanCiy veiksniy organizacijoje, kuri néra siejama su
uzmokescCiu, bet veikia skatinancCiai. Pagal G. Dessler (2001), darbuotojo vertinimas — tai darbuotojo
dabartines ar ankstesnes veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus kriterijus. Pats darbo jvertinimo
faktas, net nesiejant jo su darbo apmokéjimu, vaidina didelj zmogaus veiklos skatinamajj vaidmen;.

Personalo kvalifikacijos kélimas. Visa policijos personalo kvalifikacijos tvarka nustatoma
Policijos sistemos personalo kvalifikacijos tobulinimo taisyklése. Personalo kvalifikacijos kelimas
organizacijoje vykdomas kiekvienais metais, 0 mety gale vertinant inspektoriy darbg yra uzpildom
»ISvados apie mokymo formg®, pagal kurig kiekvienas inspektorius individualiai suraSo kokiy
kvalifikacijos kelimo kursy pageidauja. Veliau paraiSkos yra svarstomos atskirame departamento
posedyje, kuriame nusprendziama ar yra poreikis siysti Sj darbuotojg kvalifikacijai kelti. Minety
taisykliy, VI dalyje (Atranka ir siuntimas tobulintis kvalifikacijos) teigiama, kad darbuotojus tobulinti
kvalifikacijg Lietuvoje, suderine su paciais darbuotojais, atrenka tiesioginiai jy vadovai ir teikia
policijos jstaigos vadovui ar jo jgaliotam asmeniui atsizvelgdami j:

1. suderintus darbuotojo ir policijos jstaigos poreikius, darbuotojo dalykines ir asmenines
savybes, motyvacijg, gebéjimus, kompetencija;

2. darbuotojo einamas pareigas ir pareigybés apraSyme numatytas funkcijas;

3. kvalifikacijos tobulinimo renginio tematika;

4. kvalifikacijos tobulinima reglamentuojancius teises aktus;

5. kvalifikacijos tobulinimo renginio tiksling grupe;

6. darbuotojo vertinimo rezultatus, numatomus karjeros pokycius;

7. iSorés bei vidaus veiksnius, turinCius jtakos policijos veiklali, ir Kitus kriterijus.

Kvalifikacijy tobulinimo programy pagal kurias organizuojami policijos pareigliny mokymai,
lyderis — Lietuvos Policijos Mokymo Centras, Klaipédos policijos mokykla daugiau specializuojasi
primines grandies policijos pareiginy kvalifikacijos tobulinime, ir ji turi parengusi maziau programuy,
taCiau nuvykti pvz. j kvalifikacijos tobulinimo kursus pagal ,,Vairavimo ekstremaliomis sglygomis
kvalifikacijos tobulinimo programg“ noréty daznas policijos pareigunas, kuriam tarnyboje tenka
vairuoti tarnybinius automobilius.

Darbuotojai periodiSkai turi buti supazindinami su pakeitimais iSorinéje aplinkoje, del sparciai
besivystancios technikos, besikeiCianCiy rinkos sglygy, naujy jstatymy leidimo. Tam tikra dalis léSy i$
kiekvieny mety biudzeto yra skiriama darbuotojy mokymui, lavinimui organizacija turi skirti Mokymai
gerina jgudzius, keiCia elgsena, o tai didina darbuotojy motyvavima. Motyvuotas darbuotojas stengiasi
plésti savo sugebéjimus, jgyti daugiau ziniy, kelti kvalifikacija. Kvalifikacijos kelimas yra vienas i$
motyvavimo veiksniy, o iSlaidos darbuotojy kvalifikacijai kelti prilyginamos investicijoms, kurios

atsipirks ateityje. Policijos pareiguny kvalifikacijos tobulinimo turinys apibudinamas abstrakCiai —
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kvalifikacijos kélimo mokymai ir studijos, atitinkantys einamy pareigy specifikg ir pobuddj
(Barsauskieng, 2001).

Didzigjg dalj Kretingos policijos komisariato personalo sudaro statutiniai valstybeés tarnautojai,
todél batina atkreipti démesj, batent j Siy pareiginy santykj su darbu ir jo gerinimo galimybes, o tai
padaryti gali padéti taikomi Sie valdymo procesai: personalo poreikio planavimas, kandidaty paieska ir
atranka, kvalifikacijos tobulinimas ir perkvalifikavimas, pareiguny veiklos vertinimas, tarnybine kaita,

karjeros procesai.

3.3 Tyrimo rezultaty analizé

Policija kaip viena i$ valstybes tarnybos institucijy isSsiskiria savo specifine veikla, teisemis bei
pareigomis. Policijos veikla yra reguliuojama statuto, kuris apriboja, bet tuo paciu suteikia ir nemazai
socialiniy garantijy. Tyrimo tikslas buvo iSsiaiskinti, kaip Kretingos policijos komisariato statutiniai
pareiglinai vertina esamg motyvavimo sistema, kas juos labiausiai skatina ir kas demotyvuoja darbe.
Zemiau pateikiami duomenys gauti atlikus apklausg anketavimo badu, jy analizé ir idvados pateikiami
diagramy ir lenteliy pavidalu, glaudziai aptariant gautus rezultatus.

Teise | valstybine pensija, policijos pareiginai uzsitarnauja po 20 mety tarnybos vidaus
sistemoje, todel tikslinga buty jvertinti, kaip motyvacijos sistema vertina skirtinga darbo stazg turintys
pareiginai. Pasirinkus $j duomeny analizés budg, galima geriau issiaiskinti, kokie veiksniai ir kokiems
pareiginus daro didzZiausig poveikj. Kaip jau buvo minéta teorinéje darbo dalyje, visi individai yra
skirtingi ir kas motyvuoja ir daro poveikj vieniems, nebdtinai taip pat veikia ir kitus.

Pirmiausia, buvo svarbu iSsiaiSkinti ar Kretingos policijos pareigunai yra patenkinti savo darbu.

Respondenty nuomones pasiskirste taip:
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Nepatenkintas Labai nepatenkintas

Nei patenkintas, nei 0% 0%

nepatenkintas
18%

24%

Patenkintas
58%

10 pav. Pasitenkinimo darbu lygis.

