KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS

SOCIALINIU, HUMANITARINIU MOKSLU IR MENU FAKULTETAS
VIESOSIOS POLITIKOS IR ADMINISTRAVIMO INSTITUTAS

Andrius Kairys

STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO VEIKSNIU
ANALIZE: GARGZDU PRIESGAISRINES GELBEJIMO TARNYBOS
ATVEJIS

Magistro darbas

Darbo vadovas
Prof. dr. A Junevi¢ius

KAUNAS 2015



KAUNO TECHNOLOGIJOS UNIVERSITETAS

SOCIALINIU, HUMANITARINIU MOKSLU IR MENU FAKULTETAS
VIESOSIOS POLITIKOS IR ADMINISTRAVIMO INSTITUTAS

STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO VEIKSNIU
ANALIZE: GARGZDU PRIESGAISRINES GELBEJIMO TARNYBOS
ATVEJIS

VieSojo administravimo magistro darbas
Studijy programa 621N70001

Darbo vadovas

(parasas)

Prof. dr. A. Junevicius

2015-02-18
Recenzentas Atliko
(parasas) (parasas)
doc. R. Petrauskiené SVMT-2/3 gr. stud.
2015-02-18 A. Kairys
el. pastas:
akairysl2@gmail.com
2015-02-18

KAUNAS 2015



PATVIRTINIMAS APIE MAGISTRO BAIGIAMOJO DARBO SAVARANKISKUMA

Patvirtinu, kad parengtas magistro darbas

STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO VEIKSNIU ANALIZE:

GARGZDU PRIESGAISRINES GELBEJIMO TARNYBOS ATVEJIS

A\

(jrasyti pavadinimg)

atliktas savarankiskai ir jo dalys arba visas darbas néra nukopijuotas nuo kity autoriy darby;
nebuvo pateiktas atsiskaitymui Siame ar kitame KTU fakultete arba kitoje aukstojoje mokykloje;

pateiktos nuorodos i visus kity autoriy darbus, kuriy medZiaga pasinaudota.

Vardas, pavardé Parasas

201502 18
Data




4

Kairys, A. Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo veiksniy analizé: Gargzdy priesgaisrinés
gelbéjimo tarnybos atvejis. Viesojo administravimo magistro darbas. Studijy programa 621N70001.
Vadovas Prof. dr. A. Junevi¢ius. Kaunas: Kauno Technologijos universitetas, Socialiniy,

humanitariniy moksly ir meny fakultetas, 2015, 68 p.

SANTRAUKA

Valstybés tarnyboje svarbu kurti ir jgyvendinti tinkamg motyvavimo sistemg. Nuo pareigiiny
motyvacijos priklauso jy darbo rezultatai, jiems pavesty uzduociy jvykdymo kokybé¢, bendry
organizacijos tiksly jgyvendinimas ir jvaizdzio formavimas visuomen¢je. Pastaruoju metu pastebima,
kad statutinéje valstybés tarnyboje, ypa¢ prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje, motyvacijos
mechanizmas néra vientisas ir iSvystytas procesas. Pagrindiniai motyvacijos veiksniai, tokie kaip
finansinis atlygis uz darba, karjeros galimybeés, kvalifikacijos kélimas, saugi darbo aplinka ar visy
darbui reikalingy reikmiy skyrimas — pagrindiniai probleminiai motyvacijos aspektai prieSgaisringje
gelb¢jimo tarnyboje, todél $iy jstaigy prioritetinis tikslas turéty bati, sukurti tinkamg motyvacinés
sistemos mechanizmg. Magistro baigiamuoju darbu siekiama iSanalizuoti ir jvertinti Gargzdy
priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje taikomg motyvacing sistemg bei atsizvelgiant | gautus rezultatus,
pateikti pasiiilymus jos tobulinimui. Siam tikslui pasiekti yra i$sikeliami trys uzdaviniai: apzvelgti
motyvacijos samprata ir reikSme valstybés tarnyboje; iSanalizuoti vidaus statutingje valstybés
tarnyboje taitkomg motyvacing sistemg; iSnagrinéti ir jvertinti Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo
tarnybos pareigiingy motyvacinés sistemos ypatumus. Darbo struktiira: jvadas, trys pagrindiniai skyriai
su poskyriais, i$vados ir literattiros sgrasas. Pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje analizuojamas
motyvacijos apibrézimas, motyvacijos proceso ypatybés, pristatomos ir apraSomos Zymiausios
motyvacijos turinio ir proceso teorijos. Antroje magistro baigiamojo darbo dalyje analizuojami
pagrindiniai, statutiniy valstybés tarnautojy veiklag jtakojantys, motyvaciniai veiksniai. Trecioje
magistro baigiamojo darbo dalyje pristatomas atliktas empirinis tyrimas Gargzdy prieSgaisrinéje
gelbéjimo tarnyboje, iSrySkinant motyvacinio mechanizmo elementus, jy pritaikymo problemiskuma.
Darbo rezultatai: atlikus motyvacinés sistemos ir motyvaciniy veiksniy teoring analiz¢ nustatyta, kad
18kiriami motyvavimo modeliai iSrySkina atskiras motyvuojanc¢iy veiksniy grupes, taciau truksta
modelio, galinCio apjungti jvairius motyvacinius veiksnius. [vertinus Gargzdy priesgaisrinés gelbéjimo
tarnybos taikoma motyvacing sistema, galima pastebéti, kad joje yra taikomi jvairlis motyvuojantys
veiksniai, taciau kai kuriais atvejais jie nepakankamai atitinka pareigiiny likescius. Atliktas anketinés
apklausos tyrimas atskleidé, kad Gargzdy priesSgaisringje gelbéjimo tarnyboje jgyvendinamai
motyvacinei sistemai reikalingi patobulinimai: efektyviau jgyvendinant esamus motyvacinius

veiksnius bei diegiant naujus skatinimo buidus.
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Kairys A. Analysis of Motivation Factors of Statutory Civil Servants: Case of Gargzdai Firefighting
Service. Master‘s Thesis in Public Administration. Study programme 621N70001. Supervisor Prof. Dr.
A. Junevicius. Kaunas: Faculty of Social Sciences, Arts and Humanities, Kaunas University of
Technology, 2015, 68 p.

SUMMARY

The public service is important to develop and implement an appropriate incentive system. Civil
servants from the motivation of their work depends on the results of the execution of the tasks assigned
to them the quality of the overall goals of the organization and implementation of the image of the
society. Recently noted that the statutory public service, particularly firefighting service, motivational
mechanism is not continuous and developed process. The main motivation factors, such as a financial
reward for their work, career opportunities, training, safe working environment for all the work
required or appointment needs - basic motivation problematic aspects of firefighting service, so these
institutions a priority objective should be to create a proper system of motivational mechanism.
Master's thesis aims to analyze and evaluate Gargzdai firefighting service by the motivational system
and taking into account the results, make suggestions for its improvement. To achieve this, set the bar
has three objectives: to review the motivation and meaning of the concept of public service; analyze
internal statutory public service by the motivational system; analyze and evaluate Gargzdai firefighting
service officials motivational system features. Structure: introduction, three main chapters with
subdivisions, conclusions and references. In the first part of the master's thesis analyzes the definition
of motivation, motivation process characteristics are presented and described by the biggest motivation
for content and process theories. In the second part of the master's thesis analyzes the main, statutory
civil servants influencing and motivational factors. In the third part of a master's thesis presents an
empirical study Gargzdai firefighting service, highlighting the motivational element of the mechanism
of their application problematic. The findings: after motivational system and the motivational factors
of the theoretical analysis showed that motivation models highlights the separate groups of motivating
factors, but the lack of a model that could link the various motivational factors. The evaluation
Gargzdai Firefighting Service applies motivational system, it can be noted that it is subject to a variety
of motivating factors, but in some cases they did not sufficiently meet the expectations of officials.
Conducted a questionnaire survey revealed that the fire and rescue service Gargzdai implemented
motivation system improvements are needed: more effective implementation of existing motivational

factors and the introduction of new incentives.
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IVADAS

Temos aktualumas. Lietuvos narysté Europos Sgjungoje (toliau ES) paskatino Lictuvos vieSojo
sektoriaus pokycius, remiantis geraja kity valstybiy nariy patirtimi. Istojus i ES Lietuva sieké sukurti
profesionalia, | rezultatus orientuota bei inovatyviais metodais pagrista valstybés tarnyba, kuri
nuosekliai tobulinama iki Siy dieny. Pagrindinis reformy tikslas — modernizuoti zmogiskyjy istekliy
valdyma, suformuoti profesionalig valstybés tarnyba, sugebancia spresti kylan¢ias problemas ir dirbti
visuomenés gerovei. Pabréziama, kad motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklia darbo aplinka, geriau
mokosi, yra efektyvesni ir profesionaliau dirba. ISskiriamas ir Zemos motyvacijos rezultatas — galima
apatija, vélavimas, nenuosekli veikla, asmeninés atsakomybés vengimas. Motyvacija yra iSskiriama
vienu i§ svarbiausiy ir sudétingiausiy zmogiskyjy iStekliy valdymo uzdaviniy, todél ir valstybés
tarnautojy motyvacija jvardijama vienu aktualiausiu klausimu Siandieningje vieSojo administravimo ir
vadybos sferoje.

Konkre€ios pastangos pagerinti valstybés tarnybos institucijy veiklg itin priklauso nuo
sugebéjimo tinkamai motyvuoti darbuotojus. Galima tik pastebéti, kad $iuo metu valstybés tarnyba
didesn] démesj skiria vieSyjy paslaugy teikimo kokybiskumui didinti, taciau nuoSalyje palieka
statutiniy valstybés tarnautojy motyvacijos problemy sprendima. Tokig situacija lemia, kad didé¢ja
,proty nutekéjimas‘ i§ vieSojo | privaty sektoriy, taip saglygodami ir statutinés valstybés tarnybos kaip
patrauklios darbo vietos jvaizdzio nykima.

PrieSgaisriné gelbéjimo tarnyba — dalis prieSgaisriniy gelbéjimo pajégy, kurioms taip pat
priskiriamos: valstybin¢ prieSgaisriné gelbéjimo tarnyba, Zzinybinés prieSgaisrinés pajégos ir
savanori$kos ugniagesiy formuotés. PrieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos savivaldybiy lygmeniu privalo
biiti nuolat pasirengusios operatyviai, saugiai ir kokybiskai gesinti gaisrus, atlikti Zmoniy ir turto
gelbéjimo darbus. Analizuojant 2008-2013 mety prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos situacija pastebéta,
kad statutinése jstaigose nejgyvendinamos jstatymu laiduojamos socialinés bei veiklos garantijos, i$
esmés sustabdytas kvalifikaciniy kategorijy suteikimo, karjeros procesai, taupant 1éSas nesudaromos
galimybés uzimti vyresniojo ir vyriausiojo ugniagesio gelbétojo pareigas. Fiksuojamas 15 proc.
pareigiiny trikumas, tarnyba palieka geriausi ir labiausiai patyr¢ pareigtinai. D¢l to dideja kruviai
likusiems pareigiinams, blogéja psichologiné atmosfera padaliniuose, krenta motyvacija. Iki $iol néra
sukurtas motyvacinis mechanizmas, kuris galéty paskatinti pareigiinus likti tarnyboje ir dirbti daugiau
nei 20 mety.

Ivairiy sri¢iy mokslininkai savo darbuose analizuoja motyvacijos problemiskuma, remdamiesi
motyvacijos teorijy autoriy (A. Maslow, C. Alderfer, D. McClelland, V. Vroom ir S. Adams)
1zvalgomis. Taciau pastebéta, kad démesys vieSojo sektoriaus, o ypac statutiniy valstybés tarnautojy

motyvacijai yra nepakankamas. Vie$ojo administravimo atstovai tik XX a. paskutinj deSimtmet]
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susidoméjo valstybés tarnautojy veikla motyvuojancéiais veiksniais, jy tyrimu. Motyvacijos
problematika vieSajame sektoriuje analizavo J. Palidauskaité ir kt. (2008; 2011), A. Raipa (2002), A.
Dirzyt¢, A. Patapas, R. Mikelionyte (2010), G. Merkys, R. Brazien¢ (2010). Pasigendama iSsamaus
motyvacijos, valstybés tarnyboje, sistemos analizés tiek teoriniu, tiek analitiniu lygiu, todél Sios temos
analiz¢ yra biitina.

Darbo problema: Statutingje valstybés tarnyboje, ypac prieSgaisringje gelbéjimo tarnyboje
savivaldybiy lygmeniu, motyvacijos mechanizamas néra vientisas ir iSvystytas procesas, todél Sios
tarnybos patrauklumas Siandieninéje profesinéje rinkoje mazéja. Pagrindiniai motyvacijos veiksniai,
tokie kaip finansinis atlygis uz darba, karjeros galimybés, kvalifikacijos kélimas, saugi darbo aplinka
ar visy darbui reikalingy reikmiy skyrimas — pagrindiniai probleminiai motyvacijos aspektai
priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje, todél biitina jvertinti Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos
taikomg motyvavimo sistema bei pareigiiny pasitenkinimg uZimomis pareigomis.

Darbo objektas — Statutiné valstybés tarnyba.

Darbo dalykas — Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos statutiniy pareiging motyvacinés
sistemos analiz¢.

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir jvertinti Gargzdy prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje taikoma
motyvacing sistema bei atsiZvelgiant | gautus rezultataus pateikti pasitilymus jos tobulinimui.

Darbo uZdaviniai:

1. Apibrézti motyvacijos sampratg ir jos reikSme valstybés tarnyboje.

2. Isanalizuoti vidaus statutingje valstybés tarnyboje taikoma motyvacing sistema.

3. ISnagrinéti ir jvertinti GargZzdy prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos pareigliny motyvacing
sistemg ir jos ypatumus.

Darbo metodai: moksliniy S$altiniy, internetiniy S$altiniy bei teisés akty analizé ir
apibendrinimas, loginé — analitiné informacijos analiz¢, kokybinio tyrimo metu gauty rezultaty analizé,
Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos veiklos dokumenty analize.

Darbo struktira: Magistro baigiamgjj darba sudaro jvadas, trys skyriai su poskyriais, i§vados ir
literatiiros sgrasas. Pirmoje darbo dalyje analizuojamas motyvacijos apibrézimas, motyvacijos proceso
ypatybés, pristatomos ir aprasomos zymiausios motyvacijos turinio ir proceso teorijos. Taip pat
analizuojami motyvacijos vertinimui taikomi metodai bei motyvacijos iSskirtinumas statutinéje
valstybés tarnyboje. Antroje darbo dalyje analizuojami pagrindiniai statutiniy valstybés tarnautojy
veiklg jtakojantys motyvaciniai veiksniai. Tre¢ioje darbo dalyje, pristatomas atliktas kokybinis tyrimas
Gargzdy priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje, iSrySkinant motyvacinio mechanizmo elementus, jy
pritaikymo problemiskuma. Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus pristatomi rekomendacinio pobiidZio

pasiiilymai, motyvacinio mechanizmo tobulinimui.
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Darbo rezultatai: Atlikus motyvacinés sistemos ir motyvaciniy veiksniy teoring analize
nustatyta, kad iSkiriami motyvavimo modeliai iSryskina atskiras motyvuojanciy veiksniy grupes, taciau
truksta modelio, galin€io apjungti jvairius motyvacinius veiksnius. Jvertinus Gargzdy priesgaisrinés
gelbéjimo tarnybos taikoma motyvacinge sistemg, galima pastebéti, kad joje yra taikomi jvairts
motyvuojantys veiksniai, taciau kai kuriais atvejais jie nepakankamai atitinka pareigiiny likescius.
Atliktas anketinés apklausos tyrimas atskleidé, kad Gargzdy priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje
jgyvendinamai motyvacinei sistemai reikalingi patobulinimai: efektyviau jgyvendinant esamus

motyvacinius veiksnius bei diegiant naujus skatinimo badus.
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1. ESMINIAI PERSONALO MOTYVAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI
VALSTYBES TARNYBOJE

Sioje darbo dalyje bus analizuojami jvairiis moksliniai Saltiniai, siekiant suprasti motyvacijos ir
Jja lydinciy sqvoky reiksSme valstybés tarnyboje. Personalo motyvavimo teoriniy aspekty analizé padés
suvokti motyvacijos jtakq statutiniy valstybés tarnautojy elgsenai ir darbo rezultatams. Motyvacijos
jvertinimo metodologiniy aspekty aptarimas suformuos motyvaciniy veiksniy vertinimo gaires
tolesniam sio proceso tyrimui. Teoriniy aspekty analizé atskleis motyvacijos sistemos problemas, jy

identifikavimo biudus, kurie padeda sukurti efektyviq ir tinkamg motyvacine sistemq organizacijose.

1.1. Motyvacijos samprata ir motyvacijg aiSkinanciy teorijy apzvalga

Zodis motyvacija atsirado XX a. ekonomikos srityje ir tik véliau $ia savoka perémé psichologai
ir sociologai. Siy mokslo sri¢iy mokslininkai vienaip ar kitaip analizavo ir tyrinéjo darbuotojy
motyvacijos ir motyvavimo problematika, kuriy pagrindu ir buvo suformuotos teorijos apie darbuotojy
motyvacija. Taciau Sie tyrimai buvo atlickami tik privaciajame sektoriuje, tuo tarpu viesojo
administravimo teoretikai motyvavimo problematikos tyrimy émési zymiai véliau. Mokslingje
literatiroje angly kalba Zodis ,,motyvacija“ reiskia tiek darbuotojy motyvavima, tiek darbuotojo
motyvacija. Angly, pranciizy kalbose terminu motivation apibidinama apskritai tai, kas motyvuoja, t.y.
energija, veikianti individo veikla, ir metodai individo motyvacijai didinti. [15]

Savoka ,,motyvacija“ daugeliui asocijuojasi su entuziazmu, energija, aktyvumu. Motyvacijos
savybiy mokslinéje literatiroje galima aptikti gana nemazai. Galima pastebéti, kad motyvacija
jvardijama kaip veiksnys, salygojantis asmens veiklos rezultatus. Motyvacija yra nepertraukiamo
veikimo procesas, kuris be Zmogiskojo jsikiSimo veikti negali. Pagrindine savybe butina isskirti
motyvacijos, kaip priemon¢,s vaidmen] organizacijoje, padedant vadovams sutvarkyti darbo santykius
organizacijoje. [29] Motyvacija yra tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos skatinimas, kurj
sukelia jvairlis motyvai. Motyvas yra skatinamoji prieZastis, veiksnys, tam tikros veiklos argumentas.
[46] Pastebima, kad motyvy turintys zmonés daug labiau nori iSmokti dalykus, kuriy jiems dar triiksta.
IS tokiy zmoniy organizacijos vadovai gali tikétis jiems reikalingos kvalifikacijos igyjimo, o tuo paciu
ir pavesty uzduoc¢iy kokybiskesnio jgyvendinimo. [6]

R. Semler (2003), F. Malik (2005) teigé, kad motyvacija jvardija jégas, kurios iSjudina ir
nukreipia zmogy pasirenkant tam tikrg veiklg, pastangy intensyvuma ir atkaklumg. [29] Pagal tai, kur
slypi motyvuojanti jéga, yra skiriamos dvi motyvacijos risys: iSoriné ir vidine. ISoriSkai motyvuotas
darbuotojas siekia dirbti geriau dél to, kad jam bus uZ tai atlyginta, t.y. dél to, kad uz rezultatus ir

atlikta darbg darbdavys siiilo vienokj ar kitokj atlygj. ISorinés motyvacijos Saltiniais tampa darbo



12

aplinka, salygos, atlyginimas, santykiai su vadovais, statusas, pats darbas. Vidiné motyvacija
apibréziama tokia, kai darbuotojas siekia dirbti geriau todel, kad gerai atliktas darbas jam kelia
pasididziavimg savimi. Vidinés motyvacijos atveju individas yra susidomejes uzduotimi ir ja atlieka
dél to, kad jam malonu jg atlikti. Vidinés motyvacijos Saltiniais tampa individo intelektinis smalsumas,
troskimas tobuléti ir daryti karjerg, noras gyvenimui suteikti prasme. [25]

B. Leonienés teigimu, motyvacija — tai poreikis arba vidiné paskata, skatinantys veikti siekiant
tam tikro tikslo. [16] Autoré motyvacijos apibrézime naudoja vieng i$ kertiniy motyvacijos ,,rams¢iy*
jsisamonina poreikius, deda pastangas Siems poreikiams jgyvendinti. Apskritai autoré analizuodama
poreikiy ir motyvacijos sasajas pastebi, kad vieny poreikiy patenkinimas daznai priklauso nuo kity
poreikiy patenkinimo. Organizacijos viduje vadovai siekia sukurti motyvacijos mechanizma, kuris
padéty darbuotojams tinkamai ir kokybiSkai atlikti jam pavestas uzduotis, bet tuo paciu jausti
pasitenkinimg. Tokiu atveju yra pabréZiama, kad pirmiausia bitina iSsiaiSkinti darbuotojy poreikius.
Darbuotojy poreikiai kyla i§ nepasitenkinimo tam tikra padétimi ar situacija, kuri ir i$Saukia poreikj
pokyc¢iams. Nepatenkinamai situacijai keisti yra pasirenkamas tam tikras elgesys, kurio rezultatas gali

biti trejopas. (Zr. 1 pav.)

\ 4
\ 4
\ 4

POREIKIAI MOTYVAI ELGESYS TIKSLAS

POREIKIO PATENKINIMAS:
» Patenkintas
» I8 dalies patenkintas
» Nepatenkintas

A

1 paveikslas. Poreikio, kaip motyvacinio veiksnio, patenkinimas

Saltinis: pagal L. Marcinkevigiite. ,,Darbuotojy motyvavimo modeliai. Akademija, 2010. [29]“

Svarbu suvokti, kad jei darbuotojo poreikis yra patenkinamas, darbuotojas jauciasi pakiliai ir
siekia tenkinti kity savo poreikiy. Taciau jei poreikis yra i§ dalies patenkinamas, situacijos rezultatas
gali biiti dvejopas: poreikis gali sumazéti iki tokio lygio kai darbuotojas tiesiog gali nebegalvoti arba
galvoti apie ji kaip apie jau patenkinta; darbuotojui tik 1§ dalies patenkinus poreikj atsiranda siekis
spresti klausima, koks elgesys ar veikimas padéty §j poreikj patenkinti visiSkai. Nepatenkintas poreikis
gali salygoti darbuotojo pasyvuma darbui, t.y. jei darbuotojas jaucia jog néra galimybiy poreikio
patenkinti, jis praranda motyvacijg veikti, o nuo §ios situacijos labiausiai nukencia organizacija. Taigi,

poreikius galima jvardinti kaip individo motyvacijos ,,variklj. Siuo atveju labai svarbu, kad
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organizacija tinkamai jvertinty savo darbuotojo poreikius ir tik tada priimty tinkamiausius
motyvacinius sprendimus.

Reikéty pastebéti, kad turéty biti iSskiriama ir dar viena sgvoka — motyvavimas, kuri kilusi i$
lotyny kalbos Zodzio movere (judéti, versti). Motyvavimas suprantamas kaip judéjimo, veiklos
priezastis, kuri skatina mus veikti, daryti. [43] Autorius apibrézdami motyvacija mini ,,motyvus®, kurie

ir yra motyvacijos ,,varomoji jéga“. A. Sakalas savo darbe pateiké principing motyvavimo schema. (Zr.

2 pav.)
POREIKIS STIMULAS TIKSLAS
Deficitas Realybé Galimybés
Suvokimas Aktyvai Motyvy patenkinimas
Motyvas Elgsena Atgalinis praneSimas
ALKIS MAISTAS SOTUMAS
Pripazinimo poreikis Pastangos Bendradarbiy ir vadovy
Ypatingi laiméjimai pripazinimas

2 paveikslas. Principiné motyvavimo schema

Saltinis: pagal A. Sakala. ,,Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai, 2003, p. 249. [43]“

Motyvacija visada susijusi su sgmoninga zmogaus veikla ir yra neatskiriama nuo jo poreikiy.
Kiekvienoje visuomenéje, ekonominéje formacijoje, motyvacijai buvo skiriamas didelis démesys, tik
skyrési motyvacijos turinys, formos ir metodai. XXI amziuje, keiCiantis pagrindinéms Zmonijos
egzistencijos vertybéms, kai orientuojamasi ] veiksmy globalizacijag ir humanizacijg, keiciasi ir
motyvacijos turinys bei formos. [46] D. Savariené, V. Dubinas teigia, kad motyvacijos teorijos yra
galimybé suprasti kaip funkcionuoja organizacijos bei padeda atskleisti kasdienius vadovy ir
pavaldiniy rySius jose. Autoriai pastebi, kad motyvacijos teorijy klasifikavimas yra priklausomas nuo
pacio tyréjo poziiirio j nagrinéjamg problema. [46] (Zr. 1 lent.)

1 lentelé. Motyvacijos teorijy kladifikavimas

F. Landy, W. Becker J. Bucitiniené (1996) E. Iljin (2000) R. Korsakiené ir kt.
(1987) (2011)
Poreikiy; Turininés; Poreikiy; Poreikio;
Pastiprinimo; Procesinés. [46] Bihevioristings; Proceso. [15]
Teisingumo; Kognityvinés;
Likesc¢iy (vilciy); Psichoanalitinés;
Tiksly nustatymo. [46] Biologizatorinés.[46]

Saltinis: pagal R. Korsakiene. ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir procediiros. Vilnius:
Technika, 2011, [15]%; D. Savareikiene ir V. Dubina. ,,Integruota vadybinio proceso motyvacija.
Siauliai, 2003, [46]“
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Motyvacijos teorijos atspindi poziliriy ] motyvacija daugiaprasmiSkumg, taciau remiantis
Siuolaikiniais poziiiriais, motyvacijos teorijas siiiloma skirstyti i pagrindines tris grupes: turinio,
proceso ir pastiprinimo motyvacijos teorijas. Pirmoji motyvacijos teorijy grupé - turinj
analizuojancios teorijos, stengiasi atsakyti j klausimg, kodél atsiranda motyvacija. [16] Turinio
motyvacijos teorijy pagrindas — poreikiy tenkinimas. ISskiriamos keturios turinio motyvacijos teorijos,
kurias reikéty paanalizuoti placiau. Poreikiy hierarchijos teorija yra A. Maslow sukurta teorija, kuri
laikoma viena Zymiausiy turinio motyvacijos teorijy. A. Maslow iSskyré penkis pagrindinius
motyvuojanciy poreikiy tipus, kuriuos dar suskirté j du lygius. (Zr. 2 lent.)

2 lentelé. A. Maslow poreikiy hierarchijos teorijos lygiai

Aukstesnio lygmens (augimo) poreikiai

Zemesnio lygmens (deficitiniai) poreikiai

Pagarbos ir savigarbos poreikiai (pripazinimas,
papildomy jsipareigojimy prisi€mimas, savo

statuso jtvirtinimas);

Fiziologiniai poreikiai (apSildymas, grynas oras,
darbo uzmokescio garantijos);

Saugumo poreikiai (saugios darbo salygos,

SaviraiSkos  poreikiai  (augimo  galimybés | papildomos lengvatos, darbo vietos i§saugojimo

organizacijoje, kurybiskumo pasireiSkimas, | garantijos);

kilimas karjeros laiptais). Socialiniai  poreikiai  (geri  santykiai  su

kolegomis, priklausymas grupei, geri santykiai

su vadovais).

Saltinis: pagal D. Savareikiene ir V. Dubina. ,Integruota vadybinio proceso motyvacija.
Siauliai, 2003, [46]“

Pagrindiné A.Maslow idéja, kad tik patenkings zemesnio lygio poreikius, individas siekia
tenkinti auks$tesniuosius poreikius. [46] A. Maslow motyvacijos teorija, paremta poreikiy hierarchija,
koncentruojasi arba j bendra zmogaus elgesio motyvacija, arba yra paremta industrinémis situacijomis.
[29] A.Maslow teorija tapo pagrindu psichologo Clayton Alderfer sukurtai E R G teorijai. Sio
mokslininko teorija turi gausybe bendry bruozy su A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija, tac¢iau
psichologas sumazino poreikiy kategorijy skaiciy ir laikési nuomonés, kad postimiai tarp poreikiy
vyksta daug sudétingiau. Pirmiausia reikéty pristatyti C. Alderfer iSskirtas poreikiy kategorijas:

» Egzistencijos poreikiai (fizinés sveikatos ir gerovés poreikiai);
» Bendravimo poreikiai (tarpasmeniniy santykiy poreikiai);
» Augimo poreikiai (kiirybisSkumo ar rezultatyvios jtakos poreikiai). [46]

C. Alderfer hierarchijos ypatybé — kategoriSkumo nebuvimas, t.y. individas §ia popreikiy
hierarchija gali judéti ne tik aukstyn, tatiau susiklos¢ius tam tikroms situacijoms — leistis zemyn. Si
teorija atspindéjo naujg poziiirj ] poreikiy vaidmenj, iSrySkino auksStesniyjy poreikiy tenkinimo svarbg

organizacijoje, kurie padeda rasti pasitenkinimg darbo procese. A. Maslow pagrindu buvo sukurta ir
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dar viena poreikiy teorija — dviejy veiksniy motyvavimo teorija. Si teorija siejasi Su motyvacija ir
pasitenkinimu darbu. Sios teorijos autorius F. Herzberg. Sios teorijos pagrindas — darbuotojy
pasitenkinimas arba nepasitenkinimas darbu. Taigi, nepasitenkinimg lemiantiems veiksniams biity
galima priskirti — tarpasmeninius santykius, fizinés darbo sglygos, darbo uzmokestis ir premijos,
kompanijos politika darbo sauga. Pasitenkinimg darbu gali sukelti tokie veiksniai, kaip laiméjimas,
pripazinimas, atsakomybé ir paaukstinimo galimybés. [46] F. Herzberg atlikgs daugelio organizacijy
tyrimus priéjo prie iSvados, kad pasitenkinimas ir nepasitenkinimas darbu néra vienas kito prieSingybé.
Jis pabrézé, kad pasitenkinimo darbu prieSingybé — pasitenkinimo nebuvimas, o nepasitenkinimo
darbu priesingybé — nepasitenkinimo nebuvimas. [5]

Ketvirtoji turinio motyvacijos teorija buvo sukurta D. McClelland, kuris pabrézé aukstesnio
lygio poreikius. Teorijos autorius atlikdamas ilgamecius tyrin€jimus priéjo iSvados, kad viso individo
eigoje formuojasi trys pagrindiniai poreikiai. Laiméjimy poreikis: noras spresti sudétingus uzdavinius,
sulaukti didelio pasisekimo, pranokti kitus. Teorijos autorius pastebéjo, kad tokius Zmones galima
skatinti intriguojanc¢iomis ir konkuruojanciomis darbo situacijomis; zmonés, kuriems S§is poreikis
neaktualus, tokiose situacijose dirba prastai. Zmonés, turintys stipry poreikj laiméti, maksimaliai
realizuoja savo potencines galimybes darbe, kuris intriguoja, yra sudétingas, reikalauja saves
iSbandymo, bet kartu ir sukelia jiems pasitenkinimg. Artimo bendrumo poreikis: noras uzmegzti
artimus asmeninius santykius, stengimasis iSvengti konflikty. Turintiems §] poreikj darbuotojams
svarbus démesys, socialinis pasitenkinimas tapatinamas su darbo vieta bei bendradarbiy asmenybémis.
Tokie individai geba palaikyti gerus darbinius santykius su aplinkiniais. Valdzios poreikis: noras daryti
jtaka kitiems Zmonéms ir kontroliuoti jy veiksmus, noras jgyti valdzia kitiems. Sis poreikis isreiskia
kontrolés laipsnj, kurio asmuo troksta savo situacijoje. [46] Kai kurie autoriai $iai teorijai priskiria ir
ketvirtajj poreikj — kompetencijq. Kompetencijos motyvacijos modelis remiasi pastangomis dirbti labai
kokybiskai. Tokie darbuotojai siekia meistriSkumo, stengiasi racionalizuoti darba, gerai jj atlikti, nes
tai teikia jiems vidinj pasitenkinimg. [5]

Apibendrinant turinio motyvacijos teorijy apZvalgos rezultatus galima teigti, kad pagrindinis Siy
teorijy bruoZzas — iSskiriami svarbiausi individy elges;] motyvuojantys poreikiai. Teorijy autoriai
pabrézé individy skirtybes bei jy asmenybiy pokyéius pasiekus tam tikra pasitenkinima. Siy teorijy
autoriai sieké atskleisti organizacijy vadovams motyvus, kurie padeda Zmogiskiesiems organizacijos
iStekliams judeéti, siekti asmeniniy bei bendry organizacijos tiksly. Taigi, pagrindinis turinio
motyvacijos teorijy objektas — zmogus bei jo elgesj veikiantys poreikiai.

Antroji motyvacijos teorijy grupé - proceso motyvacijos teorijos. Sios teorijos stengiasi
paaiskinti motyvavimo proceso esmg, veikimo principus, dinamika, specifinio elgesio pasireiskimo
modelius. Proceso motyvacijos teorijos neneigia poreikiy svarbos, taciau teigia, kad egzistuoja ir kiti

veiksniai, lemiantys individy elgesj ir tam tikrg jo veikimg susidariusioje situacijoje. Viena i$
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labiausiai Zinomy proceso teorijy — likesciy teorija, Kurios autorius V. Vroom. Lukesciy teorija teigia,
kad individai pasirinks ta veiksmy kryptj, kuri, kaip jiems atrodo, padidins malonumg ir sumazins
diskomfortg. Lukesciy teorija pristato ir nagriné€ja 3 tarpusavio sarysius.

» Liukesciai, susije¢ su darbo sgnaudomis-rezultatais. LikesCius galima apibrézti kaip
santykj tarp jdéty pastangy ir gauty rezultaty. LiikesCius galima paaiSkinti kaip asmens viltj, kad jo
papildomos pastangos gali jtakoti jo gaunamus veiklos rezultatus.

» LikescCiai rezultato-atlygio (instrumentalumo) pozitriu — tai tikéjimasis tam tikro
atlyginimo ar paskatinimo kaip atlygio uz pasiektus rezultatus.

» Valentingumas — tai numatomas santykinio pasitenkinimo ar nepasitenkinimo laipsnis,
kylantis dél tam tikro atlyginimo. [5] Valentingumg galima paaiskinti kaip motyvuojancia jéga,
kylancia i8 individo vidinio poreikio.

Likes¢iai D. Savareikienés, V. Dubino darbe yra jvardijamos kaip ,,viltys“, tadiau esmé nuo
savoky variacijos nekinta. Sioje teorijoje rezultatas yra charakterizuojamas keliais lygiais. Pirmojo
lygio rezultatai yra priskiriami atlikto darbo kiekybine ir kokybine iSraiska. Antrojo lygio rezultatai
(instrumentalumas) charakterizuoja pasekmes kaip atlyginima arba nuobauda Zzmogui. Si teorija sickia
i§siaiskinti laukiamo rezultato svarbumo laipsnj individui. Gerai vertinamas tam tikro elgesio
rezultatas turi teigiamg valentinguma, jeigu rezultatas turi nepalanky vertinimg — valentingumas
neigiamas, o kai individas abejingas rezultatui — valentingumas lygus nuliui. Pabréziama, kad likesciai
remiasi ankstesnés patirties analize, suvokimu, kaip buvo pasiekti tam tikri laim¢jimai ar patirtos
nesékmés. Taigi, Sios teorijos apzvalga leido suvokti, kad vertinimas svyruoja nuo O iki 1. Jei individas
jsitikines, kad rezultatas nuo jo nepriklauso — laukimas lygus 0, o jei atvirki¢iai — lygus 1. Siuo atveju
svarbu, kad Zmogus savarankiSkai priima sprendimg kiek jdéti pastangy bei jégy i atlickamg darba.
Reikéty akcentuoti, kad jei nors vienas i§ komponenty lygus nuliui, tai ir rezultatas nulinis. [46]

Antrosios proceso teorijos kiiréjas — S. Adams, kurio teorijoje atsiranda sgavoka ,,socialinis
teisingumas“. Si teorija yra jvardijama teisingumo teorija. Si teorija pabrézia, kad individui kaip
organizacijos daliai labai svarbu gauti atitinkama atlygj uZ jo atliekamus veiksmus. Sig idéja galima
aiSkinti taip: darbuotojas visada vertina bendradarbio, kuris uzima tokias pat arba panaSias pareigas,
gaunama atlygj bei lygyna jj su savo. Tokioje situacijoje darbuotojas jvertina bendradarbio ir savo
jdedamas pastangas bei pagal gautus rezultatus reguliuoja savo elgesj. Sios teorijos autorius taip pat
akcentuoja darbuotojy pasitenkinima ir nepasitenkinimg lemiancius veiksnius. Jei individas jaucia
neteisingg jo pastangy jvertinimg, jam kyla vidiniai prieStaravimai, Kuriuos galima jvertinti kaip
motyvuojancius veiksnius. S. Adams analizavo galimybes, kurios padéty pasalinti neteisinguma:

> Atlygio pokytis. Individas priima sprendima apie butinumg padidinti atlygj: pareikalauja

didesnio darbo uzmokescio ar praso pagerinti darbo sglygas.
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» Indélio pokytis. Darbuotojas gali priimti ir kitokj sprendimg — déti maziau pastangy, ir
atvirksciai, jei, jo nuomone, yra permokama, jis gali dirbti intensyviau.

» Sampratos pokytis. Tuo atveju, kai individui nepasiseka pakeisti indélj ar atlygj, galima
teisingumo sampratos korekcija: dirbtinai paaukstinimas savo atlieckamo darbo statusas arba bandoma
paveikti kity Zzmoniy sampratg apie savo atlygj, ir tai leidzia atstatyti viding pusiausvyra.

» Iséjimas is darbo. Neteisingumo pojiitis priver¢ia priimti sprendimg iSeiti i§ darbo,
tikintis rasti naujg darbg su palankesniu indélio ir atlygio balansu. [46]

Si teorija pradéta plétoti siekiant nukreipti vadovus ir ju veiksmus teisingai paskirstant atlygj uz
darbg organizacijoje. Vadovai turi nuolat informuoti darbuotojus apie karjeroskélimo galimybes,
reikalavimus, keliamus aukstesnes pareigas norin¢iam uzimti darbuotojui. Taip pat svarbus aspektas
yra vadovo sugebéjimas jzvelgti darbuotojy pasitenkinimg arba nepasitenkinima bendradarbiy
pakelimu pareigose ar atlygio uz darbg padidinimo, kad i§vengti véliau neigiamy organizacijai aspekty.

Apibendrinant proceso motyvacijos teorijas galima teigti, kad pagrindinis démesys skiriamas
darbuotojo pastangoms, indéliui j darbg bei jy santykiui su gaunamu atlygiu. Teorijos skirtos
vadovams bei jy informuotumui apie motyvaciniy sistemy ktirimo kriterijus. Sitilytina vadovams skirti
didesnj démes;j aiskiy ir informatyviy motyvaciniy kriterijy kiirimui, kokybiSkos ir darbuotojams
aiSkiai suprantamos vertinimo sistemos sudarymui. Vienas i§ pagrindiniy aspekty — darbuotojy
pasitenkinimo darbu ir motyvacine sistema kiirimas, mazinant neteisingumo jausma.

Tre€ioji motyvacijos teorijy grupé - pastiprinimo motyvacijos teorijos, kurias buvo pradéta
plétoti nuo 1970 m. Tais metais vyko gamybos ir prekybos globalizacija, kurios pasekmé — kardinaliis
darbo pasaulio poky¢iai. Vienas pagrindiniy poky¢iy - Sgvokos , darbas* reiksmés pasikeitimas.
Savoka jgijo platesne reikSme, t.y. jam buvo priskiriama bet kokia veikla, kuri gali atnesti materialing
naudg individui. Antrasis pokytis - dalinio uzimtumo atsiradimas. Tokia uzimtumo forma traktuojama
kaip papildomas darbas, siekiant gauti papildomy pajamy, kurios gali buti deklaruojamos, taip pat ir
nedeklaruojamos. Paskutinysis poreikis - Savanoriy darbo vystymgsis. Savanoriavimas jvardijamas
kaip darbas ,,veltui. Pastiprinimo teorijos autorius démesj skyré ateities darbininkui teigdamas, kad
Zmogus greitu laiku negalés patenkinti visy ar daugumos savo ekonominiy, socialiniy bei statuso
poreikiy, orientuodamasis vien tik  darbg ,,iki gyvos galvos®, todél iskyla biitinumas naudotis ,,visy
uzsiémimy ir tarpusavio santykiy paketu, kur kiekvienas jne§ savo indé¢lj realizuojant darbo ir
gyvenimiskuosius poreikius. [46]

Galima pastebéti, kad pagrindinis Siuolaikiniy motyvacijos teorijy trilkumas yra tas, kad jos
kilusios i§ didelio pasikliovimo hedonistinémis prielaidomis bei instrumentiniu Zmogaus modeliu:
biitent jy SaliSkumu individualiam elgesiui individualistinése kultirose, pavienio elgesio numatymo

situacijy pabrézimu bei vertybiy ar psichologiniy jsipareigojimy nejvertinimo. [29]
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Apibendrinant motyvacijos sampratos ir motyvaciniy teorijy apzvalgos rezultatus galima teigti,
kad motyvacija — tai procesas, kurio metu individo turimi poreikiai veikia jo elgsenqg organizacijoje.
Poreikiai tampa svarbiausiu motyvacijos varomuoju ,,varikliu®“, skatinanciu teigiamq/ neigiamq
individo reakcijq bei taip sqlygodami bendrq organizacijos darbo aplinkg. Motyvacijos sampratos
aiskinimy literatiroje gausu, taciau autoriai didZiausiq démesj skiria motyvacijos teorijoms, kurias
galima suskirtyti j tris pagrindines grupes — turinio, proceso ir pastiprinimo motyvacijos teorijos. Sios
teorijos papildo vieng kitg, todél aptinkami bendri bruozai — visos jos pabrézZia, kad poreikiai,
litkesciai, paskatos, motyvai jtakoja individo elgsenq bei poZiiirj j organizacijg, todél vadovai turi biti
suinteresuoti psichologinio komforto kiirimu darbuotojams, aiskios ir informatyviuos motyvavimo

sistemos sukirimu.

1.2. Motyvacijos jvertinimo metodologiniai aspektai

Analizuojant motyvacijos teorijas i§ dalies iSrySke¢jo jy atsiradimo ir vystymosi raida, kurig
galima pastebéti ir analizuojant metodologinius motyvacijos vertinimo aspektus. Autoriai,
analizuojantys motyvacijos proceso sudétinguma, iSrySkina Sioje sistemoje veikian¢ias motyvacines
priemones. Aptariant motyvacijos teorijas pastebéta, kad norint paveikti kity elgesj reikiama linkme,
biitina taikyti tam tikras psichologines bei materialines motyvavimo priemones (pvz.: karjeros
galimybes, atlygio uz darbo sistema), todél Siame darbo poskyryje pagrindinis démesys bus skiriamas
metodams ir priemonéms, padésiancioms tinkamai jvertinti motyvacijos sistema.

Vykstant ekonominiams ir socialiniams poky¢iams evoliucionavo ir motyvacijos teorijos, kartu
atsirasdavo ir nauji motyvavimo metodai bei buidai. XX a. pradzioje pramonés jmonése vyravo ilga
darbo diena, mazas uzmokestis, ypa¢ prastos darbo salygos, menkas darbuotojy profesinis lygis ir
savimoneé, Zemas gamybos efektyvumas. PokycCius tuo metu inicijavo F.W. Taylor, kuris paskelb¢ tris
pagrindinius principus, galésianCius pagelbéti jmonei pasiekti geresnius gamybos rezultatus: darbo
atlikimo racionalizavimas; stimuliuojanti darbo aplinka; funkciné jmonés valdymo sistema. Siuo
laikotarpiu buvo vadovaujamasi klasikiniy valdymo teorijy pagrindiniais principais — iSrySkinami
Zzmogaus fiziologiniai ir saugumo poreikiai, darbuotojai turéjo klusniai atlikti tiksliai apibrézta uzduotj,
o vadovy uzdaviniais tapo organizuoti, kontroliuoti, bausti. [11]

Po Antrojo pasaulinio karo Salyse vyko suniokoty ikiy atkiirimas, reikéjo daug darbuotojy,
paklausa augo. Todél nereikéjo riipintis rinka, konkurencija, aplinka. Siuo laikotarpiu buvo
vadovaujamasi F. Skinner sukurta pastiprinimo teorija, kuri i8rySkino zmogaus elgesio reguliavima
taikant tinkamo atlyginimo ar paskatinimo sistemas. Vis astréjant tarptautinei konkurencijai, jmonése
imta ieSkoti naujy efektyvumo galimybiy. Siuo atveju svarbiis A. Sakalo iskirti valdymo bruozai:

orientavimasis i zmogy kaip ] pagrindinj socialinio-ekonominio proceso elementg; socialinés ir
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ekonominés veiklos susipynimas; valdymo humanizavimas, tarpgrupio ir grupinio kooperavimo svarba
bei interesy suderinamumas. [11] Pastebima, kad pastaruoju metu yra susiformavusi visuotiné kokybés
vadybos teorija teigianti, kad j sprendimy priémima reikia jtraukti ir pavaldinius. XXI a. organizacijos
yra skatinamos kurti bendrg kulttirg ir panaikinti skirtumus tarp vadovy ir darbuotojy, taip sukuriant
bendrg darbo aplinka. Tokia aplinka padeda kurti vientisa organizacijos veikimo mechanizma,
efektyviau siekti organizacijos tiksly.