Matome, kad beveik ketvirtadalis apklaustyjy atsake, kad yra netgi labai patenkinti savo darbu,
daugiau negu pusé, 58 proc. atsaké jog yra patenkinti. Neutralig pozicijg pasirinko ir pazymejo
atsakyma ,,Nei patenkintas, nei nepatenkinta” maziau nei penktadalis policijos pareiginy. Labai
jdomus ir dziuginantis faktas, jog nei vienas iS apklausos dalyviy nepasirinko atsakymy
.,Nepatenkintas” ar ,,Labai nepatenkinta”. Tokie apklausos rezultatai, leidzia daryti iSvada, kad
statutiniai pareigunai darbe jauCiasi gerai, 0 komisariate vyrauja geras mikroklimatas. Pasitenkinimas
darbu yra labai svarbus, o visa tai labai naudinga vidaus sistemai ir jos darbui.

Dauguma policijos pareiginy yra jgije aukstesnjjj arba aukStajj universitetinj iSsilavinima.
ISanalizavus pateiktus duomenis pastebéta, jog pareiguny turimas iSsilavinimas tiesiogiai susijes su jy
turimu laipsniu. Aukstajj universitetinj iSsilavinima turintys pareiglnai, taip pat turi ir aukStesnj laipsnj

bei kvalifikacijg, o be to nurode matanti didesnes karjeros galimybes.

Labai patenkintas
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Aukstasis universitetinis
46%

Kita
3%

Policijos mokykla
18%

Aukstasis neuniversitetinis
33%

11 pav. Statutiniy pareiginy issilavinimas

Didzioji dalis, 46 proc. policijos komisariato darbuotojy turi aukStajj universitetinj issilavinima,
33 proc. yra jgije aukstajj neuniversitetinj ir 18 proc. baige tik Policijos mokyklg. Pareiglnai baige
aukstasias mokymosi jstaigas yra linke labiau siekti karjeros ir policijoje kaip sistemoje mato galimybe
kilti karjeros laiptais. Jaunesni ir mazesnj darbo stazg (iki 10 mety) turintys respondentai labiau
pasitiki motyvacijos sistema policijoje, nei tie darbuotojai kurie jau ilgesnj laikg dirba policijos
komisariate.

Respondentams buvo pateikta lentelé, kurioje jie turéjo pazymeéti, kokios motyvavimo priemones
juos labiausiai motyvuoja, kurie yra neutralls ir kurie visiSkai nedaro jokios jtakos ir neskatina siekii
geresniy rezultaty. 1 lenteleje duomenys pateikti procentais, pagal policijos pareiglny iSreikstg
nuomone.



49

. Nei s
. . . Labai . . . . . . . Visiskai
Motyvacijos priemoneée . . Veiksminga | veiksminga nei| Neveiksminga . .
veiksminga . . neveiksminga
neveiksminga
V|enka_rvt|ne piniginé 66.7 30.6 28 ) )
iSmoka
Priedai prie atlyginimo 66,7 33,3 - - -
Papildomos mokamos 36,1 56,9 5.6 1.4 _
atostogos
Vardiné dovana 25,0 68,1 4,2 2,8 -
Padéka 18,1 31,9 20,8 11,1 18,1
Laipsnio suteikimas 54,2 34,7 6,9 4,2 -
Vardinis ginklas 20,8 48,6 30,6 - -
Zinybinis Zenklas 27,8 52,8 16,7 2,8 -
Kvalifikacijos kélimas 19,4 33,3 27,8 5,6 -
P EIRIIES UELSyEos 52,8 25,0 16,7 2.8 2,8
apdovanojimui gauti
Atostogy ir darbo 18,1 25,0 26,4 16,7 13,9
grafiko derinimas

1 lentelé. Darbuotojy motyvavimo priemoniy veiksmingumas (procentais)

......

atlyginimy. Kaip vieng veiksmingiausiy skatinanciy priemoniy darbe respondentai pasirinko priedus
prie atlyginimo, net 66,7 proc. pazyméjo variantg ,,Labai veiksminga” ir 33,3 proc. nurode
.»Veiksminga” . Adekvatus atlyginimas, priedai prie atlyginimo ir vienkartines iSmokos, kaip piniginé
motyvacine priemoné daro didziausig jtakg darbuotojy darbo atlikimui, nuo ko priklauso visos
organizacijos jvaizdis bei darbo rezultatai.

Kitas labiausiai motyvuojancios priemones, policijos pareiginai nurode vardine dovana,
zinybinio Zenklo jteikimg bei pristatymg valstybé apdovanojimui gauti. Visos Sios priemones labiau
jtakoja pareigtny vidinj pasitenkinimg savimi, savivertés padidejimg visuomenés akyse. Labai didelé
dalis apklaustyjy, net 93 proc. jvardijo, kad papildomy apmokamy atostogy suteikimo galimybe yra
veiksminga arba labai veiksminga.

Kaip visiSkai neveiksmingg ar neveiksmingg motyvavimo priemone, net 29,2 proc. pasirinko
padeka, o 30,6 proc. atostogy ir darbo grafiko derinimg. Galima daryti iSvada, kad policijos pareiginus
labiau skatina materialinés motyvavimo priemonés, arba tokia moralinio motyvavimo forma, apie
kurig praneSama vieSai ir leidziama Zinoti visuomenei apie jo nuopelnus. Tai atspindi ir pristatymas
valstybés apdovanojimui gauti, 52,8 proc. apklaustyjy pasirinkta kaip labai veiksminga motyvavimo
priemoneé.

Apibendrinus galima teigti, kad vis dél to materialinis faktorius yra pagrindinis motyvatorius

policijos pareiginy darbe. Ne kiekvienas pareigunas jvertina asmeniSkai gautg padékg. Toks
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motyvavimo veiksnys, kaip laipsnio suteikimas, kurj teigiamai jvertino 88,9 proc. respondenty,
atspindi ir moraliniy ir materialiniy skatinimo priemoniy poveikj. Asmuo gaves aukstesnj laipsnj ne tik
patenkina savo vidinius lukescius, bet ir gauna didesnj bazinj atlyginima.

Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas darbu yra glaudziai tarpusavyje susije, todel apklausos

dalyviy buvo pasiteirauta kaip jie vertina tam tikrus darbo aspektus.

Darbo aspektai V|5|s_,ka| Nesutinku Neturlq Sutinku VIS.ISkaI
nesutinku nUOMones sutinku

Mar_wo d_arbas relksmlngas ne tik man, 0.0 28 12,5 458 38.9
bet ir visuomenei
Mano darbas yra jdomus 0,0 13,9 6,9 47,2 31,9
Mano darbo rezultatai yra jvertinami  |1,4 19,4 22,2 30,6 26,4
Gerai sutariu su kolegomis 0,0 2,8 20,8 62,5 42
Gerai sutariu su vadodu 0,0 14 4,72 63,9 30,6
Esu pa_t_enk_lntas socialinémis 14 4.2 16,7 514 26.4
garantijomis
Ma_ne tenklna esamos karjeros 111 36,1 16,7 236 125
galimybes
Mane tenkina darbo uzmokestis 20,8 36,1 12,5 22,2 8,3

2 lentelé. Darbo aspekty vertinimas (proc.)

Pagal gautus rezultatus matome, kad policijos komisariate daugeliui pareiginy darbas yra
jdomus ir jie mano, kad atliekamos pareigos yra reikSmingos ne tik patiems pareiglnams, bet ir
naudingos visuomenei, o tai labai svarbu organizacijai, jos jvaizdZiui.

Net 93,6 proc. apklausoje dalyvavusiy asmeny nurode, jog gerai sutaria su savo tiesioginiu
vadovu, ir tik 1,4 proc. nemano su vadovu sutariantys gerai. Taip pat daugelis nurodé gerai sutariantys
su kolegomis, nors rezultatai ne tokie puikds, kaip apibadinant santykius su tiesioginiu vadovu. Tokie
duomenys rodo, kad komisariatui vadovauja kompetetingi asmenys, kurie stengiasi sukurti puikig
darbo atmosferg, mikroklimata. Geri tarpasmeniniai santykiai, pagalba kolegoms policijos darbe
reiSkia labai daug, nes Siame specifiniame darbe daugybé ekstremaliy situacijy, kuriose svarbus ne tik
atskiras kiekvieno individo darbas, bet ir komandiné veikla, tarpusavio komunikacija bei vienas Kito
supratimas. Galime teigti, kad puikts darbiniai santykiai yra vienas i$ faktoriy jtakojancCiy efektyvig
tiriamo komisariato pareiguny veikla.

Organizacijoje vyrauja pakankamai aukstas socialiniy garantijy vertinimas. Tai savaime
suprantama, nes Sis veiksnys yra vienas i$ specifiniy ir iSskiria statutinius pareignus is kity profesijy
atstovy. Ne kiekvienas turi galimybe naudotis nemokama sveikatos priezilra, gyvybes draudimu ir

panaSiomis socialinémis garantijomis.
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Pareigunai nurode, kad maziausia jy dalis savo darbe yra patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu
bei karjeros galimybemis. Tai nataralu, nes neadekvatus darbo uzmokestis statutiniy pareigtiny darbe
tikrai egzistuoja. Jvertinus patiriamg rizika, psichologine jtampg darbe bei darbo naktimis batinybe,
pareiglinams turety buti mokamas atitinkamas atlygis uz darba.

Tesiant apie nepasitenkinimg darbo uzmokesCiu tema, reikéty pereiti prie sekancio anketos
klausimo, kuriuo buvo norima iSsiaiSkinti, kurie darbo aspektai labiausiai demotyvuoja policijos
pareiginus (3 lentele). Analizuojant gautus atsakymus, nustatyta jog labiausiai darbuotojai yra
neigiamai veikiami neadekvataus darbo uzmokescio, taCiau del to yra priekaiStaujama ne komisariato
vadovui, o valstybei ir jos ekonominei padéCiai. Kadangi policija yra biudzetiné organizacija,

atlyginima nulemia valstybeje vyraujantys jstatymai tokie kaip Lietuvos Respublikos Vidaus tarnybos

statutas.
Teiginiai Labai kelia| Kelia 'Sk‘f;:;es Nekelia \;('j('z'l‘l:\'
Neadekvatus darbo uzmokestis 27,8 30,6 16,7 9,7 1,4
Reiklds virSininkai 42 18,1 41,7 25,0 11,1
Blogi santykiai su kolegomis 1,4 12,5 9,7 43,1 33,3
Blogi santykiai su virSininku 42 19,4 15,3 44 4 16,7
Darbo nuvertinimas 5,6 40,3 31,9 13,9 8,3
Darbo priemoniy stygius 2,8 13,9 52,8 26,4 42
Nepakankamos karjeros galimybes 42 15,3 51,4 26,4 2,8

3 lentelé. Nepasitenkinimg keliantys darbo aspektai (proc).

Santykiai tarp darbuotojy ir virSininky, néra blogi, nes netgi 61,1 proc. apklaustyjy nurodé jog
nejauCia nepasitenkinimo santykiuose su virSininku. VirSininky reiklumas sukelia tam tikrg
nepasitenkinimo lygj 64 proc. pareiglny, taCiau darbo santykiai ir yra tuo paremti, norint pasiekti gery
veiklos rezultaty vadovai privalo iS pavaldiniy reikalauti tam tikry dalyky. Tie i$ kuriy reiklaujama, ne
visada supranta reikalavimo butinybe, tai ir atsispindi gautuose rezultatuose.

Labai didelis kiekis pareiginy, atliekanCiy savo darbg jauCiasi nuvertinti, nes netgi 77,8 proc.
jaucia nusivylima, nes ne visada lieka pastebeti jy nuveikti visuomenei naudingi darbai. Pareiglnai
daznai atlieka rizikingas, daug jégy atimanCias uzduotis, taCiau iS visuomeneés retai isgirsta palanky
atsiliepima ar padékos zodj.