Motyvacija, pasitenkinimas darbu néra tokie aisklis ir iSmatuojami dydziai kaip kad kaina,
sgnaudos. Motyvacija turi dvi savybes - stebimg ir uzslépta, kuri kazin ar gali bati tiesiogiai ar
objektyviai iSmatuojama. J. Palidauskaité pastebi, kad tiriant motyvacijg kyla metodologinio pobudZzio
problema - kas turi buti tiriama siekiant i$siaiskinti darbuotojy motyvacija? Ar turi biti tiriamos
pazitros, elgesys, ar abi Sios dimensijos? Gal motyvacija gali biiti atkleista stebint pastangas? O gal
uztenka jvertinti darbuotojy prisipazinimus apie jdétas pastangas atlieckant vieng ar kitg uzduotj? [32] |
visus Siuos klausimus atsakymus stengési rasti daugelis mokslininky, pateikdami pasitlymus
skirtingoms apklausos technikoms. (zr. 3 lent.)

3 lentelé. Darbo motyvacijos matavimo instrumentarijai

Metodas Autoriai Metodo esmé
Darbo Patchen, Pelz ir | Bandoma i$siaiskinti:
motyvacijos Alien Kiek Zmonés jsitraukia j savo darbg;
skalé Ar neprailgsta laikas darbe;
Ar jie atlieka kokiy papildomy neprivalomy darby;
Kaip jie vertina savo darbg lyginant su Kitais.
Isitraukimo j | Lodahl, Kejner | Bandoma issiaiskinti:
darbg skalé Ar didZiausios Zmoniy pasitenkinimas susijes su darbu;
Ar svarbiausi gyvenimo momentai yra susij¢ su darbu;
Ar Zmonés siekia tobulumo darbe;
Ar zmonés atsidave darbui;
Ar zmonés savarankiskai jsitraukia j darbg;
Ar zmogui yra svarbesniy dalyky nei darbas.
Vidinés Lawler, Hall Bandoma i$siaiskinti:
motyvacijos Ar gerai atlikdami darba Zmonés jauciasi konors pasieke;
skalé Ar gerai atlikdami darbus jaucia asmeninj augimg ir tobuléjima;
Ar gerai atlikdami darbg jaucia asmeninj pasitenkinima;
Ar gerai atliktas darbas padidina savigarba.
Lukesciai dél Rainey Bandoma iSsiaiskinti:
apdovanojimo Ar gerai atlikdami darbg Zmoneés tikisi auks$tesnio atlyginimo;
Ar gerai atlikdami darbg Zzmonés tikisi auksStesniy pareigy.
Darbuotojo Guion, Landy | Bandoma issiaiskinti kaip vertinamas asmens darbas:
darbinés Komandos poziiiriu;
motyvacijos Uzduoties koncentracija;
vertinimai SavarankiSkumas (savo iniciatyva);
kolegy Identifikacija su organizacija;
pozitiriu Smalsumas dirbant;
Atkaklumas;
Profesiné identifikacija.
Saltinis: pagal J. Palidauskaite. ,,Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. Viesoji politika ir

administravimas, 2007, Nr. 19. [32]*
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Lenteléje pateikti skirtingi metodai tik jrodo, kad motyvacijos vertinimas yra neapibréztas
procesas. Pirmasis metodas siejamas su darbo atlikimu bei kolegy vertinimais, kurie padeda skirtingais
resursais pazvelgti | nagrinéjama objekta. ISoriné motyvacija dazniausiai traktuojama kaip darbo
uzmokestis, paaukStinimas ir kiti atlygiai, o vidiné motyvacija apima pasiekimus, pagarbg sau,
asmeninj tobul¢jimg ir kt.

Motyvacija apima priemones ir biidus, kurie padeda organizacijos darbuotojams veikti
organizacijos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo kryptimi. Kiekviena organizacija prie$ pradédama kurti
motyvavimo modelius, privalu iSsiaiskinti kokie motyvai veikia darbuotoja tam tikrai veiklai. L.
darbuotojo elgsena keiciasi atsiradus tam tikriems poreikiams, taciau apibrézia, kg organizacija turéty

daryti, kad darbuotojai dirbty efektyviau ir nasiau. (Zr. 3 pav.)

Darbuotojy Poveikis

poreikiy » | darbuotojui

analizé

- Gauty Motyvavimo Motyvavimo 7y
duomeny > priemoniy > priemoniy
analizé parinkimas taikymas v
Darbuotojy - Atliktas
darbo B darbas

jvertinimas -

3 paveikslas. Darbuotojy motyvavimo modelio schema
Saltinis: pagal L. Marcinkeviéidte. ,,Darbuotojy motyvavimo modeliai: teoriniai ir praktiniai

aspektai. Akademija, 2010. [29]*

Pagal paveiksle pateikta schema matyti, kad pirminis motyvacijos modelio kiirimo veiksnys —
darbuotojo poreikiai. Galima pabrézti, kad darbuotojas jausdamas tam tikrus poreikius ar stygiy bus
linkes veikti, kad situacija pasikeisty, todél organizacijai zymiai lengviau tampa taikyti motyvavimo
priemones ir pasiekti teigiamy rezultaty. Bendra schema parodo, kad organizacija privalo nuolat
dometis darbuotojy poreikiais, likesciais ir norais, kadangi jie nuolatos kinta. Nuolatiniai darbuotojy
bisenos ir aplinkos poky¢iai daro jtakg ir motyvacijos priemoniy taikymo efektyvumo pokyciams. L.
motyvavimo priemones. Galima isskirti bei apibrézti pagrindinius motyvavimo principus, kuriuos
taikant darbuotojy motyvavimo sistema biity sekminga:

» Darbuotojo poreikius reikia susieti su organizacijos uzduotimis, tikslais ir misija;



21

» Atlyginti vz sékmingg individo ar komandos darbg siekiant organizacijos tiksly ir
igyvendinant jos misija;

» Sudrausminti darbuotojus, kuriy elgsena ir darbo rezultatai prieStarauja organizacijos
uzduotims, tikslams, misijai ir standartams;

» Duoti uzduotis, kurios reikalauty auks$tesnio nei vidutinio darbuotojy savarankiSkumo ir
atsakomybés;

» Mazinti darbuotojo susiriipinimg pasalinémis problemomis ir sutelkti darbuotojo démes;j j
jam skirtas uzduotis;

» Palaikyti nuolatinj ry$j ir nuolat informuoti darbuotojus apie organizacijos tikslus bei
naujas uzduotis;

» Uztikrinti, kad darbuotojas turéty visas jam biitinas priemones darbui atlikti. [15]

Pastebima, kad visiems priimtiny motyvavimo priemoniy néra, ta¢iau moksliniy Saltiniy
apzvalga padeda iSskirti pagrindines motyvavimo priemones, kuriomis remiantis yra vykdomas,
reguliuojamas ir kontroliuojamas motyvacijos procesas. XXI a. naudojama populiari motyvacijos biidy
klasifikacija j materialinj ir moralinj skatinimg. R. Korsakaités ir kt. teigimu, materialines motyvavimo
priemones galima jvardinti ir suskirstyti ] materialias pinigines ir materialias nepinigines motyvavimo
priemones, o moralinés yra jvardijamos kaip psichologinés motyvavimo priemongés.

Materialines priemones galima realiai apCiuopti ir iSreiksti pinigais, o psichologinés priemonés
turi sunkiai apéiuopiama, psicgologinj poveikj. [15] Taciau F. Herzberg isreiskia abejones dél pinigy,
kaip motyvavimo priemonés. Autoriaus teigimu padidinus darbo uzmokestj, nereikia tikétis
automatiSko darbo efektyvumo ir rezultatyvumo padidéjimo, nors atvirkScias sprendimas veikia
negatyviai. Taciau privalu jvertinti pinigy vaidmenj siekiant jvairiy tiksly, tiesiogiai ar netiesiogiai
tenkinant daugelj poreikiy. [45] D. Savareikienés darbe yra pabréziama, kad pinigai gali patenkinti tiek
pagrindinius iS§gyvenimo, tiek saugumo poreikius, nepamirStant ir Zmogaus psichologinio komforto
kaip savigarbos, prestizo, statuso poreikius. Toks pozidris atskleidzia, kad materialinés ir
nematerialinés motyvavimo priemonés turi tarpusavio sgsaja ir yra glaudziai susijusios. (Zr. 4 lent.)

4 lentelé. Motyvavimo priemoniy grupés

Materialinés motyvavimo priemonés Moralinés motyvavimo priemonés
Darbo uzmokestis Dalyvavimas valdyme, galimyb¢ save realizuoti
Premijos Pripazinimas ir jvertinimas
Dalyvavimas dalijantis pelna Darbo pobidis, reZzimas
Su darbu susijusiy islaidy kompensavimas Démesys darbuotojams, pasitikéjimas
Dovanos Organizacijos prestizas, jvaizdis
Draudimas Informacija ir komunikacija
Fizinés darbo salygos Konflikty valdymas
Imonés akcijos Karjeros galimybés
Imonés automobilis ir t.t. Tobuléjimo galimybés

Palankus psichologinis ir socialinis klimatas

Saltinis: pagal D. Lipinskiene. ,,Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technologija, 2012. [25]
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ISvardinty motyvavimo priemoniy visumg galima jvardinti kaip atlygio sistemg, kuri padeda
motyvuoti kandidatus prie§ priimant j darbg, priémus i darbg siekti geresniy veiklos rezultaty ir tapti
lojaliems organizacijai. J. Zaptorius pastebi, kad motyvavimo priemoniy taikymas gali biiti
veiksmingas tik tada, kai darbuotojas jsitikings, kad motyvavimo priemonés taikomos tik jo jdéty
pastangy déka. [51] Autorius pastebi, kad Siandieninése organizacijose pagrindinis darbuotojy
motyvacinis veiksnys — darbo uzmokestis, todél ir darbuotojo jdedamos fizinés ir protinés pastangos
priklauso nuo darbo uzmokescio dydzio.

Gilindamiesi ] finansinio motyvavimo esm¢, MisSurova, Kutelev (2004) apibrézé rodiklius,
svarbius motyvavimo programoms formuoti. Organizacija matydami kaip valdanciojo ir valdomojo
posistemiy visumg, jie atitinkamai grupuoja rodiklius pagal sistemos dedamasias: vadybinéms
pareigybéms — darbo tikslai, akcijy verté, organizacijy plétra, greitas pelnas; nevadybinéms
pareigybéms — darbo naSumas, kokybé, elgsena, dirbty per metus dieny skaiCius. [45] Sékmingas
finansinio motyvavimo sprendimas privalo biiti siejamas su darbo uzmokescio sistemy perzitréjimu ir
formavimu, jvedant priklausomybe tarp atlygio ir veiklos rezultaty, kad buty sukurtas motyvacinis
efektas. Isskiriamas ir kitas aspektas — atlickamy uzduociy vertinimas, pagrjstas teisingai nustatytais
vertinimo kriterijais. Tik tokiu biidu galima sukurti motyvuojancias darbo uzmokesc¢io sistemas,
rezultatyviai jtakojancias organizacijos tiksly realizavima.

Kaip jau minéta anksCiau, skiramos ne tik materialinés motyvavimo priemonés taciau ir
moralinés. Moralines priemones galima apibrézti kaip vadovy taikomas moralinio poveikio priemones,
kuriomis darbuotojams sudaromas psichologinis komfortas. [16] Moralines priemones apskritai galima
priskirti prie vidinés motyvacijos. Sios priemonés pasizymi sunkiai pinigine verte iSreiskiamu
psichologiniu poveikiu. Biitina pabrézti, kad stimuliuoti viding darbuotojy motyvacija yra nepalyginti
sunkiau nei taikant materialines motyvavimo priemones. Misurova ir Kutelevas (2004) siiilo tris
nepinigines motyvacijos formas, kurios skiriamos orientuojantis i taikymo masta:

1. Atskiros asmenybés vieSas pripaZinimas: karjeros planavimas, speciali vieta masSinos
parkavimui, straipsniai vietinéje spaudoje, vieSas nuopelny pripazinimas metinése
konferencijose, kabineto vieta ir dydis, specialios uzduotys ir kt.

2. Grupes veiklos vieSas pripaZinimas: sraipsnis su bendra nuotrauka apie grupés pasiekimus,
grupés nuotrauka su pavardémis firmos fojé, dovanos-suvenyrai grupés nariams ir kt.

3. Savo tiesioginio vir§ininko asmeninis pripazinimas: rasytinés padékos, laiSkas j namus su
vadovo padéka, sveikinimai jubiliejaus proga ir pan. [45]

D. Lipinskien¢ praplecia moralinés motyvacijos priemoniy sarasa, priskirdama jam darbuotojo
dalyvavima valdyme. Pasak autorés, kai darbuotojas nemato jokiy savo tobuléjimo galimybiy, tai
mazina atliekamo darbo efektyvumga. Taip pat pabréziamas pacios organizacijos prestizas, kuris

paskatina darbuotojo pasitenkinimo darbu augimg. Darbuotojo informuotumas ir komunikacijos tarp
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organizacijos nariy kiirimas didina darbuotojy atsidavimg organizacijai. Palankus psichologinis ir
socialinis klimatas taip pat yra svarbus moralinis aspektas, jtakojantis darbuotojui kylantj narystés
pojitj, galimybé pasijusti reik§mingesniems ir laimingesniems. [25]

Apibendrinant galima teigti, kad vidinés motyvacijos priemonés turéty biiti taikomos kartu su
materialinésmis priemonémis, taip sudarant efektyviq ir kokybiskq motyvavimo sistemq organizacijoje.
Aisku, organizacijos vadovai kurdami individualius motyvavimo modelius turi atsizvelgti j
organizacijos turimy zmogiskyjy istekliy specifikq, irganizacijos vidinés ir isorinés aplinkos subtilumg
bei specifiSkumq. Tolimesniuose baigiamojo darbo skyriuose pagrindinis démesys bus skiriamas

taikomoms motyvacijos priemonéms statutinéje valstybés tarnyboje.

1.3. Motyvacinés aplinkos valstybés tarnyboje specifika

Motyvacijos tema analizavo daugelis vie$ojo administravimo tyrinétojy. Net M. Véber darbuose
apie biurokratija galima netiesiogiai jzvegti motyvavimo priemoniy i$skyrimg. M. Véber darbe apie
biurokratija yra minimos tokios motyvavimo priemones, kaip aiskiai apibréztas darbo turinys,
galimybé kopti karjeros laiptais, remiantis profesiniais pasiekimais, fiksuotas darbo atlyginimas,
priklausymas organizacijai ir neSaliSkas, racionalus reikaly tvarkymas. [32] Valstybés tarnautojy
motyvacija sietina su zmoniy elgesio motyvais, t.y. asmens motyvais siekti gério kitiems ir
visuomenei, teikiant jiems paslaugas. Motyvacija valstybés tarnyboje apima individo elgesi, nukreipta
visuomenés geroves linkme. [37]

Vis dazniau moksliniuose tyrimuose atsiranda vieSojo ir privataus sektoriaus motyvaciniy
priemoniy skirtybes analizuojanciy tyrimy, kuriuose akcentuojamas klausimas — ar tiesa, kad socialinis
statusas, jvaizdis, darbo uzmokestis, saugumas, socialinés garantijos ir nauda visuomenei bei i$8tukiy
gausa vienodai motyvuoja vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojus? PabréZziama, kad nuo sektoriy
veiklos specifikos, t.y. tikslo, veiklos konteksto, veiklos vertinimo kriterijy, sprendimy priémimo
procediiros bei masty, organizacinés kultiiros, vertybiy, vadovavimo stiliaus ir kt., 1§ dalies priklauso
ir skirtinga tuose sektoriuose dirbanciy asmeny motyvacija. [4]

Perry manymu, renkantis darbg vieSagjame sektoriuje labiausiai jtakoja kandidaty polinkis
dalyvauti nustatant ir jgyvendinant vieSgja politika, atsidavimas vieSgjam interesui, atjauta, pilietinés
pareigos jausmas. Be to, darbuotojus ir vadovus, pasirinkti vieSgsias institucijas, motyvuoja vyraujantis
stabilumas. [4] Taip pat, dél vieSojo ir privataus sektoriy darbo aplinkos specifikos j Siuos sektorius
daznai pritraukiami ir atrenkami skirtingy charakteristiky darbuotojai. Kitokia darbo aplinka gali
reikalauti i§ darbuotojy skirtingy elgesio apraisky. Siuo metu egzistuojanti atrankos j valstybés tarnyba
sistema leidzia jvertinti dalyking potencialaus darbuotojo kompetencijg — Zinias ir teisés akty

iSmanyma. [2] Yra iSskiriami reikalavimai valstybés tranautojams: turéti aiskiag vizija; stengtis ne tik
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patiems teikti valdZios paslaugas, bet ir bandyti skatinti kitus prisidéti, sprendziant visuomenés
problemas; tenkinti pilieciy, o ne biurokratijos poreikius; sugebéti j rinka orientuoti valdyma. Siekiant
valdzios institucijy teikiamy paslaugy kokybes, valstybés tarnautojai yra skatinami keisti savo veiklos
stiliy: sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai
bendrauti. [10] Tokie reikalavimai tik iSrySkina valstybés tarnybos profesionaluma, kaip vieng i$
pagrindiniy valstybés tarnybos sékmés veiksniy. IS to seka, kad turi biiti skiriamas pakankamai didelis
démesys valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimui. Kvalifikacijos kélimas padeda valstybés
tarnautojams jgyti kompetencijg, kurig galima iSskirti vienu i§ moraliniy motyvavimo priemoniy
taikymo rezultaty. Kompetencija mokslingje literattiroje naudojama siekiant apibrézti gebéjimus, kurie
susij¢ ne tik su jgytomis Ziniomis, bet Ir su asmens patirtimi ir jo elgsena: veiklos motyvais,
meistriSkumu, problemy sprendimo budais. Kompetencija gali sudaryti prielaidas aukstai veiklos
atlikimo kokybei ir sukuriamam organizacijos konkurenciniam pranaSumui. [8] Ivairiis tyrimai rodo,
kad yra sasajy tarp kompetencijy, kurias respondentai laiko svarbiomis darbe, ir veiksniy, kuriuos
darbuotojai iSskiria kaip labiausiai motyvuojancius. (Zr. 5 lent.)

5 lentelé. Kompetencijy ir motyvacijos sasaja

Lietuvos valstybés tarnautojams svarbios
kompetencijos

Veiksniai, lemiantys darbuotojuy pasilikima
organizacijoje

Zinios ir patirtis

CV W —

Profesionalumas

Karjeros, mokymosi ir tobul¢jimo galimybés

Gebéjimas komunikuoti

Pripazinimas, jvertinimas ir pagarba

Organizuotumas

Pakankamas atlyginimas

Vertybiy laikymasis

Prasmingas darbas ir galimybé¢ ka nors pasiekti

Problemy sprendimo gebéjimai

Puiki darbo atmosfera ir kultira

Bendradarbiavimas

Darbas su nuostabiais zmonémis

Vadovavimo gebé¢jimai

Vadovybés palaikymas — geras virSininkas

Asmeninis efektyvumas

Socialinés garantijos

Saltinis: pagal V. Grazulj, E. Markuckiene. ,,Darbuotojy motyvacijos ir lojalumo stiprinimas

plétojant kompetencijg. Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspetyvos, 2013, 3 (31). [8]*

Atsizvelgiant | $iy sasajy egzistavimag galima pritarti T. Sudnicko (2012) pozicijai, kad tinkamai
parengtas pareigybés kompetencijy modelis ir pagal ta modelj adekvaciai jvertintos darbuotojo
kompetencijos prieZasties ir pasekmés rySiai susije su efektyvia veikla. [8] J. Palidikauskaité iSskiria
du valstybés tarnybos modelius: karjera paremtas valstybés tarnybos modelis ir posty modelis. Karjera
paremtas valstybés tarnybos modelis pasizymi nenuspé¢jamumu, stabilumu, racionalumu,
vyresniSkumo pripaZinimu, vienodomis galimybémis visiems tarnautojams. Tarnybos vietos saugumas
ir stabilumas, aiskiai Zinomos kilimo karjeroje galimybés ir pagrindai bene svarbiausi valstybés
tarnautojus motyvuojantys veiksniai Sioje sistemoje. Asmuo, tinkamai éjes savo pareigas karjeros

siekimo metu gali tikétis, kad uz lojalumg ir gerg tarnavima jam bus paskirta speciali pensija. Posty
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modelis yra lankstesnis, grei¢iau reaguojantis j pokycius, jsileidziantis daugiau konkurencijos j vie$ajj
sektoriy tod¢l savo esme labiau primena privataus sektoriaus modelj. Jame daugiau mobilumo
galimybiy ir todél  valstybés tarnybg priimtas asmuo neturi aikiai apibrézty karjeros galimybiy. [33]
Skirtingy modeliy iSskyrimas skatina domeétis, koks valstybés tarnybos modelis yra taikomas
Lietuvoje. Valstybés tarnybos modelj, teisinius jos organizavimo ir reguliavimo principus, valstybés
tarnautojy statusg ir jy motyvavimo ypatumus Lietuvoje reglamentuoja LR valstybés tarnybos
jstatymas, kuriame yra apibréziami trys valstybés tarnautojo statusai: karjeros, statutinis ir politinio
(asmeninio) pasitiké¢jimo  valstybés tranautojas. Kadangi baigiamgjame darbe démesys
koncentruojamas statutinei valstybés tranybai, remiantis jstatymu galima apibrézti $ig sgvoka:
HStatutinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja jstatymo
patvirtintas statutas arba Diplomatinés tarnybos jstatymas, nustatantys specialias priémimo j valstybés
tarnyba, tarnybos atlikimo, atsakomybés ir kitas su tarnybos ypatumais susijusias salygas, ir (arba)
turintis vie$ojo administravimo jgaliojimus jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu®. [18] L. Raguckiené, A.
Vaisvalaviciuté savo darbe analizavo valstybés tarnybos teisinj reglamentavimg Baltijos valstybése,
pabrézdamos, kad LR valstybés tarnybos jsakymas jtvirting misry valstybés tarnybos modelj, kuriame
dominuoja tiek karjeros modelio elementai (jstatymiskai nustatytos valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio, karjeros, tarnybiniy nuobaudy sistemos ir pan.), tiek randami posty modelio bruozai
(socialinio draudimo sistema, darbo valstybés tarnyboje galimybés priklauso nuo asmens
kompetencijos ir veiklos rezultaty ir pan.). [41] Taip pat jstatymas jtvirtino valstybés tarnautojy darbo
apmokéjimo sistema, grindZiama valstybés tarnautojo pareigybés kategorija. Naujai jvedamos
kvalifikacinés klasés, uz kurias gali biiti mokami priedai. Siuo jstatymu taip pat buvo pasirinkta atviros
ir riboto dydZzio valstybés tarnybos koncepcija. [52] Misraus modelio sukiirimas tik parodo Lietuvos
valstybés tarnybos sistemos lankstumg ir universaluma, o skirtingy modeliy bruozy integravimas
vieSagjame sektoriuje padeda efektyviai ir moderniai valdyti turimus ZmogiSkuosius iSteklius.