Darbo priemoniy stygius, nekelia nepasitenkinimo darbu tik treCdaliui apklaustyjy. Ir tai
akivaizdu, nes policijos komisariate troksta naujausios technikos, kuri pagerinty pareiginy darbo

efektyvuma. Kai kuriy darbo priemoniy stygiui jtakos turi ribotas i$ valstybes biudzeto skiriamy lesy
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kiekis, kurios yra skirstomos vyriausiojo policijos komisariato ir pagal poreikj iSdalinama rajoniniams
komisariatams. Nors komisariate darbo priemoniy pakanka, taciau kai kurias iS jy reikéty atnaujinti.
Nepakankama Kkarjeros galimybé, kelia nepasitenkinimg palyginti dideliam kiekiui apklausty
statutiniy pareiguny 68,9 proc. PanaSus rezultatai buvo gauti iSanalizavus pasitenkinimg kelianCiy
aspekty tyrime (2 lentelé). ISskaidzius duomenis pagal pareiginy darbo stazg metais buvo nustatytas

rySys tarp darbo stazo ir karjeros galimybiy jvertinimo.

Darbo stazas metais

ki5 | 611 | 1217 | 1823 | 24irdaugiau

Karjeros galimybé

Labai didelé galimybé - 9,5 - - -
Didelé galimybé 19,0 12.8 10.0 13.6 -
Tokia galimybé yra 45,0 39,3 50.0 45,5 20.0
Labai maZa galimybé 23,0 29.7 40.0 36.4 60.0
Néra tokios galimybés 13,0 8.7 - 45 20.0
Nenoriu ir nesistengiu kilti - - - - -

4 lentelé. Darbo stazas ir karjeros galimybes (proc.)

Gauti rezultatai rodo, kad labai didele galimybe kilti karjeros laiptais mato tik respondentai
turintys 6-11 mety darbo staza. Sj staza turinciy respondenty apklausoje dalyvavo daugiausiai ir galima
teigti, kad jie yra nusiteike optimistiSkiausiai, todél kad jau zino kaip veikia karjeros tobulinimo
sistema, ne taip kaip mazesnj stazg turintieji, ir dar turi energijos bei noro siekti karjeros policijos
tarnyboje, ne taip kaip didesnj stazg turintieji, kurie jau uzsitarnavo valstybine pensija ar iki jo liko
pora mety.

Bendri apklausos rezultatai apie galimybe Kilti karjeros laiptais pasiskirste taip:

Nenoriu ir nesistengiu kilti
Néra tokios galimybés

Maza galimybé

Tokia galimybé yra
Didelé galimybé

Labai didelé galimybé

12 pav. Karjeros kilimo galimybiy vertinimas.
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IS diagramoje pateikty duomeny matome, kad Kretingos policijos komisariate dirba labai
motyvuoti pareigunai, nes nei vienas is jy nepasirinko varianto ,,Nenoriu ir nesistengiu kilti”, kas jrodo
jog kiekvienas iS jy stengiasi gerai atlikti darba. Kai kurie respondentai mano, kad tokios galimybes
néra, tai daugiausia didelj stazg turintys pareigunai, kuriems jau nebéra kur Kilti, arba neturintys stazo
pareiginai, kurie nera tinkamai susipazine su karjeros galimybemis policijos komisariate. 15analizavus
gautus rezultatus, galime teigti, kad jauni pareigtnai labiau mato galimybe kilti karjeros laiptais ir to
siekia, o taip pat pastebéta, kad didesnj stazg turintys pareiglnai uzima aukstesnes pareigas. Pareiginy
atsakymai apie galimybe Kilti karjeros laiptais jrodo, kad Kretingos policijos komisariate yra karjeros

kilimo galimybé.

Policijos laipsnis
Policininkas p\c/)?ﬁ:ﬁr:zi:s VirSila | Inspektorius i;g);)rglitno)ﬁbss irﬁ%?llfg:?js

iki 5 metu 47,2 30,5 - 22,8 - -

6-11 13,8 40,2 - 30,5 11,4 4,1
Darbo | 12-17 - - 10,0 30,0 50,0 10,0
stazas | 18-23 - - 4,1 22,7 40,9 31,8

24 ir - 40,0 20,0 40,0 - -

daugiau

5 lentelé. Policijos laipsnio priklausomybé nuo darbo stazo (proc.)

AnksCiau minétg teiginj apie policijos laipsnio priklausomybe nuo darbo stazo patvirtina 5
lenteléje pateikti duomenys. Didzioji dalis pareiguny turinCiy iki 5 mety darbo stazg turi pirmosios ir
antrosios grandies Zzemiausius laipsnius. Apklaustieji, turintys 6-11 mety darbo patirtj, jau uzima ir
aukstesnes, ir auksciausias vidurines grandies pareigybes. Daugiausia 40,2 proc. 6-11 mety darbo stazg
turinCiy pareiguny turi Vyresniojo policininko laipsnj. Pareigunai turintys didesnj nei 12 mety darbo
staza, jau turi jgije virsilos, aukSCiausig pirmosios grandies laipsnj, arba antrosios grandies laipsnius,
didzigja dalj sudaro vyresniojo inspektoriaus laipsnj turintys apklaustieji. Komisariate vis dar dirba
policijos pareiglnai turintys 24 ir daugiau mety stazg, nors kiekvienas besidarbuojantis policijos
sistemoje, turi teise iSeiti j pensijg iStarnaves 20 mety. Pareiglnai, jau uzsitarnave tarnybine pensijg ir
pasirinke toliau testi karjerg valstybes tarnyboje, dazniausiai iSeina j kitas aukStesnes pareigas.

Siekiant iSsiaiSkinti, kaip skirtingg darbo stazg turintys pareiglnai vertina skirtingas motyvavimo

priemones.
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Respondenty darbo stazas
Iki5mety | 6-11 | 1217 | 1823 | 24irdaugiau
Vienkartiné piniginé iSmoka

Labai veiksminga 75,0 73,0 75,0 84,6 60,0
Veiksminga 25,0 23,2 25,0 15,4 20,0
Nei veiksminga, nei - 3,8 - - 20,0
neveiksminga

Neveiksminga - - - - -
VisisSkai neveiksminga - - - - -

Priedai prie atlyginimo

Labai veiksminga 58,3 84,6 68,7 46,1 40,0
Veiksminga 41,7 15,4 31,3 53,9 60,0
Nei veiksminga, nei - - - - -
neveiksminga

Neveiksminga - - - - -
VisisSkai neveiksminga - - - - -

6 lentelé. Piniginiy motyvacijos priemoniy jtaka (proc.)

Nepriklausomai nuo darbo stazo, visi pareiglnai, labiausiai yra motyvuojami pinigine iSraiSka
pateikiama skatinimo priemone. Vienkartine iSmoka labiausiai yra patenkinti 18-23 metus policijos
sistemoje pradirbe pareigtnai. Jdomus faktas, kad kaip ,,Nei veiksminga, nei neveiksminga” priemone
buvo jvardyta 6-11 ir daugiau nei 24 mety staza turinCiy darbuotojy, taip gali nutikti, kai darbuotojui
uz piniginj paskatinimg yra svarbesni kiti faktoriai, jis patiria malonuma dirbti ne dél pinigy, bet dél
tikrai mégstamo darbo, kurj jis atlieka. Priedai prie atlyginimy vienareikSmisSkai yra pati

veiksmingiausia priemone, kuri motyvuoja policijos pareigunus efektyviam darbui.

Respondenty darbo stazas
Iki5mety | 6-11 [ 1217 | 18-23 | 24 ir daugiau
Laipsnio suteikimas

Labai veiksminga 83,3 42,4 50,0 53,8 60,0
Veiksminga 16,7 34,6 43,7 38,5 40,0
Nei veiksminga, nei - 15,4 - 7,7 -
neveiksminga

Neveiksminga - 7,6 6,3 - -
Visiskai neveiksminga - - - - -

Kvalifikacijos kélimas

Labai veiksminga 30,0 19,2 25,0 7,7 -
Veiksminga 25,0 65,4 31,2 23,0 80,0
Nei veiksminga, nei 45,0 15,4 31,2 61,6 -
neveiksminga

Neveiksminga - - 12,6 7,7 20,0
VisisSkai neveiksminga - - - - -

7 lentelé. Karjeros motyvacijos veiksniy vertinimas.
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Laipsnio suteikimas yra ypaC vertinamas mazg darbo stazg turinCiy pareiglny, todél kad visi
pradeéje nuo zemiausio laipsnio siekia gauti aukStesnj, o tai verCia pareiglnus geriau atlikti einamas
pareigas. Dalis pareiginy, turintys 6-18 mety stazg, pazyméjo, kad Si motyvacijos sistema yra
neveiksminga. IS tokiy rezultaty galime daryti iSvada, jog jie jau pasieké savo tikslg ir nebepretenduoja
j aukstesnio laipsnio suteikimg. Daugiau nei 24 metus dirbantys pareigunai, nurode, kad jiems Sis
motyvacijos veiksmingas, to priezastis didelé darbo patirtis ir zinojimas, kas darbe juo skatina.
Apskritai, laipsnio suteikimas vertinamas labai teigiamai.

Kvalifikacijos kélimo rezultatai ne tokie optimistiski. Daugiausia 45 proc. mazg stazg turinCiy
darbuotojy kvalifikacijos kelimo galimybe jvardijo kaip ,,Nei veiksminga, nei neveiksminga”, taip
jvyko todél kad Siems pareigiinams dar truksta patirties ir zinojimo, kaip kvalifikacijos kélimas gali
jtakoti jy karjeros galimybes. IStarnave 18-23 metus ir sukaupe nemenka patirt] pareigunai taip pat
nurode §j veiksnj kaip neutraly. Tokiems rezultatams jtakos turi jy ilgas darbo stazas, kai pareigunas
jau yra pakankamai kvalifikuotas, arba artéjantis tarnybinés pensijos laikas, kai nebéra prasmeés kelti
kvalifikacijos. IS visy grupiy 6-17 mety stazg turintys pareiginai yra labiausiai motyvuoti galimybe
kelti kvalifikacija.

Reikety aptarti, kurie veiksniai grupés pareigunus maziausiai veiksmingi ir nedaro jokio

skatinamojo poveikio, jie nustatyti iSanalazivus 1 lenteléje pateiktus duomenis.
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Respondenty darbo stazas
Iki5mety | 6-11 | 1217 | 18-23 | 24 ir daugiau
Padeka

Labai veiksminga - 15,4 18,7 30,8 40,0
Veiksminga 16,6 15,4 43,8 53,8 60,0
Nei veiksminga, nei 16,6 30,7 18,7 15,4 -
neveiksminga

Neveiksminga 33,4 115 6,3 - -
VisisSkai neveiksminga 334 27,0 12,5 - -

Atostogy darbo grafiko derinimas

Labai veiksminga 41,7 15,4 18,7 15,4 -
Veiksminga 25,0 42,3 18,7 7,7 -
Nei veiksminga, nei 8,3 19,3 37,6 30,7 40,0
neveiksminga

Neveiksminga 16,7 115 12,5 23,1 40,0
VisisSkai neveiksminga 8,3 115 12,5 23,1 20,0

8 lentelé. Maziausiai veiksmingy priemoniy vertinimas.

Kaip matome iS pateikty rezultaty, padeka labiausiai yra vertinama vyresniy, didesnj nei 18 mety
darbo stazg jgijusiy policijos pareiginy. Nuosekliai pasiskirste rezultatai prie teiginiy ,,Neveiksminga”
ir ,,VisiSkai neveiksminga”, leidzia daryti iSvada, jog kuo mazesnj stazg turi pareiglinas, tuo maziau jj
motyvuoja rastiSka ar zodine vadovy padeka.