Galima pastebéeti, kad per paskutiniuosius metus gana stipriai pasikeité poZiiiris | valstybés
tarnautojus. Vykdoma valstybés tranybos reforma paskatino vis didesnj démes; skirti valstybés
tarnautojy poreikiams. Darbuotojai bei vadovai, dirbantys vieSosiose jstaigose apibudinami kaip
besidomintys politika, gailestingi ir besiaukojantys. B. E. Wright (2004) nuomone, vienas i§
veiksmingiausiy biidy motyvuoti darbuotojus, dirbancius vieSgjame sektoriuje, yra leisti jiems
pamatyti, kaip jy darbai prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo. [4] J. Palidauskaités, I.
Segalovicienés darbe pristatomi tyrimo rezultatai, kuriame buvo analizuojami valstybés tarnybos
pasirinkimo motyvai. I$skiriami du pagrindiniai vidiniai veiksniai: noras jgyti darbo patirties valstybés
tarnyboje ir asmeninio tikslo siekimas. Taip pat i$skiriami ir du iSoriniai veiksniai: darbo turinys ir
socialinés garantijos. [36] G. Merkys, R. Braziené savo darbe akcentuoja, kad valstybés tarnybos

darbuotojy vienas i§ pagrindiniy motyvavimo ,,varikliy“ — pasitenkinimas darbu. Siy autoriy darbe
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pristatomi atlikto tyrimo rezultatai, kurie parodé, kad Lietuvoje valstybés tarnyboje dirbanciy
tarnautojy pasitenkinimo darbu rodikliai yra ypatingai aukSti. Be to, valstybés tarnautojai turi
iSskirtinai didele mokymosi motyvacija bei yra patenkinti esama valstybés tarnautojy mokymo
programa. [30] Taigi, i§ Sio tyrimo iSrySkéja, kad nuo 2002 m. prasidéjusi reforma paskatino
teigiamus pokycius valstybés tarnyboje, o suteikiami priedai dél kvalifikacijos kélimo yra puikus
motyvacinis veiksnys. Galima pastebéti, kad priva¢iame sektoriuje organizacijos neskiria ypatingo
démesio darbuotojy mokymui, o tuo labiau néra suinteresuotos patirti i$laidas dél darbuotojy
kvalifikacijos kélimo. Tokia mokymo motyvacija yra viena i§ priezasCiy, padedanciy patenkinti
asmeninius darbuotojo poreikius bei i$laikyti jo lojaluma vieSojo sektoriaus jstaigoms.

Mokslinéje literatiroje, lyginant vieSgji ir privatyji sektorius yra pabréziamas ir vieSojo
sektoriaus problemiskumas. Akcentuojamas vieSyjy istaigy biurokratiSkumas, Siy jstaigy vadovy
laisvés trikumas, kuriant organizacijos misija bei renkantis personala, tod¢l pasak A. Gedvilaites-
Moan ir P. Zakareviciaus, dirbantieji Siame sektoriuje yra maziau motyvuoti d¢l finansiniy paskaty. Be
to, akcentuojama, kad viesgjame sektoriuje veiklos vykdymo apibrézimas ir iSmatavimas yra labai
sudétingas, nes tokios jstaigos dazniausiai turi daug tiksly, kurie yra sudaryti politiSkai bei
konkuruojantys tarpusavyje. [7] Valstybés tarnybos tikslas — tarnauti visuomenés interesams, taciau
atlikto tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad kyla nepasitikéjimas valstybés tarnautojais, o tai gali salygoti
valstybés tarnybos patrauklumo mazéjimg. [35]

Valstybingje tarnyboje ypatingai svarbus veiksnys, jtakojantis motyvaciniy priemoniy taikymo
efektyvumg — tinkamas darbuotojy veiklos vertinimas. N. Thom, A. Ritz teigimu pagrindinis
darbuotojy vertinimo tikslas — darbuotojy ugdymas ir rezultatyvumo didinimas bei motyvacijos
skatinimas. [48] A. Kvietkus pabrézia, kad valstybés tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo
tikslas — jvertinti jstaigos vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo veiklos rezultatus bei kvalifikacija.
Grauslyteés (2008) teigimu, darbuotojo vertinimo nauda gali biiti apibréZiama Siais aspektais: vertinimo
metu gaunama informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimus dél darbuotojo paaukstinimo ar
jo atlyginimo padidinimo; darbuotojo jvertinimas leidZia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui
sudaryti plang, kaip Salinti trikumus, paaiskéjus vertinimo metu, ir jtvirtinti pranaSumus; vertinimas
gali biiti naudingas planuojant darbo karjera. Daugumos valstybés tarnautojy pagrindiniai veiklos
motyvacijos elementai — tai siekis kilti karjeros laiptais, biiti pripazintiems ir gerai jvertintiems. [47]
Tagiau su veiklos vertinimo svarba valstybés tarnyboje nesutinka M. Kaselis ir S. Pivoras. Siy autoriy
darbe pristatomi tyrimo rezultatai: 53,2 proc. valstybés tarnautojy nepritaria teiginiui, kad vertinimas
pagal rezultatus gali padidinti valstybés tarnautojy motyvacija. Taciau veiklos vertinimas taip pat
apibréziamas ir i§ teigiamos pusés, t.y. vertinima pagal rezultatus respondentai nurodé kaip nauda

padedant formuoti aiskesnius veiklos tikslus. [12]
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Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimo valstybés tarnyboje reiskinys pradétas analizuoti
gana nesenai. Moksliniy darby autoriai analizuodami valstybés tarnautojy motyvacijos specifiskumg,
taiko lygynamgqjj metodq, siekdami isryskinti vieSojo ir privataus sektoriaus motyvavimo priemoniy
iSskirtinumus. Apzvelgiant motyvacijos specifiSkumq valstybés tarnyboje pastebéta, kad motyvavimo
priemonés tiek privaciame, tiek vieSgjame sektoriuje yra panaSios, taciau skiriasi darbuotojy
teikiamas prioritetas joms. Atlikta nemazai tyrimy, siekiant jvertinti valstybés tarnautojus labiausiai
motyvuojancius veiksnius, todél konkretizuojant juos galima teigti, kad pagrindiniai motyvai, dél kuriy
Zmonés renkasi viesqjj sektoriy, yra noras tarnauti visuomenei, pastovumo poreikis, galimybés siekti
karjeros. Viesojo sektoriaus darbuotojai prioritetu laiko savo, kaip asmenybés tobuléjimq ir poreikiy
realizavimq. Galima pastebéti, kad viesojo sektoriaus darbuotojus labiausiai motyvuoja moralinés ir
materialinés nepiniginés motyvavimo priemonés, tuo tarpu privaciame sektoriuje prioritetas teikiamas

materialinéms piniginéms motyvavimo priemonéms.



28

2. STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACINIU VEIKSNIU
IDENTIFIKAVIMAS

Démesys Lietuvos vieSojo sektoriaus, o ypac statutiniy pareiginy motyvacijai néra pakankamas:
triksta moksliniy tyrimy, atskleidzianciy pareigiiny vertybines orientacijas, poziurj j darbq ir kt., todél
Sioje baigiamojo darbo dalyje siekiama iSanalizuoti ir jvertinti statutinés valstybés tarnybos taikomus
motyvacinius veiksnius trimis kryptymis: materialinés piniginés motyvavimo priemonés, materialinés
nepiniginés motyvavimo priemonés, moralinés motyvavimo priemonés. Remiantis jvairiy autoriy
moksliniais darbais bei statutinés valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo Saltiniais, bus isskiriami

pagrindiniai motyvavimo veiksniali, bei isrySkinama jy jtaka tarnautojy veiklos efektyvumui.
2.1. Materialinés piniginés motyvavimo priemongés statutin¢je valstybés tarnyboje

Materialinis darbuotojy motyvavimas — tai viena seniausiy, bet kuriame sektoriuje dirbanciy
asmeny, veiklos skatinimo formy. Materialiniai stimulai suteikia galimybe valstybés tarnautojams
uztikrinti tam tikra (bent jau minimaly) pragyvenimo lygi, didina jy motyvacija, prisideda prie
individualaus ir kolektyvinio darbo skatinimo. [41] Materialines pinigines motyvavimo priemones
galima realiai apciuopti ir iSreiks$ti pinigais. Pirmame baigiamojo darbo skyriuje iSskirtos pagrindinés
Ju: darbo uzmokestis, premijos, priedai. Atlyginimas dazniausiai lemia darbo vietos pasirinkimg ir
patrauklumg. Mokamas atlyginimas ne tik atspindi profesinés veiklos verte platesniame darbo rinkos
kontekste, bet kartu yra profesijos jvaizdzio dalis. Zmonés dirba tikédamiesi, kad uzmokestis deramai
atlygins uz atlickamg darbg ir kad kiekvienais metais jis Siek tiek didés. [33] Darbo uzmokescio
didéjimas persipina su karjera, kadangi darbuotojai tikisi, kad jdédami daugiau pastangy, jiems bus
pasitlytos auksStesnés pareigos, kurios tuo paciu saglygoja apie auganti darbo uzmokest;.

Siuo metu Lietuvos Respublikoje statutiniy institucijy ir jose dirbanéiy statutiniy valstybés
tarnautojy veiklg ir apmokéjimg uz jg reglamentuoja pagrindiniai LR teisés aktai. Analizuojant
pinigines motyvavimo priemones reikéty remtis LR Valstybés tarnybos jstatyme iSskiriamomis
piniginémis motyvavimo priemonémis: pareigin¢ alga; priedai; priemokos; apmokéjimas uz darba
poilsio ir Svenciy dienomis, nakties bei vir§valandinj darbg ir budéjimg. [18] Taigi, pirmiausia reikéty
1Sanalizuoti pareiging algg, kitaip — bazinj darbo uzmokest]. Jstatymo 24 str. iSrySkina, kad vidaus
tarnybos pareiginy pareiginé alga nustatoma pagal pareigybés kategorijg ir yra vienoda visoms tos

pacios pareigybés kategorijoms. (Zr. 6 lent.)
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6 lentelé. Lietuvos Respublikos valstybés tarnautojy pareigybiy kategorijos ir pareiginiy algy

koeficientai
Pareigybiu kategorijos | Pareiginiy algy koeficientai | Pareigybiy kategorijos | Pareiginiy algy koeficientai
1 3,0 11 5,2
2 3,2 12 57
3 34 13 6,3
4 3,6 14 7,0
5 3,8 15 7,8
6 4,0 16 8,7
7 4,2 17 9,7
8 4.4 18 10,8
9 4,6 19 11,9
10 4,8 20 13,0

Saltinis: pagal LR valstybés tarnybos jstatyma. 1999 m. liepos 8 d. Nr. VIII-1316. (Zin., 1999,
Nr. 66-2130. [18]

Pagal lenteléje pateiktas pareigybiy kategorijas matyti, kad maZiausios bei didziausios
pareigybiy kategorijos atotriikis yra gana ryskus. Pareiginés algos koeficiento vienetas yra pareiginés
algos bazinis dydis (Siuo metu — 450 Lt). Ateinanciy mety bazinj dydj Vyriausybés teikimu, jvertinus
valstybés tarnautojams atstovaujancéiy profesiniy sajungy sitlymus, pra¢jusiy mety viduting meting
infliacijg ir kity vidutinio darbo uzmokescio vieSajame sektoriuje dydziui, ir kitimui poveikj turin¢iy
veiksniy jtaka, tvirtina Vyriausybé iki sesijos pabaigos. [19] 2012 m. svarstytas LR valstybés tarnybos
Istatymo pakeitimas, kuriame buvo svarstoma galimybé padidinti kai kuriy laipsniy bazinés algos
koeficientus: jaunesnigjam puskarininkiui suteikiant 0,2 bazinio dydzio; puskarininkiui — 0,3 bazinio
dydzio; vyresnigjam puskarininkiui — 0,35 bazinio dydzio. [21] Sie pakeitimai 2012 m. nebuvo
patvirtinti, taciau statutiniy valstybés tarnautojy darbo uZmokesCio sistema yra analizuojama ir
teikiami sitilymai jos pakeitimams. Remiantis BNS pateikiama informacija, Statutiniy valstybés
tarnautojy tarnybos santykiams ir darbo uzmokesciui reguliuoti, vietoj laipsniy sitiloma jvesti rangus,
atsisakyti pareiginés algos priedy uz kvalifikacing kategorija, laipsnj ir tarnybos Lietuvos valstybei
staza. Jy pareiginés algos didéjimas einant tas pacias pareigas priklausyty nuo veiklos rezultaty ir stazo
einant atitinkamas pareigas. Statutinio valstybés tarnautojo pareiginei algai apskaiciuoti bty nustatomi
lygiai <..>, suteikiami atsizvelgiant j veiklos rezultatus, kurie leisty, einant atitinkamas pareigas,
didinti pareiging alga iki 23 procenty. [1] Igyvendinant Lietuvos Respublikos statutinés valstybés
tarnybos jstatyma, statutiniam valstybés tarnautojui turés biiti suteikiamas galimas auk$c¢iausias rangas,
pagal atitinkamg lygj: nuo A (zemiausias) iki G (auksciausias). Statutiniam valstybés tarnautojui gali
biti nustatyta artimiausia ne mazesné nei paskutiniy 3 ménesiy iki Lietuvos Respublikos statutinés

valstybés tarnybos jstatymo jsigaliojimo statutiniam valstybés tarnautojui nustatyto darbo uzmokescio
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vidurkio dydZio pareiginé alga. [24] Sie jstatymo pakeitimai padéty efektyviau kontroliuoti ir
koordintuoti statutiniy valstybés tarnautojy veikla, reglamentuoty lygiateisiSkumo principus. Taip pat
2013 m. svarstytas statutiniy valstybés tarnautojy tarnybos, socialiniy garantijy ir darbo apmokéjimo
tobulinimo gairés, kuriy VII skirsnyje nurodoma, kad statutiniy valstybés tarnautojy darbo
apmokéjimas turi bati reglamentuotas vienodai. Atsizvelgiant j tai, siekiama didinti tarnybos
statutinése institucijose ir jstaigose einancio zemiausios ir vidurinés grandies pareigy patraukluma,
didinant 1-10 kategorijy statutiniy valstybés tarnautojy pareigines algas vidutiniskai 10 procenty. [27]

Analizuojant statutiniy valstybés tarnautojy pinigines materialines motyvavimo priemones
minimaliyjy gyvenimo lygiy dydzio). [20] Vienkartiné piniginé iSmoka valstybés tarnautojui gali buti
skiriama uz nepriekaistingg tarnybiniy pareigy atlikimg ir (ar) pavyzdingg tarnyba Siais atvejais:

» Labai gerai ar gerai jvertinus valstybés tarnautojo tarnybine veikla kalendoriniais metais;

» Valstybés tarnautojams atlikus vienkartines ypatingos svarbos uzduotis;

» Istatymo nustatyty Svenciy progomis;

» Valstybés tarnautojy gyvenimo ir darbo mety jubiliejiniy sukak¢iy progomis;

» Valstybés tarnautojams jgijus teis¢ gauti valstybine socialinio draudimo pensija arba pareigtiny
ir kariy valstybine pensija, ir savo noru atsistatydinus i$ valstybés tarnautojo pareigy arba atleidus juos
i§ pareigy, dél amziaus ar tarnybos pratgsimo termino pabaigos.Vienkartiné piniginé iSmoka gali biiti
skiriama ne daugiau kaip kartg per metus ir negali virSyti 100 procenty nustatytosios valstybés
tarnautojo pareiginés algos. Statutiniams valstybés tarnautojams vienkartinés piniginés iSmokos dydj
nustato jy tarnyba reguliuojantys statutai ar Lietuvos Respublikos diplomatinés tarnybos jstatymas.
Vienkartiné pinigin¢ iSmoka neskiriama valstybés tarnautojui, turin¢iam galiojancig tarnybing
nuobauda. [23]

Priedai prie atlyginimo taip pat priskiriami vienai i§ piniginio motyvavimo priemoniy, kurie yra
vienas i§ universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy darbuotojus dirbti. [14] LR Valstybés tarnybos
Istatymo 25 str. yra iSskiriamos valstybés tarnautojams mokamos priedy rasys:

1. Uz tarnybos Lietuvos valstybei staza. Sudaro 3 proc. pareiginés algos uz kiekvienus
trejus tarnybos Lietuvos valstybei metus, taciau priedo suma negali virSyti 30 proc.
pareiginés algos;

2. Uz kvalifikacine klase¢ arba kvalifikacing kategorija,

3. Uz laipsnj ar tarnybinj rangg;

4. Uz diplominj rangg;

5. Pareiginés algos dydzio vienkartinis priedas. [18]

oy —

priemoka uz papildomy (suformuluoty rastu) uzduociy atlikimg (kai atlieckamos pareigybés apraSyme
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nenustatytos funkcijos), bei priemoka uz darbg kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis
darbo salygos. [41] LR vidaus tarnybos statute 13 str. nurodoma, kad vidaus tarnybos pareigtinams taip
pat yra skiriami priedai pagal pareigliny turimus laipsnius. Laipsniai skirstomi j: vidaus tarnybos ir
policijos laipsnius. [22] Remiantis $ia kategorizacija, prieSgaisrinés apsaugos ir gelbéjimo tarnybos

pareigiinai skirstomi pagal vidaus tarnybos laipsnius. (zr. 4 pav.)

Vidaus tarnybos laipsniai

L S~

Pirminés grandies Vidurinés grandies AukStesnés grandies Auksc¢iausios
pareigiinai pareigiinai pareigiinai grandies pareigiinai
\ 4 \ 4 \ 4 A\ 4
Vidaus tarnybos Vidaus tarnybos Vidaus tarnybos Vidaus tarnybos
grandinis; leitenantas; majoras; generolas.
Vidaus tarnybos Vidaus tarnybos Vidaus tarnybos
jaunesnysis vyresnysis leitenantas; pulkininkas leitenantas;
puskarininkis; Vidaus tarnybos Vidaus tarnybos
Vidaus tarnybos kapitonas. pulkininkas.
puskarininkis;
Vidaus tarnybos
vyresnysis puskarininkis.

4 paveikslas. Vidaus tarnybos laipsniai
Saltinis: pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatyma.
2003 m. balandzio 29 d., Nr. IX-1538. (Zin. 2003, Nr. 42-1927) [22]

Pagal Siuos vidaus tarnybos laipsnius yra nustatomas pareigines algos priedo koeficientas:
grandininis — 0,1 bazinio dydzio; jaunesnysis puskarininkas — 0,15 bazinio dydzio; puskarininkas — 0,2
bazinio dydzio; vyresnysis puskarininkas — 0,3 bazinio dydZio; leitenantas — 0,4 bazinio dydZio;
vyresnysis leitenantas — 0,5 bazinio dydzio; kapitonas — 0,6 bazinio dydzio; majoras — 0,7 bazinio
dydzio; pulkininkas leitenantas — 0,8 bazinio dydZio; pulkininkas — 0,9 bazinio dydzio; generolas — 1
bazinio dydzio. [22] Be to, jstatymo 35 str. nustatomos priedy rasis, kurios remiasi pareigiino jgyta
kvalifikacija. Kvalifikacine kategorija yra vertinamas pareigtiny profesionalumas, todél atsizvelgiama j
trijy rusiy kvalifikacijos kategorijas. 3-i0ji kvalifikaciné kategorija gali buti suteikta pareiginui,
turin¢iam ne mazesnj kaip dviejy mety vidaus tarnybos staza, 2-0ji kvalifikacin¢ kategorija gali buti
suteikta pareigiinui, turin¢iam ne mazesnj kaip penkiy mety vidaus tarnybos staza, o 1-oji kvalifikacine
kategorija suteikiama pareigtinui, turinCiam ne mazesni kaip deSimties mety darbo vidaus tarnyboje

staza. Jei pareigiinas jgavo kvalifikacine kategorija, ji 1§ naujo yra tvirtinama kas penkerius metus.
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Piniginé priedo dalis uz tam tikros kvalifikacijos jgyjimag yra skiriama remiantis pareigiino gaunama
pareigine alga. PavyzdZziui, uz 3-igja kvalifikacijos kategorija yra skiriamas 10 procenty pareiginés
algos priedas, uz 2-3j3 kvalifikacine kategorija — 20 procenty, o uz 1-3ja kvalifikacing kategorijg — 30
procenty pareiginés algos. [22] Analizuojant priedy skyrimo struktiirg pastebéta, kad priedai skiriami
pagal iSskirtas kategorijas negali virSyti 55 procenty pareigiino pareiginés algos. Valstybés tarnybos
istatymo 23 str. pabréziama, kad priedy ir priemoky suma negali vir§yti 70 procenty pareiginés algos.
Taigi, iSrySkéja ir dar viena piniginé materialiné motyvavimo priemoné — priemokos. Priemoky
skyrimo tvarkag taip pat reglamentuoja LR valstybés tarnybos jstatymas, kurio 26 str. iSskiriamos
kategorijos, pagal kurias skiriamos priemokos:

1. Uz darbo kriivi vir§yjancig veikla, kai yra padidé¢jes darby mastas atliekant pareigybés
apraSyme nustatytas funkcijas nevirSyjant nustatytos darbo laiko trukmeés;

2. Uz papildomy uzduociy atlikima, kai atliekamos pareigybés apraSyme nenustatytos
funkcijos. Papildomos uzduotys valstybés tarnautojui turi biti suformuluotos rastu;

3. Uz darbg kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo salygomis;

4. Statutiniams valstybés tarnautojams uz darba, jei jis tiesiogiai susijes su parengimu
tarnybinéms pareigoms atlikti.

Priemoky skyrimas turi tam tikrus ,,saugiklius®. Visu pirma, jstatyme jtvirtinama, kad Sios
priemokos negali biiti mokamos ilgiau kaip vienerius metus nuo jy paskyrimo. Jeigu, priemoky
skyrimas uzsitesia ilgiau nei vienerius metus ir pareigiinas dirba tokiomis pat saglygomis, tokiu atveju
laikoma, kad darbo salygos jgavo nuolatinj pobudj. [18] LR Priemoky dydj nustato valstybés
tarnautojg ] pareigas priimantis asmuo. Priemokas galima apjungti su apmokéjimu valstybés
tarnautojui uz darbg poilsio ir Svenc¢iy dienomis, nakties bei virSvalandin] darbg ir budéjimg. Yra
isskiriamos 5 situacijos, kada yra taikomas atlygis/ priemokos pagal 3ig kryptj. Sios situacijos yra
reglamentuojamos jstatymo 26 str.:

1. Uz darba poilsio ir Svenciy dienomis, jeigu jis nenumatytas pagal grafika, mokama ne
maziau kaip dvigubai, skaiCiuojant nuo valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam
nustatytais priedais dydzio;

2. Uz darbg $venciy dieng pagal grafika mokama ne maziau kaip dvigubai, skai¢iuojant nuo
valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam nustatytais priedais dydzio;

3. Uz nakties ir vir§valandinj darbag mokama ne maziau kaip pusantro valstybés tarnautojo
pareiginés algos su jam nustatytais prieso dydziais;

4. Uz budé¢jimg valstybés tarnautojui mokama Darbo kodekso nustatyta tvarka;

5. Laikas dirbant poilsio ir Svenciy dienomis, nakties bei vir§valandinj darba ir budéjimo

laikas skai¢iuojamas teisés akty nustatyta tvarka. [18]
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Darbo kodekse nurodoma, kad darbuotojas, dirbdamas poilsio ir Svenciy dienomis taip pat gali
praSyti kompensacijos, suteikiant darbuotojui per ménes; kita poilsio dieng arba ta dieng pridedant prie
kasmetiniy atostogy ir mokant uz tas dienas darbuotojo vidutinj darbo uzmokestj. (194 str.) 209 str.
nurodo, kad besimokinan¢iam darbuotojui taip pat gali buti lengvatos ir garantijos jei darbuotojas
mokosi. [17]

Apibendrinant pateikiamy piniginiy materialiniy motyvavimo priemoniy analize galima teigti,
kad piniginéms materialinéems motyvavimo priemonéms yra priskiriamas darbo uzmokestis, priedai,
priemokos, vienkartiné piniginé iSmoka bei atlygis uz darbg poilsio ir §venciy dienomis, nakties bei
Virsvalandinis darbas ir budéjimas. Pagrindiniai teisés aktai, kurie reglamentuoja piniginiy
materialiniy motyvavimo priemoniy taikymg vidaus tarnybos statutinéje valstybés tarnyboje, yra LR
valstybés tarnybos jstatymas ir LR valstybés tarnybos statutas. Darbo uzmokescio sistema yra paremta
atlygiu uz darbg pagal pareigybiy kategorijas, kuriy iSskiriama 20. Kiekvienais metais nustatomas
bazinis pareiginio koeficiento dydis, kuris pastaraisiais metais sumazéjo iki 450 Lt. Darbo uzmokestis
pareiginams yra skaic¢iuojamas remiantis pareiginiy algy koeficientu, todél pareiginai yra skatinami
siekti aukstesnés pareigybiy kvalifikacijos jgyjimo. Kvalifikacijy pareigybinés algos koeficienty
diferenciacija yra pakankamai didelé tarp maziausios ir didZiausios kvalifikacijos. Toks atotriikis gali
tapti veiksniu, lemianciu mazéjanciq pareigiing motyvacijq. Salia atlyginimo yra skiriami priedai, Siy
piniginiy priemoniy sgsaja tampa pareigino atlyginimo pagrindu. Priedai skiriami pagal daugelj
kriterijy, o jy skaiciavimo metodika yra paremta pareigiino uzimamu laipsniu. Pastaraisiais metais
Vyriausybé nusprendé pertvarkyti piniginio atlyginimo pareiginui sistemgq, didinant priedy pagal
laipsnj pareiginés algos koeficientus. Siy pokyciy jgyvendinimas galéty tapti pagrindiniu veiksniu,
didinanciu pareigiiny motyvacijq kokybiskai ir efektyviai atlikti jy uzimamas pareigas, skatinty

pareigiiny aktyvumgq siekti papildomy piniginiy materialiniy priemoniy gavimo.

2.2. Materialinés nepiniginés motyvavimo priemongés statutinéje valstybés tarnyboje

Pirmoje darbo dalyje buvo pabréziama, kad nepiniginés motyvavimo priemonés yra tos, kuriy
darbuotojas realiai apCiuopti negali, jas biity galima jvardinti kaip socialines garantijas. Socialinés
garantijos yra iSskiriamos kaip vienu i§ svarbiausiy ir patraukliausiy motyvuojanciy veiksniy ne tik
esamiems valstybés tarnautojams, bet ir pretenduojantiems jais tapti. [49] Valstybés tarnautojy ir kity
biudzetinése jstaigose dirbanCiy asmeny socialiniy teisiy uztikrinimas yra valstybés vykdomos
socialinés politikos dalis. Socialine politika siekiama uztikrinti socialinj stabilumg ir socialinj
visuomenés saugumg, biting ir pakankamg visy Salies gyventojy ir kiekvienos socialinés grupés

socialing apsauga. Socialiniy garantijy sistema siekiama apsaugoti valstybés tarnautojus, o kai kur ir jy
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artimuosius, kad esant jvairioms gyvenimo situacijoms ir saglygoms iskyla asmens pragyvenimo
pavojus. [34]

Lietuvoje reglamentuojant valstybés tarnautojy socialines garantijas yra remiamasi LR valstybés
tarnybos jstatymu ir Darbo kodesu. J. Palidauskaité¢ savo darbe iSanalizavusi jvairius teisés Saltinius,
susistemino ir sugrupavo valstybés tarnautojy socialines garantijas. Pirmoji socialiniy garantijy grupé —
atostogos, kurios dar skirstomos j: kasmetinés atostogos, papildomos kasmetinés atostogos,
nemokamos atostogos, atostogos kvalifikacijai kelti bei perkélimo | kitas pareigas atostogos. [34]
Kasmetinés, nemokamos, papildomos mokamos atostogos, atostogos kvalifikacijai tobulinti bei
atostogos d¢l valstybés tarnautojo perkélimo j kitas pareigas, valstybés pareigiinams yra vykdomos
nustatyta tvarka. Valstybés tarnautojy ar darbuotojy pageidavimu, kasmetinés atostogos gali buti
suteikiamos dalimis. [39] LR vidaus tarnybos statuto 32 str. nurodoma, kad pareigiinams kasmetiniy
atostogy trukmé nustatoma atsizvelgiant ] pareigiiny vidaus tarnybos stazg: iki 10 mety — 30
kalendoriniy dieny; nuo 10 iki 15 mety — 35 kalendorinés dienos; nuo 15-20 mety — 40 kalendoriniy
dieny; 20 mety ir daugiau — 45 kalendorinés dienos. Analizuojant kasmetiniy atostogy suteikimo
tvarkg pastebima, kad pareiglinui yra suteikiama pasirinkimo laisve, t.y. jei pareigiinas nenori visy
atostogy 1§ karto, jis turi galimybe suderinti su atsakingu uz atostogy skyrimg pareigiiny, kad atostogos
biity paskirstomos per kelis kartus. 33 str. nurodoma, kad gali biiti suteikiamos ir papildomos 10 dieny
kasmetinés atostogos, kaip paskatinimas pareigiinui. [22] Nemokamy atostogy skyrimas yra
reglamentuojamas LR valstybinés tarnybos jstatymo 37 str., kuriame nurodoma, kad nemokamos
atostogos gali biiti skiriamos iki 3 ménesiy dél Seimyniniy aplinkybiy ar kity aplinkybiy. 38str. yra
nurodoma, kad skiriamos atostogos kvalifikacijos kélimui, tadiau tik tiems valstybés tarnautojams,
kurie turi ne trumpesn;j kaip 3 ménesiy tarnybos stazg. Kvalifikacijos tobulinimo atostogos yra grieztai
reglamentuotos bei jy skyrimo tvarka leidzia tarnautojui mokintis, taciau jos néra apmokamos.
Atostogy skyrimas leidZia valstybés tarnautojui nebijoti dél darbo vietos netekimo, kadangi
garantuojamas jo uzimamy pareigy iSlaikymas iki jo moksly baigimo. Yra iy atostogy apribojimai —
jas galima skirti tik vieng kartg per penkerius metus. [18] Galima pastebéti, kad atostogos kvalifikacijai
kelti yra neatsiejama valstybés tarnybos vidaus statutiniy pareigiiny darbo dalis. LR vidaus tarnybos
statuto ketvirto skirsnio 21 str. nurodoma, kad pareigiinai privalo nuolat tobulinti turima kvalifikacijg —
mokytis arba studijuoti. Taip pat pareiglinai turi nuolat biiti einamoms pareigoms biitinos parengties —
ju fizinis pasirengimas. [22] J. Palidauskaités darbe buvo iSskirtos ir atostogos dél pareigiino perkélimo
1 kitas pareigas. Valstybés tarnybos jstatymo 39 str. reglamentuojama, kad gali buti skiriamos iki 5
darbo dieny persikélimo atostogos, kuriy metu valstybés tarnautojas gauna vidutinj jo darbo
uzmokestj. [18] Atostogy iSmokos glaudziai siejasi su pareigine alga. Jos labai daznai traktuojamos
kaip fiksuotas individualaus darbo uzmokes¢io elementas. Valstybés tarnybos atostogy sistema

orientuota ] tai, kaip sukurti socialing-ekonoming gerove ne tik pa¢iam valstybés tarnautojui, bet ir jo
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Seimai. Paprastai valstybés tarnautojai turi teis¢ ne tik j kasmetines, bet ir motinystés, tévystés, ligos ir
jvairias specialias atostogas. [49]

Valstybés tarnautojai privalomai taip pat draudziami valstybiniu socialiniu draudimu ir
privalomuoju sveikatos draudimu. Asmens sveikatos priezitiros paslaugos pareigiinams, Vyriausybés
nustatyta tvarka, apmokamos i§ Privalomojo sveikatos draudimo fondo, valstybés ir savivaldybiy
biudZeto 1éSy. Pareigiiny sveikatos priezilirg apima specializuota medicininé ekspertizé, prevenciné
medicininé pagalba, asmens sveikatos priezitira, psichologiné parama, sveikatos ugdymo ir stiprinimo
priemoniy taikymas, taip pat neapmokama i§ Privalomojo sveikatos draudimo fondo biudzeto asmens
sveikatos priezitrag asmens sveikatos prieziiros jstaigose. [22] J. Palidauskaité savo darbe
analizuodama valstybés tarnautojy socialiniy garantijy sistema isskiria ir iSmokas, kurios siejamos su
pareigtino sveikatos pakitimais. Pagrindinémis galétume i$skirti — materialiné pagalba $eimai, esant
tam tikroms aplinkybéms, bei pagalba Zuvusiojo ar mirusio pareigiino, atlickant tarnybines pareigas.
[34] Siuo atveju LR vidaus tarnybos statute 40 str. yra apibréZiamas kompensacijy, pareigiiny ar
kursanty mirties ar sveikatos sutrikdymo atvejais, skyrimas. Kompensacija skiriama Zuvus tarnybines
pareigas vykdziusiam pareiginui, tokiu atveju jo artimiesiems per vienerius metus nuo pareigiino
mirties lygiomis dalimis iSmokama jo 120 ménesiy vidutinio darbo uzmokes¢io dydzio vienkartineé
kompensacija. Taip pat zuvusio pareigiino ar kursanto laidojimo iSlaidas dengia valstybé arba
artimiesiems iSmokama 40 minimaliy gyvenimo lygiy dydzio piniginé kompensacija. Kompensacija
taip pat skiriama pareigiinams ar kursantams, kuris buvo suzalotas, susizalojo arba jo sveikata buvo
sutrikdyta atliekant tarnybines pareigas. Tai galioja pareiglinams, kuriy tarnybiniy pareigy atlikimas
yra susijes su padidéjusiu pavojumi ar padidéjusia rizika jo gyvybei ar sveikatai. Tokiu atveju, valstybe
Isipareigoja iSmokéti nuo vieno iki penkiy mety jo vidutinio darbo uzmokescio dydzio kompensacija.
Galima apzvelgti Siy kompensacijy dydzius pagal patirtus suzalojimus bei pakenkimg darbingumui.
(zr. 7 lentelg)

7 lentelé. Kompensacijy dydis pagal suzalojimo jtaka pareigiino darbingumui

Suzalojimo lygis Kompensacijos dydis
Netekusiems 75-100 proc. darbingumo dél suzalojimo 60 ménesiy vidutinio darbo uzmokeséio dydzio
Netekusiems 60-70 proc. darbingumo dél suzalojimo 48 ménesiy vidutinio darbo uzmokescio dydzio
Netekusiems 45-55 proc. darbingumo dél suzalojimo 36 ménesiy vidutinio darbo uzmokescio dydzio

Netekusiems iki 40 proc. darbingumo dél suzalojimo ir dél | 30 ménesiy vidutinio darbo uzmokescio dydzio

to pripazintiems netinkamiems vidaus tarnybai

Sunkaus sveikatos sutrikdymo atveju 24 ménesiy vidutinio darbo uzmokescio dydzio
Apysunkio sveikatos sutrikdymo atveju 18 ménesiy vidutinio darbo uzmokescio dydzio
Lengvo sveikatos sutrikdymo atveju Nuo 1 iki 12 ménesiy vidutinio darbo uzmokescio dydzio

Saltinis: pagal Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatymas. 2003 m.

balandzio 29 d. Nr. IX-1538. (Zin., 2003, Nr. 42-1927). [22]
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Sio dydZio kompensacijos yra taikomos dirbantiems valstybés tarnautojams, ta¢iau priesinga
kompensavimo tvarka yra kursantams jy mirties, suzalojimo ar jo sveikatos sutrikdymo per profesinj ar
jvadinj mokymga. Kompensacijos dydis apskai¢iuojamas pagal jvykio metu Vyriausybés nustatyta
minimalig ménesing algg. [22] Taip pat sveikatos sutrigdymas yra laikomas ir laikinas nedarbingumas
dél ligos, nelaimingo atsitikimo ar slaugos atveju, taip pat dél né$tumo ir gimdymo. Siuo atveju
nustatyta tvarka apskai¢iuojamas pareigiiny vidutinio darbo uzmokescio arba jo dalies dydzio iSmokos,
nevirSyjancios maksimalaus kompensuojamojo uzdarbio. Reikéty nepamirsti ir garantijy, kurios apima
pareigiiny atleidima i darbo bei sulaukus pensijinio amziaus. Standartiné atleidimo i$ darbo iSmoka
apima 2 ménesiy jo vidutinio darbo uzmokes¢io dydzio iSeitin¢ iSmoka. AiSku, tokia iSmoka yra
glaudziai susijusi su pareigy atlikimo stazu: iki penkiy mety — 2 ménesiy; nuo penkiy iki desimties
mety — 3 ménesiy; nuo deSimties iki dvideSimties mety — 4 ménesiy; daugiau kaip 20 mety — 6
ménesiy. [18] Valstybés tarnybos statutiniams pareiginams yra mokamos pensijos, kurios gali buti
skirstamos pagal skyrimo priezasti: uz tarnybg; netekto darbingumo; nasliy ir naslai¢iy. Pareigiinai
gaudami jiems priklausancia pensija dél darbo pobiidzio, nepraranda galimybés gauti kitas valstybines
pensijas. Pareigliny valstybiné pensija uz tarnyba skiriama pagal pareigiino paeiliui iStranauty 5
tarnybos mety, palankiausiy nuosekliai einanc¢iy dvylikos ménesiy, jam nustatyto darbo uzmokescio
vidurkj. LR pareigiiny ir kariy valstybiniy pensijy jstatymo 7 str. nurodoma, kad uz kiekvienus
tarnybos metus, jskaitytus j tarnybos laika, pensijai skirti skiriama po 1 proc. darbo uzmokescio. [26]
Seimas 2013 m. plenariniame posédyje patvirtino statutiniy valstybés tarnautojy socialiniy garantijy ir
darbo apmokéjimo sistemos tobulinimo gaires. Statutiniy valstybés tarnautojy tarnybos, socialiniy
garantijy ir darbo apmokéjimo tobulinimo gairiy tikslas — sudaryti teisines prielaidas sukurti bendra,
subalansuota, teiséty lukesCiy apsauga grista, tarnybos ypatumy kompensavimg uztikrinancia,
nepagristos konkurencijos neskatinan¢ig ir socialiniy garantijy, pagal savo turin; laikytiny
privilegijomis, galimybes panaikinancig statutiniy valstybés tarnautojy tarnybos, socialiniy garantijy ir
darbo apmokéjimo sistema. [42] Planuojamas valstybés tarnautojy socialiniy garantijy praplétimas
padéty uztikrinti geresnes socialines garantijas statutiniams valstybés tarnautojams, o tuo paciu biity
orientuojamasi ] modernias kity Europos valstybiy iSvystytas gerovés sistemas. Taip pat tai padéty
sukurti patrauklesn;j valstybés tarnautojo profesijos jvaizdj.

Apibendrinant analizuotas nepinigines materialines motyvavimo priemones galima teigti, kad
joms priskiriamos jvairiy riSiy atostogos, socialinés sveikatos garantijos bei su jomis susijusios
iSmokos. Lietuvos Vyriausybés teisés akty analizé atskleidé, kad rapinamasi ne tik valstybés
tarnautojais, bet ir jy artimaisiais. Socialiniy garantijy ir iSmoky jvairové padeda, norinciuosius tapti
valstybés tarnautojais, pasirinkti biitent sig profesijq, o tai itin svarbu kuriant nuosekliq ir kvalifikuotq
valstybés tarnybos sistemq. Statutiniams valstybés tarnautojams sukurta socialiniy garantijy sistemq

galima laikyti vienu is biidy kompensuoti uZimamy pareigy ir darbo visuomenés labui pastangas.
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Patrauklios socialinés garantijos yra viena is priemoniy, ne tik pritraukti visuomenés susidoméjimq

valstybés tarnyba, taciau didinti profesijos prestizq, statusq bei pareigiiny pasitenkinimq darbu.

2.3. Moralinés motyvavimo priemonés statutin¢je valstybés tarnyboje

Moraliniy motyvavimo priemoniy taikymas yra vienas i$ biidy, galinciy daryti jtakg darbuotojo
veiklos rezultatams, jo iniciatyvumui, maksimaliam jsitraukimui, siekiant bendry organizacijos tiksly.
Reikéty pastebéti, kad moraliniy motyvavimo priemoniy negalima jvertinti pinigine iSraiska, taciau
joms turi buti skiriamas ne kg mazesnis démesys. Pabréziama, kad tik apjungus materialiniy ir
moraliniy motyvavimo priemoniy taikymg ] vieningg sistema, gali biiti pasiekiami norimi rezultatai.
Darbo turinys, jo organizavimas, pasitenkinimas atliekamu darbu, daugeliui darbuotojy yra pagrindinis
vidinis motyvatorius. Nemaza tikimybé¢, kad Zmonés, dirbantys mégstama, gerai organizuoty darba,
sieks ne tik vidinio pasitenkinimo, bet ir visos organizacijos veiklos plétros. [50] Taigi, moralinés
motyvavimo priemonés, tokios kaip Zodiniai paskatinimai, karjeros galimybés, netgi papeikimai gali
tapti pagrindiniu jrankiu, padedanciu organizacijai koordinuoti darbuotojus, ugdyti jy pasitenkinimg ir
atsidavima organizacijai. Moralinis valstybés tarnautojy motyvavimas susij¢s su jy psichologiniy ir
socialiniy poreikiy patenkinimu. Pasak J. Myers, moraliniai stimulai daZniausiai siejami su darbuotojy
saviraiSkos, pripazinimo, mokymosi, karjeros galimybémis, jy tarpusavio santykiais kolektyve ir pan.
[41] Statutinéje valstybés tarnyboje ypatingai svarbu motyvuoti darbuotojus taikant moralinio
motyvavimo priemones, todél tikslinga apzvelgti, kaip motyvavimo priemonés yra reglamentuojamos
ir taikomos Siose pareigybése.