Atostogy ir darbo grafiko derinimas visiSkai neaktualus didesnj nei 24 mety stazg turintiems
pareiginams. Nei vienas iS penkiy apklaustyjy nepazymejo, kad Si motyvacijos priemone yra
veiksminga. TaCiau mazesnj darbo stazg turinCius pareigunus Si galimybé veikia pakankamai gerai ir
net treCdalis iki 5 mety darbo stazg turinCiy pareiginy nurodé, kaip veiksminga. Kiekvienoje
apklaustyjy grupéje pasitaiké respondenty kuriem buvo visiSkai neveiksmingas toks motyvavimo
bldas.

Apibendrinant Kretingos policijos komisariato darbuotojy motyvacijos sistema, bei pareiginy
pozilrj j ja, galima teigti, kad yra skiriama pakankamai démesio motyvacijos sistemos ir darbuotojy
santykiui. Organizacijoje vyrauja puiki atmosfera ir geras mikroklimatas, kas padeda darbuotojams
jaustis komfortabiliai atliekant pavestas uzduotis. Didziausia problema jvardijamas neadekvatus darbo
uzmokestis bei darbo nuvertinimas ir nepakankamas visuomenes jvertinimas. Apskritai darbuotojai yra
patenkinti savo darbu komisariate ir santykiais su tiesioginiais vadovais, bei kolegomis. Visi Sie

veiksniai leidzia puikiai susikoncentruoti j atliekama darba, siekti puikiy rezultaty.
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4. KRETINGOS RAJONO POLICIJOS KOMISARIATO MOTYVACIJOS
TOBULINIMO PERSPEKTYVOS

Klaipédos apskrities vyriausiojo policijos komisariato 2014 mety veiklos ataskaitos duomenimis
Kretingos rajonas pripazintas vienu saugiausiy apskrityje, taip pat Kretingos policijos komisariatas
uzémeé antrg vieta pagal iStiriamy nusikaltimy procentg. Puikds darbo rezultatai rodo, kad Siame
komisariate dirba savo srities specialistai, kuriems vadovauja kompetetingi vadovai, sugebantys
uztikrinti efektyvaus darbo naSuma.

Norint iSlaikyti pavydétinus darbo rezultatus, reikéty stengtis atsizvelgti j tai ko truksta
pareiglnams, atliekantiems patj sunkiausig ir svarbiausig darbg. Atliktas tyrimas parode, kokie darbo
motyvacijos aspektai netenkina darbuotojy.

Pirmiausia reikety aptarti svarbiausig aspekta — neadekvaty darbo uzmokestj. Daugelis
pareiginy jvardijo, kaip vieng iS nepasitenkinimg kelianCiy veiksniy. Deja, Sioje vietoje viskas
priklauso nuo jstatymy leidéjo sprendimy ir virSininkai yra bejégiai kazka keisti. Patys policijos
pareiginai turety kreiptis j Lietuvos Policijos profesine sajungg ir teikti pasialymus ar reikalavimus
jstatymui leidejui.

Socialinés garantijos — tai dar vienas veiksnys, kuriuo ne visi pareigiinai yra patenkinti. Taciau,
kaip ir minétas darbo uzmokestis, yra priklausomos nuo jstatymy leidéjo. Kol kas Sioje vietoje
pagerejimo nenusimato, nes Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerija yra pateikusi Lietuvos
Respublikos pareigiiny pensijy jstatymo pakeitimo projektg, kuriame sitloma ilginti tarnybos laikg
pensijai skirti iki 25 mety. Siuo metu pareigtnai turi teise j valstybing pensija po 20 mety tarnybos.

Kiekvieng dieng sveikata ar net gyvybe rizikuojantys pareignai jaucCiasi nejvertinti visuomenés.
Visuomeneé daznai nejvertina, koks sudétingas yra policininky darbas. Pareiglnai jgyvendina valstybeés
paskirtg teisésaugos prieziaros funkcijg — padeda vykdyti teismy nutartis, kontroliuoja, kaip laikomasi
valstybés nustatomy elgesio ar saugumo reikalavimy. Siy reikalavimy vykdymas ir i3$aukia didZiausig
visuomenes nepasitenkinimg, yra susidariusi nuomone, kad policininkai, trukdo ramiai gyventi
Zmonems, virSijantiems saugy greitj, vartojantiems alkoholj vieSose vietose ar darantiems Kkitus
smulkius nusizengimus. Nors i$ tiesy, policijos pareiginai, saugo ir gina butent visuomeng,
sulaikydami agresyvius asmenis buna jzeidinejami, apspjaudomi ir panaSiai. Toks poziaris |
pareiginus, atspindi ne pavieniy Zmoniy, 0 visos Lietuvos visuomenés mentalitetg. Norint pakeisti
pozilrj, reikéty iS esmeés pakeisti nusistovejusig nuomone, stengiantis suteikti pareigiinams daugiau
orumo, geresniy darbo priemoniy, SvieCiant visuomene apie policijos darbo veiklos svarbg. Nors dabar

jau vykdomos tokios programos, kaip vaiky ekskursijos j policijos komisariatus, supazindinimas su
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pareigny, vis labiau populiaréja policijos réméjai ir pan., vis dél to prireiks nemazai laiko, kol uzaugs
save ir kitus gerbianti visuomeneé.

Kretingos policijos komisariate kiekvienais metais yra vykdomas darbuotojy vertinamas, Uz tai
skiriamos premijos, papildomos atostogos, vardiniai zenkliukai, ginklai ir t.t. Personalo, darbuotojy
vertinimas, darbingumo, asmenybeés, elgsenos, panaudojimo, suderinamumo, potencialo, gabumy
jvertinimas — visos Sios sgvokos naudojamos jvertinimui ar atskiriems jo aspektams apibudinti.
Policijos pareiglnai jauCiasi pakankamai gerai jvertinti, o labiausiai juos motyvuoja premijos ar
papildomos atostogos. Vadovai turety to nepamirsti ir stengtis savo darbuotojus ir toliau skatinti
materialiomis priemonémis, kurios daro didziausig poveikj.