Tikriausiai nesuklysime teigdami, kad pagrindinis statutiniy valstybés tarnautojy motyvatorius —
karjeros galimybés. Analizuojant materialines pinigines motyvavimo priemones, buvo isrySkinama
darbo apmokéjimo struktiira, remiantis kvalifikacijos lygiais ir turimais laipsniais. Taigi, nuo
tarnautojo uZimamo karjeros ,,laiptelio* priklauso jo darbo uzmokescio dydis. Tokia struktiira leidZia
pagristi materialiniy ir moraliniy motyvavimo priemoniy sasaja, bei kompleksinio jy taikymo
butinumg. J. Palidauskaité teigia, kad karjera paremtam valstybés tarnybos modeliui biidingas
nuspéjamumas, stabilumas, racionalumas, tarnautojy vyresniSkumo principo pripazinimas, vienodos
galimybés visiems tarnautojams. Autoré pastebi, kad tarnybos vietos saugumas ir stabilumas, aiskiai
zinomos siekimo karjeroje galimybés — bene svarbiausi valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai.
[34] Taciau, kad karjera bty motyvuojantis veiksnys, svarbiausia yra trys sglygos: karjeros siekimas,
galimybé jos siekti bei turi biti aiSkus rySys tarp veiklos ir tokios karjeros galimybés. [33] Statutinés
valstybés tarnybos tarnautojy karjeros modelis yra gana paprastos struktiiros — visu pirma tarnautojas

yra priimamas j zemiausias pareigas, o darbo metu rodydamas gerus veiklos rezultataus bei
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atitikdamas keliamus reikalavimus — gali siekti aukStesnio lygio pareigy. J. Palidauskaité kitame savo
darbe iSryskino, kad karjeros plétojimo galimybés yra aktualesnés jaunesnio amziaus darbuotojams,
kurie tuo paciu aktualizuoja gaunamg atlyginima, tuo tarpu socialinés garantijos pakolkas néra
aktualizuojamos. [33] J. Palidauskaités, I. Segalovifienés pristatytame tyrime taip pat buvo
pabréziama, kad karjeros galimybés daugiau negu pusé valstybés tarnautojy motyvuoja likti valstybés
tarnyboje, taciau didéjant tarnautojy amziui bei iSdirbtam laikui, karjera tampa vis maziau svarbiu
motyvatoriumi. Be to, iSsiaiskinta, kad valstybés tarnautojai, kuriy pagrindinis motyvatorius vis délto
yra karjera, jaucia didesnj pasitenkinimg atlickamu darbu. [36]

Lietuvoje wvalstybés tarnautojas karjeros siekti gali laiméjes konkursg j kitas valstybés
tyarnautojo pareigas. Po paaukstinimo, pareigiinas j naujas pareigas yra perkeliamas per 17
kalendoriniy dieny, nuo prasymo perkelti ji i laimétas pareigas pateikimo jstaigos vadovui ar j pareigas
priimanciam asmeniui dienos. Taip pat | aukStesnes valstybés tarnautojo pareigas valstybés tarnautojas
gali buti perkeliamas be konkurso, t.y. jei taip nusprendzia jj priémes asmuo ir tik tuo atveju kai

pareigiino tarnybine veiklg jvertina valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo komisija, ir jis

atitinka tos pareigybés apraSyme nustatytus specialius reikalavimus. [18] 18" str. pabréziama, kad kai
yra bitinyb¢é pareigiing ji priémes asmuo gali laikinai perkelti i kitas pareigas toje pacioje jstaigoje.
Tokia situacija gali susidaryti, kai Sias pareigas einantis asmuo, laikinai negali eiti jam pavesty
pareigy, todél butinas laikinas jo pakeitimas. Analizuojant LR valstybés tarnybos jstatyme pateikiamus
nuostatus pastebima, kad skiriasi valstybés tarnautojy ir statutiniy valstybés tarnautojy laikino
perkeélimo | kitas pareigas sistema. Statutin] valstybés tarnautoja gali perkelti tik esant bitinybei bei
gaunant jo raSytinj sutikimg eiti jam pavestas naujas pareigas. Be to, laikinai perkeltam j kitas pareigas
statutiniam valstybés tarnautojui yra numatytg skirti ne mazesnj, kaip iki perkélimo nustatyta, darbo
uzmokestj. LR vidaus tarnybos statuto 15 str. nurodoma, kad atrankoje j laisvas aukStesnes pareigtino
pareigas gali dalyvauti aukS$tesniy pareigy siekiantys, Zemesnes pareigas einantys, tos pacios ar
atitinkamos kitos vidaus reikaly jstaigos pareiginai. Atrankos metu atsizvelgiama | pretendenty
profesionaluma, tarnybine veiklg, tinkamumg pretenduojamoms pareigoms, vidaus tarnybos trukme
einant konkrecias pareigas, turimg kvalifikacija, blitina naujoms pareigoms eiti. [22]

Valstybés tarnybos pareigtinai susiduria su tam tikromis problemomis dél karjeros, kurias
aktualizuoja A. Gedvilaitée-Moan ir P. Zakareviius. Siy autoriy teigimu vieSosiose institucijose
vyrauja esminés zmogiSkyjy iStekliy valdymo problemos, tokios Kkaip: motyvacijos siekti
rezultatyvumo stygius; valstybés tarnautojo statusas; galimybiy siekti karjeros ir tobuléti stoka.
Karjeros problemiskumas siejamas ir su mokymosi sistemos neiSvystymu, t.y. mokymy atliekama vis
maziau, o jie vykdomi vis trumpiau, todél jy metu gaunamos kompetencijos gali neatitikti karjeros
siekimui butiny reikalavimy. [7] E. Gustas pastebi, kad ankstesnioji LR valstybés tarnybos jstatymo

redakcija ir joje pateikiama valstybés tarnautojy vertinimo sistema, buvo nukreipta ne motyvuoti
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tarnautojy siekti karjeros, taciau prieSingai — veiklos vertinimas buvo skirtas pareigy pazeminimui ar
netgi atleidimui i§ pareigy. Taciau laikui bégant ir tobulinant teisés aktus, naujoji jstatymo redakcija
jtvirtino siekius, kuriy vienas i§ prioritetiniy — sudaryti galimybe tobuléti. [9] Taigi, iSrySkinama
vertinimo sistemos ir karjertos galimybiy sgsaja bei Siy elementy tarpusavio suderinimo svarba. (zr. 5

pav.)

Valstybés Suteikti aukstesne
tarnautojo . » kvalifikacine klase
tarnybinés veiklos LABAI GERAI i Sitlloma: > ..
L Perkelti |
vertinimas “
auksStesnes
pareigas

'

Be konkurso perkelti j aukstesnes pareigas ar aukstesnés

Istaigos vadovas kategorijos pareigas
gali valstybés

A\ 4

tarnautojg: A

v

Suteikti aukStesne kvalifikacine klase

5 paveikslas. Valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo sistemos sasaja su karjeros
principu

Saltinis: Gustas, E. Zmogiskuyjy istekliy valdymo ypatumai valstybés tarnyboje: tarnautojy
veiklos vertinimas ir kvalifikacijos tobulinimas. Vie$oji politika ir administravimas, 2003, Nr. 5. [9]

Pateiktoje schemoje atsispindi vertinimo sistemos jtaka valstybés tarnautojo karjeros siekimui.
Tokia vertinimo sistema teigiamai veikia valstybés tarnautojo karjeros galimybes. T. Tamosiiinas, A.
Salkauskaité nurodo, kad veiklos vertinimas — tai formali, struktirizuota sistema, kuri matuoja ir
pvertina darbuotojy veiklos rezultatus, jy elgesj, jgalina nustatyti darbuotojy produktyvumo lygj ir jo
galimybes dirbti efektyviai taip, kad darbuotojas teikty didZiausig naudg organizacijai, visuomenei.
[47] Valstybés tarnautojy vertinimas taip pat yra reglamentuojamas LR valstybés tarnybos jstatyme,
kurio 22 str. iSry$kinami du tikslai. Pirmasis tikslas yra susijes su jstaigos vadovo tarnybinés veiklos
vertinimu, kuriuo siekiama kasmet jvertinti jo kvalifikacijg ir gebéjimus atlikti pareigybés apraSyme
nustatytas funkcijas, bei jgyvendinant jstaigos strateginius tikslus. Antrasis tikslas sietinas su valstybés
tarnautojais (karjeros tarnautojais), kuriy tarnybinés veiklos vertinimas yra atlickamas kasmet, siekiant
jvertinti jy gebéjimus pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir jy kvalifikacijg. [18] Vertinimas
vykdomas taikant keturiy baly vertinimo sistemg: 1- labai gerai, <...>, 4 — nepatenkinamai. T.
Tamositinas, A. Salkauskaité pabrézé, kad labai svarbu nustatyti racionalius vertinimo tikslus, kurie
gali biiti paremti sprendimais, susijusiais su valstybés tarnautojy skatinimu, kuris grindziamas jy
veiklos rezultatais. [47] Taikant vertinimo sistema, pagrindiniu uzdaviniu tampa grjZztamojo rysio
sukiirimas, o svarbiausia, kad nuo vertinimo rezultaty gali susidaryti dvilypis vertintojo vaidmuo.

Tokiu atveju kylanti rizika — vertintojo tapimas teisé¢ju. Bitent Sig ankstesnés valstybés tarnybos
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vertinimo sistemos problemg ir akcentavo E. Gustas. Atsizvelgiant j galimos vertintojo vaidmens
rizikos atsiradima, Siuo metu plétojamass vertintojo-trenerio vaidmuo. Pareigliny veiklos vertinimo
rezultatas — jo paaukstinimas pareigose arba kvalifikacijos pakélimas (zr. 5 pav.), tafiau vertinimo
rezultatams galima priskirti ir kitas motyvavimo priemones.

Vienos i§ jy nurodomos LR Vidaus reikaly ministro jsakyme ,,Dél vidaus tarnybos sistemos
pareigiiny skatinimo ir apdovanojimo taisykliy bei vidaus reikaly ministerijos zinybiniy Zenkly
nuostaty patvirtinimo® | skirsnyje, kuriame pabréziama, kad pareigiinai gali buti skatinami: vidaus
reikaly ministro ar vidaus reikaly statutinés jstaigos vadovo padéka, jteikiamu padékos rastu; vardine
dovana, jteikiama dovana su joje arba prie jos tvirtinamoje ploksteléje iSgraviruotu pareigiino vardu ir
pavarde, uz ka skatinamas, skatinimo data ir kas skatina; suteikiant auksStesnj laipsnj. Pareigtinai
apdovanojami: zinybiniu zenklu, jteikiamas zinybinis Zenklas ir zenklo pazyméjimas arba liudijimas;
vardiniu ginklu. [20] I8 pateikty moraliniy skatinimo priemoniy, prieSgaisrinés apsaugos ir gelbéjimo
tarnybos (PGT) pareigiinams, negali buti suteiktas ginklas. Analizuojant vidaus reikaly ministerijos
zinybiniy Zenkly nuostatas pastebima, kad PGT galéty biiti pritaikomi jstatymo I skirsnyje nurodomi
Zinybiniai zenklai:

> Vidaus reikaly ministerijos pasiZyméjimo Zenklas ,,Uz pavyzdingg tarnybg*, Kuriuo
apdovanojami vidaus tarnybos sistemos pareiglinai uz nepriekaiStingg tarnyba, pasiektus rezultatus
kovojant su nusikalstamumu, palaikant vie$aja tvarka ir stiprinant teisétvarka, bei iStarnave vidaus
tarnybos sistemoje ne maziau kaip penkiolika mety. PGT pareiginai skiriami kaip vidaus tarnybos
laipsnj turintys pareigiinai, kuriems skiriamas Zenklas su aukso spalvos lauro lapais, tamsiai mélynos
spalvos emaliu padengtu keturiy galy kryZiumi ir aStuoniy kampy aukso spalvos Zvaigzde.

> Pirmojo laipsnio vidaus reikaly ministerijos atminimo Zenklas ,, Tévynés labui®, Kuriuo
apdovanojami vidaus tarnybos sistemos pareigiinai uz pasizyméjima tarnyboje, pavyzdingai atliktas
tarnybines pareigas, pasiektus teigiamus rezultatus stiprinant teisétvarka, kovojant su nusikalstamumu
ir palaikant vieSaja tvarka, bei iStarnave vidaus tarnybos sistemoje ne maziau kaip deSimt mety.

> Antrojo laipsnio vidaus reikaly ministerijos atminimo Zenklas ,, Tévynés labui®, Kuriuo
apdovanojami vidaus tarnybos sistemos pareiglinai uz pavyzdingai atliktas tarnybines pareigas ir
iStarnave vidaus tarnybos sistemoje ne maziau kaip penkerius metus. Taip pat Siuo Zenklu gali biiti
apdovanojami asmenys, aktyviai talkinantys policijos pareigiinams ir kitoms vidaus reikaly statutinéms
jstaigoms, palaikant vie$gjg tvarkg ir uzkertant kelig nusikaltimams, bei padedantys juos atskleisti. [20]

J. Palidauskaités, 1. Segalovicienés atliktame tyrime daugiau nei ketvirtadalis i§ visy valstybés
tarnautojy, didesnés savirealizacijos galimybés tampa vienu i§ motyvatoriy, skatinan¢iy nekeisti
valstybés tarnybos ] privaty sektoriy. Savirealizacijos galimybés daugiausia daro jtakg ministerijy ir
savivaldybiy institucijose dirbantiems tarnautojams, vyresniesiems specialistams ir vadovaujantj darba

dirbantiems valstybés tarnautojams. [36] Drausminés tarnybinés nuobaudos taip pat gali biti
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priskiriamos prie moraliniy motyvavimo priemoniy.Valstybés tarnautojai gali biiti motyvuojami ne tik
teigiamai, bet ir neigiamai, t.y. baudziant uz tam tikrus tarnybinius ar drausminius nusiZzengimus. Visa
tai atliekama siekiant juos paskatinti laikytis darbo valstybés tarnyboje reikalavimy. [41] Vidaus
tarnybos statutiniai pareigiinai, kuriems priskiriami ir PGT tarnautojai, uz tarnybinius nusizengimus
gali buti traukiami tarnybinén atsakomybén, o uz padarytg materialing zalg — materialinén
atsakomybén, Valstybés tarnybos jstatymo bei Vidaus tarnybos statuto nustatyta tvarka, darbo
santykius reglamentuojanciy teisés akty nustatyta tvarka. [38] LR Valstybés tarnybos jstatymo 26 str.
nurodo, kad tarnybiné nuobauda skiriama atsizvelgiant ] tarnybinj nusizengima padariusio pareigiino
kalte, tarnybinio nusizengimo padarymo priezastis, aplinkybes ir padarinius <...>. Pareigiinui gali buti
skiriama viena i§ S8iy tarnybiniy nuobaudy: pastaba; papeikimas; grieztas papeikimas; laipsnio
pazeminimas viena pakopa; perkélimas j viena pakopa Zemesnes pareigas; atleidimas i§ vidaus
tarnybos. [18] Taikomos nuobaudos yra orientuotos j moralinj (etinj) poveikj valstybés tarnautojy
elgsenai. Taciau nuobaudy taikymo sistema gali sukelti dvejopus rezultatus. Visu pirma, nuobaudos
gavimas gali paskatinti valstybés tarnautojus dirbti atsakingiau, geriau ir produktyviau, arba priesingai
— jie gali imti ,,priesintis* sistemai ar vadovams ir pavestas uzduotis atlikti be jokios motyvacijos ar
entuziazmo. [41] Analizuoty moraliniy motyvavimo priemoniy analizé atskleidé svarbiausius
moralinio motyvavimo aspektus. Analizés metu i8ryskéjo, kad jaunesniy statutiniy valstybés tarnautojy
pagrindinis motyvatorius tampa darbo uzmokestis ir karjeros galimybés, tuo tarpu vyresnio amziaus
valstybés tarnautojai domisi socialinémis garantijomis, kurios gali uztikrinti materialing pagalba
Ivykus neplanuotiems pokyc¢iams. Moralinés motyvavimo priemonés yra neatsiejamos nuo
materialiniy motyvavimo priemoniy, tod¢l Lietuvoje jgyvendinima statutiniy valstybés tarnautojy
motyvavimo sistema turi biti vertinama kompleksiskai.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimo priemoniy suskirstymas j pagrindines tris grupes,
padéjo jvertinti kiekvienos motyvacinés grupés svarbq statutinéje valstybés tarnyboje dirbantiems
pareigiinams. Darbo pradzioje iskelta problema - valstybés tarnautojy valstybinés tarnybos
atsisakymas ir peréjimas j privaty sektoriy - gali buti iSsprendziama tobulinant apmokéjimo uz darbg
modelj. Nors nuo 2012 m. itin aktyviai yra diskutuojama apie valstybés tarnautojy darbo uzmokescio,
socialiniy garantijy ir karjeros sistemos tobulinimgq, taciau pakolkas sis projektas néra jgyvendinamas.
Valstybés tarnybos patrauklumgq labiausiai lemia darbo uzZmokestis, todél reikéty susiriipinti Sios
sistemos modernizavimu, orientuojantis j lygias visy tarnautojy galimybes vienodomis sqlygomis siekti
karjeros, nuo kurios priklauso darbo uzmokescio dydis. Motyvacinés sistemos kiirimas ir tobulinimas
turi tapti vienu i pagrindiniy vyriausybés uzdaviniy, nuo kurio priklauso ne tik statutinés vidaus
tarnybos, kuriai priskiriama PGT, profesinis patrauklumas, taciau ir jau dirbanciy pareigiiny
lojalumas tarnybai. Atsizvelgiant j tai butina jvertinti PGT pareigiinus motyvuojancius veiksnius bei

Siuo metu taikomy motyvatoriy atitikimq jy litkesciams.
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3.GARGZDU PRIESGAISRINES GELBEJIMO TARNYBOS
STATUTINIU VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACINIU VEIKSNIU
TYRIMAS

Sioje magistro baigiamojo darbo dalyje pristatomi atlikto, Gargzdy priesgaisringje gelbéjimo
tarnyboje, tyrimo rezyltatai, siekiant jvertinti statutiniy valstybés tarnautojy pasitenkinimg motyvacijos
mechanizmu. Tyrimo metu vertinamas statutiniy valstybés pareigiing poziiiris | Gargzdy
prieSgaisrin¢je gelbéjimo tarnyboje taikomas motyvacines priemonés, jy atitikimg darbuotojy

poreikiams ir likes¢iams, bei analizuojamos motyvacinio mechanizmo tobulinimo gairés.
3.1. Tyrimo metodika

Siuo tyrimu siekiama jvertinti Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos statutiniy valstybés
tarnautojy motyvacing sistema bei remiantis gautais rezultatais pateikti rekomendacijas, padésiancias
tobulinti §ia sritj. Sio tikslo pasiekimui buvo nuspresta atlikti tyrima, kurio metu bty jvertinami ne tik
motyvacinés priemonés, taikomos Gargzdy priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos veikloje, taciau istirti ir
veiksniai, léme¢ statutiniy valstybés pareigliny pasirinkimg tapti valstybés tarnautojais. Gargzdy
prieSgaisriné gelb¢jimo tarnyba yra priskiriama Klaipédos rajono prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos
struktiirai. Gargzdy prieSgaisriné gelbéjimo tarnyba — nuolatinés parengties civilinés saugos ir
gelbéjimo sistemos dalis, kurios uzdaviniai yra: gesinti gaisrus, gelbéti zmones ir turta gaisro metu;
vykdyti pirminius gelbéjimo darbus, kilus avarijoms, katastrofoms bei stichinéms nelaiméms; teikti
kitg neatidéliotiong pagalbg ekstremaliy jvykiy ir situacijy atvejais. [13] Nuo 2008 m., patvirtinus LR
vidaus reikaly ministro jsakyma Nr. 1V-124 (Zin., 2008, Nr. 42-1584), buvo pradétas rajono
prieSgaisriniy gelbéjimo tarnybos jstaigy reorganizavimas. Priémus §j jstatymg Gargzdy prieSgaisrinés
gelbéjimo tarnybos buvo prijungtos prie Klaipédos apskrities prieSgaisrinés gelbéjimo valdybos bidu.
[28]

Tyrimo objektas — Gargzdy priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos statutiniy pareigiingy motyvaciné
sistema.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Istirti veiksnius, kurie 1émé pareigliny pasirinkima tarnauti valstybés tarnyboje.
2. Nustatyti motyvavimo priemoniy taikymo Gargzdy prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje daznj.
3. ldentifikuoti svarbiausias motyvavimo priemones, kuriy taikymas didinty Gargzdy

priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiing motyvacija.
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4. Identifikuoti Gargzdy prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos motyvavimo sistemos problemas bei
pateikti rekomendacijas, padésiancias jas iSspresti.

Tyrimo metodai. Siame darbe iskelty uzdaviniy jgyvendinimui pasirinktas kiekybinis tyrimo
metodas, kuris taikomas atrastiems désniams, modeliams, teorijoms patvirtinti. Sio tyrimo metodo
pasirinkimg lémé siekis jvertinti veiksnius, lémusius tiriamyjy elgesio ir mastysenos formas.
Mokslingje literatiiroje kiekybinis tyrimas yra apibréziamas, kai ,.tyrimas, kurio metu rezultatai
pateikiami skaitinémis reikSmémis. Kiekybiniam pozidriui j socialinés realybés reiskini Svarbu
apradyti istoriskai stebima reiskinj, surinkus apie jj duomenis. Sia tyrimo metodologija galima laikyti
pozytivistiniu tyrimu, kadangi Siai metodologijai svarbus objektyvus poziiiris j aplinka, nesikiSimas j
tikrove, kai daromas tyrimas*. [40]

Kiekybinés turinio analizés metodikai biidingas objektyvumas, sistematika ir kiekybiSkumas.
Klasikinés kiekybinés teksto analizés technika yra dazniy analiz¢é arba klasifikaciné analizé. Tieisogiai
suvokiamo teksto vienety dazniai paprasCiausiai yra suskaic¢iuojami ir palyginami su kitais. Tokiu
biidu yra nustatomas kiekybinis pozymio raiskos laipsnis. Kintamieji dazniai (poZymiai) yra vertinami
kaip lygiaverciai. Gryna kiekybiné turinio analizé jmanoma tik tuomet, kai apsiribojama tiesiogiai
suprantama teksto turinio dalimi. [44]

Tyrimo anketos klausimyno struktiira. Anketa — klausimy lapas tam tikroms zinioms surinkti.
Visy ankety pagrindas yra klausimai. Anketoje tyrimo objektas paverciamas specialiais klausimais, o
atsakymai j juos suteikia duomeny hipoteziy tikrinimui. [31] Apklausos itin daznai naudojamos
marketingo tyrimuose, nes jy pagalba gauti daug informacijos apie patj respondentg. Sudarant anketa
pirmiausia nustatoma, kokia informacija bus reikalinga. Toliua svarbu nustatyti apklausos bida. Sio
tyrimo metu pasirinktas asmeninio interviu apklausos budas, kai interviu atlikéjas ir respondentas
tiesiogiai bendrauja vienas su kitu. Kuriant anketa svarbu sumaZinti respondento nenorg ar
nesugebéjima tinkamai atsakyti j anketoje nurodytus klausimus, todél svarbu sukurti glaudy
komunikacijos procesa su juo. Labai svarbu suformuluoti tinkamus, konkrecius ir respondentui aiskius
klausimus, kurie leisty rezultatyviai analizuoti tyriamg reiSkinj. Pazymima, kad apklausos tikslumas
gali priklausyti nuo to kaip tiksliai respindentai suprato klausimg. Tiks jvertinus apklausos anketos
kokybiskuma, ja tikslinga pateikti respondentams. [3]

Tyrimui parengta anketa galima suskirstyti j tam tikras dalis. Pirmoji - santrauka, kurioje
nurodomas tyrimg atliekantis asmuo, tyrimo tikslas ir uzdaviniai, gauty tyrimo rezultaty tolesnis
panaudojimas. Antroji tyrimo anketos dalis yra sudaryta siekiant nustatyti demografines tiriamyjy
charakteristikas. Treioji tyrimo anketos dalis skirta jvertinti veiksnius, lémusius tiriamyjy
apsisprendimg pasirinkti valstybés tarnautojo pareigybg, nustatyti veiksnius, lemiancius valstybés
tarnautojo profesijos patrauklumg. Ketvirtoji tyrimo anketos dalis skirta nustatyti valstybés tarnybos

tarnautojus labiausiai motyvuojancius veiksnius, jy daznj dabartinéje valstybés tarnyboje. Taip pat
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jvertinti motyvaciniy veiksniy sistemos pokycius, kurie galéty daryti jtaka prieSgaisrinés gelbéjimo
tarnybos pareigiiny motyvacijos augimuli.

Apklausos imtis. Atlickant Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiing motyvaciniy
veiksniy analizg, pritaikytas tyrimo anketos metodas, kurio jgyvendinimas padéjo greitai ir nepatiriant
didesniy iSlaidy apsklausti Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos statutinius pareigiinus.
Respondenty parinkimui buvo pritaikytas tiksliné atrankos budas, kurj pritaikant tyrimo anketos
pildymui buvo pasirinkti tik statutines valstybés tarnautojo pareigas einantys ir Gargzdy prieSgaisringje
gelbéjimo tarnyboje dirbantys pareigiinai.