Karjeros kilimo galimybe gali pasinaudoti kiekvienas policijos pareiglnas, tam tereikia parodyti
iniciatyva, bei pasiekti gerus darbo rezultatus. TaCiau ne visi pareiglnai yra motyvuoti siekti karjeros,
nes aukstesnes pareigos dar negarantuoja pastebimai didesnio atlyginimo ar kity privalumy, o didesné
atsakomybe ir pastangos siekiant aukStesnio posto daznai stabdo pareigunus.

Didzigjg dalj Kretingos policijos komisariato personalo sudaro statutiniai valstybeés tarnautojai,
todél batina atkreipti démesj, batent j Siy pareiginy santykj su darbu ir jo gerinimo galimybes, o tai
padaryti gali padéti taikomi Sie valdymo procesai: personalo poreikio planavimas, kandidaty paieska ir
atranka, kvalifikacijos tobulinimas ir perkvalifikavimas, pareiguny veiklos vertinimas, tarnybine kaita,
karjeros procesai. O pats svarbiausias uzdavinys tenka Policijos departamentui prie VRM - didinti
policijos pareiguno profesijos patraukluma, gerinti policijos jvaizdj visuomengje, uztikrinti adekvaty

atlygj uz darbg ir teisingg socialiniy garantijy sistema.
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ISVADOS

1. Motyvacijai paaiskinti yra sukurta daugybé teorijy, taCiau iki Siol nera vienos bendros, kuri
apimty visus motyvavimo aspektus. Todel norint iSsiaiSkinti motyvuojanCius veiksnius, reikia
pritaikyti ne vieng teorijg, nes skirtingi individai turi skirtingus lakesCius ir norus. Kiekvienos
motyvacijos teorijos tikslas nustatyti kokie zmonés yra ir kokie jie gali tapti.

2. Valstybés tarnyba, o ypatingai statutiniai pareigunai, iSsiskiria savo specifine veikla, nes jie turi
tam tikry jgaliojimy ir pareigy visuomenei. Motyvacijos sistema statutinese organizacijose yra dar
pakankamai nauja ir iki galo neistirta, o tokiy organizacijy vadovai susiduria ne tik su keliamais
visuomenes reikalavimais, bet ir darbuotojy likesciais, kuriuos reikia patenkinti, jei norima efektyvaus
darbo. Policijos pareiginai turi galimybe naudotis unikaliomis, vieSajam sektoriui budingomis
motyvacijos priemonéemis, tokiomis kaip kasmetinemis atostogomis, kuriy trukme nustatoma pagal
darbo stazg, iS keliy komponenty susidedanCiu atlyginimu, karjeros galimybe, teise j ankstyva
valstybine pensijg, paskatinimy sistema, dinamisku ir jdomiu darbu. Sekmingas Siy motyvaciniy
veiksniy realizavimas bei derinimas su individualiais darbuotojy poreikiais, statutinese organizacijose
sukuria efektyvig motyvavimo sistema.

3. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais nustatyta, jog daugelis Kretingos rajono policijos
komisariate dirbanCiy statutiniy pareigtiny yra patenkinti savo darbu. Organizacijoje vyraujantis geras
mikroklimatas, kurj jtakoja puikds santykiai su tiesioginiais vadovais ir kolegomis, uZztikrina
darbuotojy psichologinj pasitenkinimg darbu. Kartg per metus yra vykdomas darbuotojy vertinimas,
kurio metu paaiskéeja, kurie pareiginai yra verti paaukstinimo, o kuriems reikalingi papildomi
mokymai. Siuo bidu uZtikrinamas organizacijos veiklos efektyvumas optimizuojant darbuotojy
veiklos rezultatus tam tikromis skatinimo priemonéemis. Nustatyta, kad didziausig poveikj pareigany
motyvacijai turi materialios skatinimo priemones, pinigines iSmokos ar priedai prie atlyginimo.
Vadovai turéty atkreipti demesj, kad laipsnio suteikimas ar pristatymas valstybes apdovanojimui gauti,
komisariato darbuotojus labiausiai jtakojantys nematerialieji motyvacijos skatinimo veiksniai.
Nereikia pamirsti, kad ne visos priemonés statutiniy pareigiiny motyvavimo sistemoje yra vienodai
veiksmingos. Tokios skatinimo priemoneés, kaip padéka ar atostogy ir darbo laiko grafiko derinimas,
kurios naudojamos komisariate, neduoda optimaliy rezultaty ir nesuteikia darbuotojams pakankamo
motyvacinio stimulo.

4. Néra organizacijos, kurioje vyrauty vien tik motyvuojantys veiksniai. Kretingos policijos
komisariato pareiginus labiausiai demotyvuojuonatis darbo aspektas, tai neadekvatus darbo
uzmokestis, kurj reguliuoja Lietuvos Respublikos Vidaus tarnybos statutas. Pareiginy atlyginimas
turéty buti nustatomas jvertinant rizika, psichologine jtampg ir kitus neigiamus veiksnius, kiekvieng

dieng patiriamus darbe. Atlikdami visuomenes interesy apsaugos funkcijg, policijos pareiginai
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nesijauCia pakankamai vertinami tos pacCios visuomenes, kuri ne visada supranta policijos, kaip
institucijos, darbo svarbg kiekvieno individo kasdieniame gyvenime. Nepakankamos karjeros
galimybes taip pat sukelia nepasitenkinimg pareigunams. Nors ir teigiama, kad karjeros galimybes yra
viena i specifiniy statutiniy pareigliny motyvacijos priemoniy, praktikoje tai nera iki galo jgyvendinta.
Pareiglnai prieS pradédami tarnyba, turéty buti supazindinami su realiomis karjeros galimybémis,
priemonémis to siekti ir basimais rezultatais, kurie turety bati patrauklis karjeros siekéjams.

5. Apskritai motyvacijos sistema komisariate yra gera, taCiau visada yra kur tobuleti. Pareigunai
turéety patys siekti, kad jy darbo sglygos atitikty visus lukesCius. Reikéty susivienyti ir kreiptis j Vidaus
reikaly ministerijg su siulymais del darbo uzZmokesCio didinimo, socialiniy garantijy gerinimo.
Aktyviau jsilieti j visuomenes SvieCiamajg veiklg apie policijos darbo reikSme valstybei ir jos
pilieCiams ir taip jgyti didesne pagarbg bei visuomeninés jvertinimg. Noredami labiau motyvuoti
darbuotojus, vadovai turéty atsizvelgti j kiekvieng i$ jy atskirai ir iSsiaiSkinti, kokia priemoné daryty
didziausig poveikj. Vieniems gali buti svarbus piniginé iSmoka, o kitiems gali uztekti paprasCiausios

padékos, o pasiektas rezultatas bus toks pat.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerb. Respondente,

Kauno technologijos universiteto socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto

studentas Vitalijus Benetis atlieka apklausq, kurios tikslas, istirti kaip Kretingos policijos komisariato
darbuotojai vertina esamg motyvacijos sistemq statutinéje orvganizacijoje.

Anketa yra anoniminé, visi atsakymai bus apibendrinti ir panaudoti mokslinei analizei.

Prasau apklausoje pazyméti (X) vieng ar kelis Jums priimtiniausius variantus arba jrasyti savo
variantq.

[ O I I Y

Ar esate patenkintas savo darbu? (pasirinkite vieng variantg).

Labai patenkinta (-s).

Patenkinta (-s).

Nei patenkinta (-s) , nei nepatenkinta (-s).
Nepatenkinta (-s).

Labai nepatenkinta (-s).

Kiek Jums asmeniskai yra veiksmingos jvardintos darbuotoju motyvavimo priemonés? (Jvertinkite
kiekvieng teiginj, kur 1 — visiSkai neveiksminga, 5 — labai veiksminga)

Eil.
Nr.

Motyvacijos priemoné Labai Veiksminga | Nei veiksminga, | Neveiksminga | Visidkai
veiksminga | (2) nei 4 neveiksminga
(1) neveiksminga(3) (5)

Vienkartiné piniginé
iSmoka.

Priedai prie atlyginimo.

Papildomos mokamos
atostogos.

Vardiné dovana.

Padeka.

Laipsnio suteikimas.

Vardinis ginklas.

Zinybinis Zenklas.

© X N o g~

Kvalifikacijos kélimas.

Pristatymas valstybés
apdovanojimui gauti.

11.

Atostogy darbo grafiko
derinimas.
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3. Kaip vertinate jvardintus savo darbo aspektus? (paZymékite Jums tinkamiausiq variantg ties

kiekvienu teiginiu).

Eil.
Nr.

Darbo aspektai

Visiskai
nesutinku

Q)

Nesutinku

()

Neturiu
NUOMOonNes

3)

Sutinku
4)

Visiskai
sutinku

©)

1.

Mano darbas reikSmingas ne tik man, bet ir
visuomenei

2.

Mano darbas yra jdomus.

w

Mano darbo rezultatai jvertinami.

>

Gerai sutariu su kolegomis.

Gerai sutariu su tiesioginiu vadovu.

Esu patenkinta (-s) teikiamomis socialinémis
garantijomis policijoje.

Esu patenkinta (-as) darbovietéje
esanciomis karjeros galimybémis.

Mane tenkina gaunamas darbo uzmokestis.

Labai didelé galimybé.
Didele galimybé.

Tokia galimybe yra.

Labai maza galimybe.
Neéra tokios galimybes.
Nenoriu ir nesistengiu Kilti.

oooooo s

n

teiging, kur 1 — visiskai nekelia, 5 — labai kelia).

Ar Kretingos policijos komisariate matote galimybe Kilti karjeros laiptais?

Kokie darbo aspektai Jums kelia didZiausig nepasitenkinima Jusuy darbu? ([vertinkite kiekvieng

Eil.

Teiginiai

Labai
kelia (1)

Kelia (2)

IS dalies
kelia (3)

Nekelia
4

Visiskai
nekelia (5)

Neadekvatus darbo uzmokestis.

ReiklUs virSininkai.

Blogi santykiai su kolegomis.

Blogi santykiai su virSininkais.

Darbo nuvertinimas.

Darbo priemoniy stygius.

e I o Bl B S B I

Nepakankama karjeros galimybé.

6. Jiisy lytis?

O Vyras.
O Moteris.
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Jisy amZius?

18 — 25 metai.
26 — 35 mety.
36 — 45 mety.
46 — 56 mety.
56 ir daugiau.

oooog X

Jusy i§silavinimas?
Policijos mokykla.
Aukstasis neuniversitetinis.

Aukstasis universitetinis.
Kita

OooOQOog e

°

Jusy darbo stazas (metais) policijoje? ( [rasykite savo variantg).

10. Koks Jusy policijos laipsnis? ( [rasykite savo variantg).
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2 PRIEDAS
KLAIPEDOS APSKRITIES VYRIAUSIOJO POLICIJOS KOMISARIATO STRUKTUROS SCHEMA
Vir¥ininkas
[ [
VirSininko pavaduotojas ~  Virtininko pavaduotojas i Imuniteto skyrius
W . -y . Kanceliarija . . .
Nusikaltimy tyrimo biuras | | | VieSosios tvarkos biuras (pskyto teisn) H Vidaus tyrimy poskyris
Specialiyjy uZduotiy biuras | | | Patruliy rinktiné —  Informatikos ir rysiy skyrius | Komunikacijos grupé
Organizuoto nusikalstamumo | C . .
iy bias Keliy policijos biuras Logistikos skyrius
Kriminalistiniy tyrimy biuras [ | | Operatyvaus valdymo skyrius ~ Valdymo organizavimo skyrius
Zvalgybos biuras ] Migracos skyrius 7 Personalo skyrius
N Finansy skyrius
| i | ! | \ |
Klaipédos rajono | | Kretingos rajono Neringos Palangos miesto Skuodo rajono Plunggs rajono ‘ .
o o f o o - - Rietavo policijos
policijos policijos policijos policijos policijos policijos onise
komisariatas komisariatas komisariatas komisariatas komisariatas komisariatas onsariatas

l { \

Klaipédos miesto | | Klaipédos miesto
pirmasis antrasis Jiiny uosto
policijos policijos policijos poskyris

komisariatas komisariatas