Respondenty skaicius pasirinktas remiantis Paniotto formule :

n=1/(A*+1/N), kur
n — imties dydis,
N — generalinis visumos dydis,
A - leidZiamas paklaidos dydis, A = 0,05.
Gargzdy priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje dirba 41 statutiniy valstybés tarnautojy. Atliekant
kiekybinj tyrima, reikés apklausti ne maziau kaip 15 respondentus, tai yra:
n = 1/(0,05°+1/41)= 37

Anketos buvo isdalintos Gargdzy prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje.

Tyrimo organizavimas. Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos valstybés tarnautojy
motyvaciniy veiksniy tyrimas buvo atliekamas 2014 m. rugséjo ménesj, Gargzdy prieSgaisrinéje
gelbéjimo tarnyboje. Anketos buvo iSdalyjamos, o jy uZpildymui skiriama para, kadangi kai kurie

anketos klausimai gali pareikalauti pareigling mastymo bei svarstymy.

3.2. Tyrimo duomeny analiz¢

Atliekant Gargzdy prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos valstybés tarnautojy motyvaciniy veiksniy
tyrimg, pirmoji tyrimo anketos dalis skirta jvertinti respondenty sociodemografines charakteristikas.
Tyrimo metu buvo analizuojamas respondenty pasiskirstymas pagal Siuos sociodemografinius
veiksnius: lytis, iSsilavinimas, darbo stazas prieSgaisrin¢je gelbéjimo tarnyboje. Apklausti 37
respondentai, i§ jy: 97,30 proc. (36 respondentai) yra vyrai, 0 tik 2,70 proc. (1 respondentas) yra
moteris. Pagal iSsilavinimg respondentai pasiskirsté taip: 32,43 proc. §iuo metu studijuoja, aukstesnjjj
i8silavinimg yra jgij¢ 16,22 proc. respondenty, o 51,35 proc. respondenty yra jgij¢ aukstaji

i$silavinimg.
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Buvo tiriamas respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg prieSgaisrin€je gelbéjimo tarnyboje.
Apklausti 37 respondentai, i$ jy: iki 1 mety dirba tik 2,70 proc. (1 respondentas); 2-5 metus — 24,32
proc. (9 respondentai); 6-10 mety — 13,51 proc. (5 respondentai); 11-15 mety — 29,73 proc. (11
respondenty); 16-20 mety — 21,62 proc. (8 respondentai), o daugiau nei 20 mety dirba vos 2,70 proc. (1
respondentas). Pagal pateiktas sociodemografines respondenty charakteristikas galima teigti, kad
absoliuti dauguma priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje dirbanciy valstybés tarnautojy yra vyrai, kuriy
daugiau nei pusé yra igyje aukstaji iSsilavinimg, o trecdalis apklaustyjy Siuo metu studijuoja. Reikéty
pastebéti, kad Siek tiek daugiau nei pusé apklaustyjy Sioje tarnyboje dirba ilgiau nei 10 mety, o
treCdalis respondenty — 11-15 mety. Antroji tyrimo dalis buvo skirta jvertinti iSorinius ir vidinius
veiksnius, lémusius respondenty pasirinkimg biiti valstybés tarnautoju. Pirmiausia galima jvertinti
vidinius veiksnius, kuriuos pagal vertinimo balus galima suskirstyti j labiausiai jtakojan¢ius arba visai

nejtakojancius. Respondenty pasiskirstimas pateikiamas 8 lenteléje.

8 lentelé. Vidiniy veiksniy, galinéiy jtakoti valstybés tarnautojo profesijos pasirinkima,

vertinimas (proc.)

Teiginys/ vertinimas Nesvarbu | MazZiau Nei Svarbu Labai
svarbu | svarbu, svarbu
nei
nesvarbu

Noras jgyti patirties valstybés tarnyboje 18,92 21,62 45,95 16,22 -
Asmeninio tikslo siekimas - - 2,70 78,38 18,92
Prioriteto atidavimas darbui vie$gjame 8,11 56,76 13,51 18,92 2,70
sektoriuje
Noras pagelbéti visuomenei - - - 8,11 91,89
Riipinimasis kity gerove - - - 32,43 67,57
Atsitiktinumas 83,78 13,51 2,70 - -
Noras atlikti pilieting pareiga - 16,22 5,41 78,38 -
Geras pavyzdys (autoritetas) - 13,51 48,65 - -
Artimyjy ir draugy patarimai 18,92 18,92 45,95 5,41 10,81
Kitos alternatyvos nebuvimas 64,86 16,22 5,41 - 13,51
Turimas iS$silavinimas - - - 16,22 83,78

Pagal lenteléje pateiktus respondenty vidiniy veiksniy vertinimus galima pastebéti, kad didzioji

dalis $iy veiksniy turi ypatingg svarbg pasirenkant valstybés tarnautojo profesija. Daugiau nei pusé

respondenty iSskyr¢ tris pagrindinius veiksnius, labiausiai lémusius jy pasirinkimg pasirinkti valstybés

tarnautojo profesija:

1. Noras pagelbéti visuomenei (91,89 proc.). Reikéty pazyméti, kad lik¢ respondentai (8,11

proc.) §i vidinj veiksnj laiko svarbiausiu, kadangi lik¢ respondentai jj i§skyré kaip ,,svarby*.

2. Turimas iSsilavinimas (83,78 proc.). Siuo atveju like respondentai (16,22 proc.) taip pat

nurode¢ §j kriteriju kaip ,,svarby*.
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3. Rupinimasis kity gerove (67,57 proc.). Like respondentai (32,43 proc.) taip pat iSskyre §j
kriteriju kaip ,,svarby“.

Vertinant vidinius veiksnius taip pat galima iSskirti ir jtakos Siam respondenty pasirinkimui
neturinCius veiksnius. ISryskéjo du pagrindiniai veiksniai:

1. Atsitiktinumas (83,78 proc.);

2. Kitos alternatyvos nebuvimas (64,86 proc.).

Remiantis gautais tyrimo rezultatais galima pabrézti, kad valstybés tarnautojo profesijos
pasirinkimas yra apsvarstytas ir sgmoningai pasirinktas respondenty sprendimas, kurj labiausiai jtakoja
socialiniai interesai, t.y. pagalba kitiems. Taip pat respondentams gana didele jtaka daré jy jgytas
iSsilavinimas bei suteiktos darbo galimybés. Valstybés tarnautojo profesija, o ypac darbas
priesgaisrinéje gelb¢jimo tarnyboje, turi biiti paremtas noru padéti kitiems, bendradarbiauti su
visuomene, operatyviai reaguoti ] kylanc¢ius sunkumus. [vertinus vidinius veiksnius, svarbu tampa
atsizvelgti 1 iSorinius veiksnius, kurie gali lemti Sios profesijos pasirinkimg. Tyrimo rezultatai
pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. ISoriniy veiksniy, galin¢iy jtakoti valstybés tarnautojo profesijos pasirinkima,

vertinimas (proc.)

Teiginys/ vertinimas Nesvarbu | MaZiau Nei Svarbu Labai
svarbu | svarbu, svarbu
nei
nesvarbu
Darbo turinys 2,70 5,41 10,81 48,65 32,43
Socialinés garantijos - 10,81 - 72,97 16,22
Darbo salygos - - 13,51 64,86 21,62
Tobulinimosi galimybés 8,11 16,22 35,14 29,73 10,81
Darbo uzmokestis - - - 21,62 78,38
Darbo vietos saugumas - 29,73 5,41 64,87 -
Galimybé¢ daryti karjerg - 2,70 8,11 24,32 64,87
Atsakomybés pobiudis - 32,43 35,14 27,03 5,41
Socialinis statusas - 16,22 5,41 78,38 -
Prestizas - - 8,11 43,24 48,65

Pagal lenteléje pateikiamus iSoriniy veiksniy vertinimus galima matyti, kad daugiau nei pusé

respondenty isskyré du labai svarbius jy pasirinkimui veiksnius:

1. Darbo uzmokestis (78,38 proc.). Like respondentai (21,62 proc.) $i kriteriju nurodé kaip
“svarby.

2. Galimybé daryti karjerq (64,87 proc.). Sj kriterijy kaip “svarby” jvertino 24,32 proc.

Siy iSoriniy veiksniy svarba rodo, kad respondentams svarbios materialinés piniginés
motyvavimo priemonés (darbo uZmokestis) ir materialinés nepiniginés (karjera) motyvavimo

priemonés. Analizuojant motyvaciniy veiksniy teorinius aspektus Sie motyvuojantys veiksniai buvo
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18skiriami kaip vieni svarbiausiy, o valstybés tarnyboje jie yra reglamentuoti valstybés tarnybos statute,
darbo sutartyje bei kitose teisiniuose dokumentuose. Todél Siy veiksniy pasirinkimas yra tinkamas
sprendimas, siekiant uzsitikrinti garantijas.

Respondenty buvo prasoma jvertinti jiems svarbius darbo valstybés tarnyboje faktorius pagal
svarbuma. Siy faktoriy analizé padés identifikuoti Sios valstybés tarnybos privalumus, o taip pat
iSskirti sritis, kurios yra svarbios valstybés tarnautojams. (zr. 10 lentele)

10 lentelé. Valstybés tarnautojui svarbiy faktoriy vertinimas (proc.)

Teiginys/ vertinimas Nesvarbu | Maziau | Neisvarbu, | Svarbu | Labai
svarbu | nei nesvarbu svarbu
Statusas visuomenéje - 2,70 - 86,49 10,81
Karjeros galimybés - - - 5,41 94,60
Atostogy trukmé 2,70 35,14 24,32 29,73 8,11
Darbo vietos saugumas - 5,41 2,70 62,16 29,73
Darbo salygos - - - - 100,00
Socialinés garantijos - - - 91,89 8,11
Periodiskai augantis darbo uzmokestis - - - - 100,00
Atliekamo darbo svarba 2,70 16,22 - 72,97 8,11
Atlyginimas uz darba - - - 10,81 89,19
Pasitenkinimas atliekamu darbu - 5,41 - 78,38 16,22
Geri santykiai su vadovais ir kolegomis - 45,95 - 51,35 2,70
Jdomus darbas 21,62 45,95 10,81 18,92 2,70
Troskimas tobuléti - - 2,70 56,76 40,54

Tyrimo rezultatai rodo, kad didzioji dalis respondenty, vertindami kiekvieng faktoriy pasirinko
»svarbu“ arba ,labai svarbu“ varianta, todél galima daryti prielaida, kad visi auksciau nurodyti
faktoriai, daugiau ar maZziau yra svarbiis. Taciau, galima iSskirti keletg 18 jy, kuriuos visi respondentai
nurodé kaip ,labai svarbius*“: darbo salygos; periodiskai augantis darbo uzmokestis. Kiek maziau
respondenty, t.y. 94,60 nurod¢, kad jiems svarbios karjeros galimybés, o 89,19 proc. jvardino atlygj uz
darba. Siy faktoriy vertinimo rezultatus biity galima susieti su 9 lenteléje pateiktais rezultatais, o juos
apjungiant biitina iSrySkinti, kad atlyginimas ir karjera yra pagrindiniai motyvuojantys faktoriai,
galintys $ios tarnybos pareigiinams daryti didziausia jtaka. Sios tyrimo dalies metu galima identifikuoti
ir kai kuriuos faktorius, kuriems apklausti respondentai i$skirtinai neteikia jokiy prioritety: maziau
svarbiais nurodomi geri santykiai su vadovais ir kolegomis (45,95 proc.); maziau svarbu (45,95 proc.)
ir nesvarbu (21,62 proc.) nurodoma ,jdomus darbas“. Tai rodo, kad prieSgaisringje gelbé&jimo
tarnyboje dirbantys statutiniai valstybés tarnautojai vertina pagalbg kitiems, taciau su darbu susijusius
kriterijus linkg¢ sieti su materialinémis piniginémis ir materialinémis nepiniginémis motyvavimo
priemonémis. Bendradarbiavimo/ bendravimo su kolegomis/ vadovais prioriteto neteikimag galima
suvokti kaip savaime suprantamg ir su darbu nesusijusj faktoriy, kadangi vertinant motyvavimo

priemoniy Zinomuma susiduriama tik su materialiniy motyvavimo priemoniy akcentavimu.
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Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokias motyvavimo priemones taiko Gargzdy
prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos vadovai, todel respondenty buvo praSoma nurodyti, kokiomis

motyvavimo priemonémis jie yra skatinami Gargzdy priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje. (Zr. 6 pav.)

Suteikiant galimybe derinti darbg ir asmeninius poreikius | 70'27
Skiriant daugiau atsakomybés reikalaujancias uzduotis | ‘ ‘ ‘ | 78’38
Suteikiant papildomas apmokamas atostogas ‘ ‘ | 45’95
Leidimu dirbti norimoje pamainoje ‘ | 3{5’ 14
Zodiniu pagyrimu ‘ 100

Kandidatas uz nuopelnus

w
N
(0]
i

Suteikiant aukstesnj laipsnj | 1 3’5 1

Vardiné dovana | 24,32

Vienkartiné piniginé iSmoka | 56,76

0 20 40 60 80 100 120

6 paveikslas. Motyvavimo priemonés, kuriomis buvo skatinti respondentai (proc.)

Pagal paveiksle pateikiamus tyrimo rezultatus matyti, kad Zodinis pagyrimas yra pagrindiné
motyvavimo priemoné, kuria buvo motyvuojami visi apklaustieji. Analizuojant tolesnj motyvavimo
priemoniy pasiskirtyma reikéty pastebéti, kad didzioji dauguma respondenty yra motyvuojami skiriant
daugiau atsakomybés reikalaujancias uzduotis (78,38 proc.). Nors 70,27 proc. respondenty nurodé, kad
jiems suteikiama galimybé derinti darba ir asmeninius poreikius, taciau reikéty pabrézti, kad Si
galimybé yra teisiSkai reglamentuota, jei asmeniniai poreikiai yra susij¢ su Seima bei vaikais, todél Sios
galimybés kaip svarbios motyvavimo priemonés akcentuoti negalima. Tyrimas atskleidé, kad daugiau
nei puse (56,76 proc.) respondenty yra gave vienkarting piniging iSmoka, o beveik pusé apklaustyjy
(45,95 proc.) buvo motyvuojami suteikiant papildomas apmokamas atostogas. Pagal $iuos rezultataus
galima pastebéti, kad respondentai daugiausiai buvo motyvuojami materialinémis piniginémis arba
nepiniginémis priemonémis, taciau tik 13,51 proc. 1§ jy — suteikiant aukStesnj laipsnj. Kadangi
respondentams ypatingai svarbi karjera ir galimybés siekti jos, tokie rezultatai atskleidzia, kad vienas
1§ pagrindiniy motyvuojanciy veiksniy neefektyviai jgyvendinamas $ioje jstaigoje.

Siekiant jvertinti motyvavimo priemoniy taikymo daZnj, respondenty buvo teiraujamasi, kiek
daZnai jie yra motyvuojami. Tyrimo metu iSaiSkéjo, kad visi respondentai buvo motyvuojami, todél

pasirinkusiy ,,nesu skatintas* atsakymo varianto nebuvo. (zr. 7 pav.)
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13,51 0 O Nesu skatintas

@ Vieng karta
3 Du kartus

@ Tris kartus

O Daugiau nei tris kartus

7 paveikslas. Motyvaciniy priemoniy taikymo daZznumas (proc.)

Motyvavimo daznumas Gargzdy prieSgaisrinéje gelb¢jimo tarnyboje reikéty akcentuoti
problemine sritimi, nes beveik pusé (48,65 proc.) respondenty buvo motyvuoti vos vieng karta.
Atsizvelgiant | tyrimo pradzioje pateiktus sociodemografinius respondenty rodiklius, kuriy metu
i$siaiSkinta, kad beveik pusé¢ respondenty stazas siekia iki 10 mety, todél motyvavimo daznumg galima
priskirti $iai daliai respodenty. Pagal tyrimo rezultatus matyti, kad pusé respondenty yra motyvuojami
du ir daugiau karty, taciau tokj atsakymy pasirinkimg galéjo lemti jy suvokimas, kokias motyvavimo
priemones galima priskirti Siam klausimui. Galima daryti prielaida, kad respondentai, atsakydami j $j
klausima, rémési piniginémis motyvavimo priemonémis bei karjera.

Analizuojant valstybés tarnautojy motyvavimo sistemg iSryskinta problema, kad dalis jy peréjo
arba ruoSiasi pereiti 1§ vieSojo sektoriaus jstaigy ] privataus sektoriaus organizacijas. Tai paskatino
dométis, kokie motyvuojantys veiksniai galéty daryti jtakg jy motyvacijai likti vieSgjame sektoriuje.
Tyrimo anketoje Sis klausimas yra pateikiamas visiems Gargzdy priesSgaisrinés gelbéjimo tarnybos
statutiniams valstybés pareigiinams. AtsiZvelgiant j tyrimo rezultataus galima iSskirti tris pagrindinius
motyvus, kurie galéty paveiksti respodenty apsisprendima (Zr. 8 pav.):

1. Didesnj piniginj atlyginimg nurodé net 91,89 proc. respondenty;

2. Karjeros galimybes nurodé 72,92 proc.;

3. Mokymosi islaidy padengimas svarbus 62,16 proc. respondenty.

Sie motyvai tik pagrindZia jau ankstenéje tyrimo rezultaty analizés dalyje pateiktus rezultataus.
Idomu tai, kad iSrySkéjo mokymosi svarba valstybés tarnautojams. Tai gali lemti siekis sukurti
stipresnj savo potencialg pasiekti karjeros, gauti geresnj darbo uzmokestj, didesnes socialines
garantijas ir pan. 8 paveiksle pateikti Sie rezultatai rodo tik materialinius pareigliny tikslus ir jy

susiejimg su darboviete.
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Mokymosi islaidy padengimas ]
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8 paveikslas. Motyvai, galintys paskatinti valstybés tarnautoja atsisakyti pasitilymo pereiti

j viesajij sektoriy (proc.)

Motyvy, galinéiy paskatinti pareiging likti valstybés tarnyboje, iSskyrimas parodé, kad
pareigiiny vis akcentuojamas darbo uzmokestis ir karjeros galimybés, gali atspindéti jstaigos
probleminius aspektus bei darbuotojy nepasitenkinima jy darbu. Siy problemy identifikavimas
ypatingai svarbus norint iSlaikyti Sios profesijos patrauklumg, o ypac sukurti gerg prieSgaisrinés
gelbéjimo tarnybos jvaizdj potencialiems pareigiinams ir tarnautojams.

Tyrimo metu taip pat buvo siekiama issiai$kinti, ar motyvavimo priemonés gali daryti poveikj
respondenty darbo rezultatams. Respondenty buvo prasoma subjektyviai, t.y. remiantis savo patirtimi,
jvertinti kiekvieng apie motyvavimo priemones pateiktg teiginj, Su juo sutinkant arba jam
priestaraujant. Galima pastebéti, kad net 91,89 proc. respondenty nesutiko su teiginiu, kad
motyvavimo priemonés neturi jokios jtakos jy darbo rezultatams, tod¢l taip iSrySkinama Siy priemoniy
taikymo biitinybé. Taip respondentai (83,78 proc.) mano, kad motyvavimo priemonés turi ypatinga
reikSme jy pozilriui j darba, kylanciu pasitenkinimu uzimomis paregomis. 11 lenteléje pateikiamy
teiginiy vertinimai pad¢jo iSryskinti Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos motyvacinés sistemos

problemiskuma. (Zr. 11 lentele)



o1

11 lentelé. Motyvavimo priemoniy jtakos respondenty darbo rezultatams vertinimas (proc.)

Teiginys/ vertinimas

Nesutinku

IS dalies
nesutinku

Nei sutinku,
nei nesutinku

IS dalies
sutinku

Sutinku

Motyvavimo priemonés neturi jokios
jtakos darbo rezultatams

91,89

8,11

Motyvavimo priemonés neturi jokios
jtakos mano pasitenkinimu darbu

83,78

10,81

5,41

Motyvavimo priemonés neatitinka
mano poreikiy/ lukesciy

10,81

70,27

18,92

Motyvavimo  priemonés padeda
geriau ir atsakingiau atlikti darbines
uzduotis

5,41

94,60

Motyvavimo priemonés kelia

pasitenkinimo darbu jausma

13,51

10,81

75,68

Lentel¢je pateikti rezultatai atskleidzia, kad 70,27 proc. respondenty i§ dalies sutinka, kad

Gargzdy prieSgaisringje gelb¢jimo tarnyboje taikomos motyvavimo priemonés neatitinka jy poreikiy/

lukes¢iy, o dviems trecdaliams jy padeda pajusti didesnj pasitenkinimg jy atliekamu darbu (75,68

proc.). 94,60 proc. sutinka, kad motyvavimo priemonés padeda geriau ir atsakingiau vykdyti pavestas

darbines uzduotis. Taigi, Gargzdy prieSgaisrinéje gelb¢jimo tarnyboje motyvaciné sistema néra

igyvendinama efektyviai, identifikuojami tam tikri triilkumai, kurie turi reikSme¢ respondenty darbo

rezultatams. Tyrimo metu taip pat buvo siekiama, kad respondentai jvertinty su jy darbu susijusius

aspektus. (zr. 12 lentele)

12 lentelé. Respondenty teigiamy faktoriy darbo vietoje vertinimas (proc.)

Teiginys/ vertinimas Nesutinku | IS dalies | Nei sutinku, IS Visiskai
nesutinku nei dalies | sutinku
nesutinku | sutinku

Mano atliekamo darbo pobudis yra 2,70 16,22 35,14 24,32 21,62
jdomus
Mano  atliekamas darbas  yra - - - 8,11 91,89
reikSmingas visuomenei
Mano pastangos dedamos atliekant 10,81 21,62 16,22 43,24 8,11
uzduotis yra pastebimos ir
jvertinamos
Savo darbovietéje jauciuosi svarbus - - 13,51 48,65 37,84
Palaikau  gerus  santykius  su - - - - 100,00
kolegomis
Palaikau gerus santykius su vadovu - - 10,81 21,62 67,57
Esu patenkintas (-a) sitilomomis 40,54 24,32 21,62 10,81 2,70
karjeros galimybémis
Darbo uzmokestis atitinka mano - - 5,41 75,68 18,92
lukescius
Teikiamos socialinés garantijos mane - - - 75,68 24,32
tenkina
Turiu galimybe kelti kvalifikacija - - - 21,62 78,38
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12 lenteléje pateikiami tyrimo rezultatai rodo, kad tik penktadalis respondenty (21,62 proc.)
mano, kad jy darbo pobiidis yra idomus. Tokia maza respondenty dalis pagrindZia jy anksc¢iau iSreikstg
pozicija, kad idomaus darbo aspektas néra jiems svarbiausias prioritetas pasirenkant valstybés
tarnautojo profesijg, o ypac prieSgaisringje gelbé¢jimo tarnyboje. Tyrimo pradzioje iSryskinta, kad
pagalba kitiems yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, lémusiy respondenty Sios profesijos pasirinkima,
todél net 91,89 proc. respondenty sutinka, kad jy darbas yra reikSmingas visuomenei. Beveik pusé
apklaustyjy (43,24 proc.) i$ dalies sutinka, kad jy dedamos pastangos yra pastebimos ir jvertinamos, o
trecdalis apklaustyjy (37,84 proc.) jauciasi svarbis. Santykiai su kolegomis nebuvo akcentuojami kaip
motyvuojantis veiksnys, taciau apklausti respondentai (100 proc.) nurodé, kad palaiko gerus santykius
su kolegomis, tuo tarpu tik du trecdaliai apklaustyjy (67,57 proc.) palaiko gerus santykius ir su vadovu.
Tyrimo metu iSrySkéjo, kad respondentams ypatinga reikSme turi galimybé siekti karjeros bei
sudaromos palankios saglygos tam, taciau du penktadaliai respondenty (40,54 proc.) nurodo, kad néra
patenkinti jy darbovietéje suteikiamomis karjeros galimybémis. Kartu su karjera buvo iSrySkinamas ir
tinkamo darbo atlygio aspektas, todél reikéty pastebéti, kad daugiau nei du trec¢daliai apklaustyjy
(75,68 proc.) i§ dalies yra patenkinti tiek darbo uzmokesc¢iu, tiek suteikiamomis socialinémis
garantijomis. Mokymosi iSlaidy kompensavimas buvo iSskirtas vienu i§ trijy svarbiausiy motyvy,
galin¢iu jtakoti pareigiino apsisprendimg likti valstybés tarnyboje, todél respondentai vertindami §j
motyva nurodé, kad Gargzdy priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje yra galimybé¢ kelti kvalifikacija, o su
Siuo teiginiu i§ dalies sutiko 21,62 proc. bei visiskai sutiko 78,38 proc.

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti neigiamus faktorius, lemiancius tarnybos patrauklumag
valstybés tarnautojams. Tai gali padéti iSskirti pagrindinius neigiamus veiksnius, kurie kenkia
respondenty darbo kokybei. (Zr. 13 lentele)

13 lentelé. Respondenty neigiamy faktoriy darbo vietoje vertinimas (proc.)

Teiginys/ vertinimas Nesutinku | IS dalies | Neisutinku, | IS dalies | VisiSkai
nesutinku | nei nesutinku | sutinku | sutinku

Istaigos vadovo nesugeb¢jimas 5,41 8,11 72,97 8,11 5,41
efektyviai organizuoti darbo
Suformuojamos uzduotys yra neaiskios, 43,24 35,14 16,22 5,41 -
triksta informacijos apie reikalavimus
Jju atlikimui
Darbui biitinu priemoniy trukumas 5,41 - 8,11 48,65 37,84
Mano atlickamy uzduociy rezultaty 10,81 2,70 40,54 35,14 10,81
nejvertinimas
Sudétingi/ konfliktiski santykiai su 100,00 - - - -
kolegomis
Sudétingi/ konfliktiski santykiai su 13,51 72,97 13,51 - -
vadovu

Lentel¢je pateikiami rezultatai atskleidzia, kad Gargzdy prieSgaisringje gelbéjimo tarnyboje

didziausig neigiamg jtakg darbo vietos patrauklumui turi darbui biitiny priemoniy trilkumas. Su Siuo
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teiginiu 1§ dalies sutiko beveik pusé apklaustyjy (48,65 proc.), o visiSkai sutiko net 37,84 proc. IS
dalies respondentai jaucia savo atlieckamy uzduociy nejvertinimg (35,14 proc.), o visiSkai $is pojutis
susiformaves pas 10,81 proc. respondenty. Galima pastebéti, kad gana diferencijuotai respondenty
atsakymai pasiskirsté¢ vertinant jstaigos vadovo darbo organizavimo sugebéjimus: 72,97 proc.
respondenty negaléjo tiksliai jvertinti Sio teiginio pagristumo, 5,41 proc. visiSkai su juo sutiko ir tiek
pat visiskai su juo nesutiko. Atkreipiant j tai démes], organizacinius vadovo sugeb¢jimus galétume
iSskirti kaip besiformuojantj neigiama faktoriy, galintj ne itim jtakoti darbuotojy darbo rezultatus,
ta¢iau mazinti darbo vietos patrauklumg. Neapibréztumas, neefektyvus darbuotojy uzimtumas gali
tapti rimta priezastimi, kuri gali pakenkti jstaigos jvaizdziui.

Tyrimo metu respondenty buvo prasoma nurodyti motyvacines priemones, kurios jy manymu,
galéty pagerinti jy darbo kokybeg. Respondentai galéjo pasirinkti daugiau nei vieng jiems priimting

variantg, todél kiekvienas i§ pateikty priemoniy yra prilyginamas 100,00 proc. (Zr. 9 pav.)

70,27

Bty gerinamos darbo salygos

75,68

Biity sudaromos geresnés |
karjeros galimybés

56,76

Biity sudaromos palankesnés |
galimybés kvalifikacijos kélimui

Darbo rezultatai biity jvertiunami
paskatinimo priemonémis

89,19

62,16

Didesnis vadovo ir kolegy
démesys mano darbo rezultatams

35,14

Geresni santykiai su vadovu |

21,62

Geresni santykiai su kolegomis I

37,84

Platesnis spektras socialiniy I
garantijy

86,49

Geresnis atlygis uZ darbg I

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

9 paveikslas. Motyvacinés priemonés, galin¢ios pagerinti Gargzdy PGT valstybés tarnautojy

darbo kokybe (proc.)

Taigi, pagal 9 paveiksle pateikiamas priemones reikéty i$skirti:
1. Darbo rezultaty jvertinimg paskatinimo priemonémis 1iSskiria net 89,19 proc.
respondenty. Tai atskleidzia, kad Gargzdy priesgairinés gelbéjimo tarnybos darbuotojams truksta jy

darbo rezultaty jvertinimo, o ypa¢ paskatinimo priemoniy. Interpretuojant §j respondenty pasirinkimag
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galima daryti prielaida, kad respondentams triikksta tiek Zodiniy, tiek piniginiy bei nepiniginiy
skatinimo priemoniy

2. Geresnj atlygj uz darbg nurodo net 86,49 proc. respondenty. Sio aspekto isskiriamas
galutinai suformuoja vieng i§ pagrindiniy Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos motyvacinés
sistemos problemy — nemotyvuojancia atlyginimo sistema.

3. Geresniy karjeros galimybiy sudarymg nurodo 75,68 proc. respondenty. Atsizvelgiant |
anksciau pristatytus tyrimo rezultataus bei respondenty skirtus prioritetus karjerai, biity galima iSskirti
antraja pagrinding Gargzdy prieSgaisrinés gelb&jimo tarnybos motyvacinés sistemos problema —
neatitinkanti likesciy/ poreikiy darbuotojy karjeros sistema.

4. Darbo sqlygy gerinimg nurodo 70,27 proc. respondenty. 13 lenteléje pateikiami rezultatai
pagrindzia, kad Gargzdy priesgaisriné gelb¢jimo tarnyba néra visapusiskai apsiriipinusi visomis darbui
reikalingomis priemonémis, todél susiduriama su darbo aplinkos patraukluma mazinanciais veiksniais.

Susisteminant ir apibendrinant tyrimo metu analizuotus jvairius motyvacinius veiksnius bei jy
taikymg Gargzdy prieSgaisrinés gelb&jimo tarnybos veikloje, respondenty prasoma jvertinti tarnybos

kuriamg motyvacijos mechanizma. (zr. 10 pav)

2,7 8,11 @ Labai geras

O Reikéty patobulinti kai kuriuos
aspektus

@ Taikomos motyvavimo priemonés
yra neefektyvios

O Negaléciau atsakyti j $j klausima

10 paveikslas. Gargzdy PGT kuriamo ir igyvendinamo motyvacijos mechanizmo

vertinimas (proc.)

Paveiksle pateikiami rezultatai rodo, kad daugiau nei du tre¢daliai apklaustyjy (75,68 proc.)
nurodo, kad Gargzdy prieSgaisrin¢je gelb¢jimo tarnyboje reikéty patobulinti kai kuriuos aspektus,
susijusius su efektyviu motyvacijos mechanizmo sukiirimu. Tik deSimtadalis (8,11 proc.) apklaustyjy
nurodo, kad motyvacijos mechanizmas yra labai geras, o 13,51 proc. nurodo, kad taikomos
motyvavimo priemongs yra neefektyvios. Tyrimo metu akcentuota, kad jgyvendinamos motyvacinés

priemongs gali daryti jtakg respondenty apsisprendimui testi tarnybg vieSgjame sektoriuje, todél tyrimo
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pabaigoje respondenty buvo teiraujamasi apie jy ateities planus, susijusius su darbu vie$gjame

sektoriuje. Jy buvo teiraujamasi, kiek laiko jie planuoja testi tarnybg Sioje jstaigoje. (zr. 11 pav.)

) , 45,95
Daugiau nei 10 m.

| 18,92

6-10 m. |

21,62
2-5m. |

Iki 1 m. |13’51

0 10 20 30 40 50

11 paveikslas. Respondenty planuojamas testi tarnybos laikas (proc.)

Beveik pusé apklaustyjy (45,95 proc.) planuoja testi tarnyba ilgiau nei 10 mety, 2-5 metus
planuoja dirbti 21,62 proc. respondenty, 6-10 m. — 18,93 proc., o 13,51 proc. respondenty tarnybag
planuoja testi tik iki mety. Toks respondenty nuomoniy pasiskirtymas gali biti tapatinamas su tyrimo
rezultaty analizés pradzioje pateikiamu darbuotojy pasiskirtymu pagal darbo stazg valstybés tarnyboje.
Apjungiant Siuos du kriterijus galima teigti, kad visi respondentai planuoja ir toliau likti valstybés
tarnyboje.

Apibendrinant visus tyrimo metu apklausty respondenty atsakymus j pateiktus klausimus, galima

Pagrindiniams veiksniams biity galima priskirti: norq pagelbéti kitiems, turimas iSsilavinimas,
ripinimasis kity gerove. Respondenty pasiskirtymas vertinant Siuos veiksnius kaip ,,labai svarbius
svyruoja 64,87-91-89 proc. intervale. Pagrindiniai iSoriniai veiksniai, léme valstybés tarnautojo
profesijos pasirinkimg — darbo uzZmokestis ir karjeros galimybés (64,87-78,38 proc. intervalas).
Kikevienam valstybés tranautojui yra svarbiis jvairis, su darbu susije, faktoriai, o Sio tyrimo metu
buvo isryskinti pagrindiniai trys: darbo sqlygos, periodiskai augantis darbo uzmokestis bei karjeros
galimybés, o respondenty pasiskirtymas pagal Siy faktoriy vertinimg svyruoja 94,60-100 proc.
intervale. Teorinéje darbo dalyje isSryskinta valstybés tarnautojy darbo migracija j privataus
sektoriaus jmones, taciau tyrimo metu buvo isskirti motyvuojantys veiksniai, galintys padéti spresti Sig
problemq. Apklausti respondentai nurodeé, kad reikéty gerinti atlygio uz darbg sistemq (91,89 proc.)
bei suteikti palankesnes galimybes karjeros siekimui valstybés tarnyboje (72,92 proc.). Tyrimo metu

pagrindinis démesys buvo skiriamas siekiui jvertinti Gargzdy priessgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje
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dirbancius pareigiinus motyvuojanciuss veiksniams bei jstaigos jgyvendinamq motyvacine sistemq.
Gargzdy priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos darbuotojai nurodé, kad motyvavimo priemonés daro gana
didele jtakq ne tik jy darbo rezultatams, taciau ir jy pasitenkinimui darbu, taciau 70,27 proc. jy
nurodeé, kad taikomos motyvavimo priemonés neatitinka jy liukesciy. Gargzdy priesgaisrinéje
gelbéjimo tarnyboje dazniausiai taikomos motyvavimo priemonés: zodinis pagyrimas; daugiau
atsakomybés  reikalaujancios uzduotys, vienkartiné piniginé ismoka; papildomos apmokamos
atostogos, taciau motyvavimo priemoniy daznumo tyrimas atskleide, kad tik pusé visy apklaustyjy
(51,05 proc.) du ir daugiau karty yra motyvuojami per metus. Reikéty paZyméti, kad valstybés
tarnautojui labai svarbu jo pastangy jvertinimas, kadangi rekomendacijos gali padéti siekti karjeros, o
geri darbo rezultatai didina galimybes gauti motyvuojancius priedus prie atlyginimo. Tyrimo metu
isryskéjo, kad 56,76 proc. pareigiiny nejaucia, kad jy pastangos yra pastebimos ir jvertinamos. Viso
tyrimo metu buvo iSskiriamas tinkamas darbo atlygis ir karjeros galimybés — vieni svarbiausiy
prioritety pareigunams. Tyrimas atskleide, kad tik 59,46 proc. pareigiiny yra patenkinti karjeros
galimybémis. Kiek geresné situacija vertinant darbo uzmokestj, kadangi net 75,68 proc. nurodo
esantys juo patenkinti ir jis bent i dalies tenkina pareigiiny poreikius. Motyvuojanti darbo aplinka
susijusi ne tik su skatinimo priemonémis, taciau ir su darbo aplinka, taciau daugiau nei du trecdaliai
nurodo, kad triksta darbui reikalingy priemoniy, o darbo sqlygy gerinimas tampa viena i§
prioritetiniy sriciy, galinciy pagerinti pareigiiny darbo kokybe. Apibendrinant tyrimo rezultataus
galima teigti, kad 75,68 proc. pareigiiny nurodo, kad jstaigos jgyvendinamui motyvaciniam
mechanizmui biitini patobilinimai. Pagrindiniais galétume jvardinti: darbo rezultataty efektyvesnj
jvertinimg taikant skatinimo priemones; periodiskai augantj darbo uzmokestj;, palankesnes sqlygas

karjeros siekimui.

3.3. Rekomendacijos ir pasiiilymai

1. Daugiau nei pusé apklausty Gargzdy priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiiny nurodé,
kad jiems svarbios karjeros galimybés, taciau tritkksta palankesniy karjeros siekimo salygy sudarymo.
Tokig situacijg gali lemti Ziniy apie karjerg valstybés tarnyboje trilkumas, tod¢l rekomenduojama
Klaipédos prieSgaisrinei gelbéjimo tarnybai aktyviau rengti susitikimus su rajone esanciy
prieSgaisriniy gelbéjimo tarnyby pareigtinais. Susitikimy metu sidlytina pareigiinus placiau
supazindinti su karjeros galimybémis valstybés tarnyboje, informuoti pareigiinus apie kvalifikacijos
kélimo mokymus. Siy priemoniy jgyvendinimas padidinty Gargzdy prie$gaisrinés gelbéjimo tarnybos
pareigiiny informuotuma, paskatinty jy iniciatyva planuojant savo karjerg vieSajame sektoriuje.

2. Atlikto tyrimo rezultatai isrySkino, kad siekiant pagerinti Gargzdy priesgaisrinés

gelbéjimo tarnybos pareigiing darbo kokybe bitina tobulinti darbo uzmokescio sistema, jdiegiant
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periodiskai auganc¢io darbo uzmokes¢io sistema. Sj motyvuojantj veiksnj pareiginai i§skyré vienu
svarbiausiy, jy darbo kokybe galinCiy pagerinti, veiksniy, todel tam turi buti skiriamas ypatingas
vyriausybés démesys. Darbo uzmokesCio sistema valstybés tarnyboje galima vertinti kaip
motyvuojant] ir demotyvuojantj veiksnj, kadangi darbo uZmokestis yra skaiCiuojamas remiantis
baziniu darbo uzmokescio dydziu, todél pakeitimai Sioje sistemoje yra riboti. Darbo uzmokescio kaip
motyvuojanc¢io veiksnio plétojimas jmanomas, ji susiejant su karjeros siekimu bei tuo paciu
motyvuojant pareigiinus didinti savo karjeros siekimo iniciatyvas.

3. Tyrimo metu iSrySkinta darbo rezultaty jvertinimo skatinimo priemonémis svarba,
didinant pareigiiny darbo kokybe. Daugiau nei pusé apklausty pareigiiny (56,76 proc.) nurodé, kad jy
dedamos pastangos | uzduoCiy jgyvendinimg néra jvertinamos, todél rekomenduojama Gargzdy
priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje jdiegti nuoseklia pareigiing vertinimo sistemg, numatyti
materialines ir moralines motyvavimo priemones uz pasiektus rezultatus. Nuolatinis pareigiiny darbo
stebéjimas ir vertinimas taip pat padés istirti jy atliekama darbo kokybe, identifikuoti pavesty uzduociy
atlikimo probleminius aspektus bei pagerinti pareigiiny darbo efektyvumg ir kokybe. Vertinimo
sistemos naudg jaus ne tik prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos vadovybé, darbuotojai, taciau ir
visuomené. Vertinimo sistema veikty kaip skatinamasis veiksnys, tod¢l gali pageréti pareigiiny
atlieckamy pareigy kokybiykumas, operatyvumas reaguojant  iSkvietimus ir pan.

4. Kaip vieng i§ svarbiy motyvaciniy veiksniy, apklausti respondentai i§skyré — socialines
garantijas (91,89 proc.). Atlikto tyrimo metu paaiskéjo, kad Siuometu sukurta ir taikoma socialiniy
garantijy sistema nesugeba visiSkai patenkinti net trecdalio respondenty poreikiy. Nepatenkinti
respondentai yra demotyvuojami likti valstybés tarnyboje. Remiantis tyrimo rezultatais, soicaliniy
garantijy sistema yra orientuota ] nepiniginiy motyvavimo priemoniy taikyma, taciau respondentai
linke vertinti materialines motyvavimo priemones, turin€ias aiSk¢ materialing verte. Atsizvelgiant ]
Siuos rezultatus, rekomenduojama Gargzdy prieSgaisrinei gelbéjimo tarnybai teikti sitlymus dél
socialinés garantijy sistemos modernizavimo, dedant didesnes pastangas inicijuojant socialinés
garantijy sistemos pakeitimus.

S. Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad visiems respondentams yra itin svarbios darbo salygos.
Vertinant Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos darbo aplinkos atitikt] respondenty poreikiams
paaiskéjo, kad apie 95 proc. respondenty susiduria su darbui reikalingy priemoniy trikumy. Darbui
reikalingy priemoniy trilkumas taip pat gali atlikti demotyvatoriaus vaidmenj. Respondenty teiraujantis
apie veiksnius, galin¢ius lemti jy apsisprendima likti valstybés tarnyboje, iSsiaiSkinta,kad net 70,27
proc. bitina suteikti visas darbui reikalingas priemones, kad iSaugty darbo vietos patrauklumas bei
didéty apsitenkinimas darbu. Atsizvelgiant | tai, Gargzdy priesgaisrinés gelb&jimo tarnybos vadovams
bei Klaipédos centrinei institucijai siiloma sekanciais metais perskirtyti biudzeta, skiriant didesn¢ 1€y

dalj darbui reikiamy priemoniy apriipinimu. Tai padidinty pareigliny motyvacija darbui.



58

ISVADOS

1. Motyvacijos samprata yra gana placiai analizuojama jvairiuose moksliniuose Saltiniuose,
taCiau néra vieningo apibrézimo, kuris iSrySkinty pagrindinius $ios sampratos aspektus. Susiteminant
pateikiamus skirtingus sgvoky aiskinimus galima teigti, kad motyvacija - individo elgsenos, tikslingy
veiksmy skatinimas. Naudojant jvairius motyvus yra daroma jtaka ir poveikis, didinantis individo
iniciatyva veikti. Valstybés tarnautojy motyvaciniy veiksniy analiz¢ atliekama integruojant lygynamajj
aspekta, kuriuo siekiama jvertinti motyvaciniy veiksniy jtakos vieSojo ir privaciojo sektoriy skirtumus.
Pastebéta, kad valstybés tarnyboje taikomos tokios pat motyvavimo priemonés, tafiau skiriasi
pareigiiny teikiami prioritetai joms. Prioritetinémis motyvavimo priemonémis galima buty iSskirti nora
tarnauti visuomenei bei galimybe siekti karjeros.

2. Statutinéje valstybés tarnyboje taikoma motyvaciné sistema yra paremta materialiniy
piniginiy, materialiniy nepiniginiy ir moraliniy motyvavimo priemoniy taikymu. Pagrindiniais
motyvacinés sistemos dedamaisiais galima is$skirti: darbo uzmokestj, socialines garantijas ir galimybe
siekti karjeros. Pastaruoju metu aktyviai diskutuojama apie statutinés valstybés tarnybos motyvacijos
sistemos tobulinimg, pagrindini démesj skiriant lygioms galimybéms visiems tarnautojams siekti
karjeros, nuo kurios priklauso pareigtiny darbo uzmokestis. Vertinant $ig motyvacing sistemg turi bati
taikomas kompleksinés analizés metodas, kadangi valstybés tarnyboje apjungiamos materialinés
piniginés ir moralinés motyvavimo priemonés, kurios tampriai tarpusavyje susijusios.

3. Moksliniy Saltiniy analizés metu iSrySkinta problema — pareigiiny atsisakymas valstybés
tarnybos ir peréjimas | privaty sektoriy. Toks pareigiiny sprendimas yra paremtas nelankscia valstybés
tarnautojo darbo apmokéjimo sistema, todél valstybés tarnybos sektorius sunkiai gali konkuruoti su
privaciuoju sektoriumi, kuriame darbuotojy motyvavimas vykdomas materialiniy piniginiy
motyvavimo priemoniy pagrindu. Taip pat galima pastebéti, kad valstybés tarnyboje kvalifikacijos
kélimu paremtas karjeros siekimas atspindi valstybés sektoriaus konkurencinius pranaSumus.
Valstybés tarnybos motyvacinés sistemos netolygumus bei sukeliamus probleminius aspektus gali
kompensuoti platesnis spektras socialiniy garantijy. Pavyzdziui, statutiniams pareigiinams, kurie
vykdydami jiems pavestas uzduotis, susiduria su kenksmingomis arba didesnio pavojingumo jy
sveikatai salygomis, yra skiriamos kompensacijos socialiniy garantijy pagrindu: pailgintos
kasmentinés atostogos, privalomais sveikatos draudimas, priedy skyrimas uz pareigiiny sveikatos
sutrikdyma, motyvuojancios valstybinés pensijos sistema, trumpesnis nei visuotinai priimtas darbo
stazas. Pagrindiniai trys motyvuojantys veiksniai yra teisiSkai reglamentuoti jstatymuose ir
nutarimuose, taciau $alia jy yra taikomi ir kiti motyvatoriai — vardinés dovanos, premijos, atsakomybés
didinimas, rekomendacijos apdovanojimas ir kt. Sie motyvavimo veiksniai teisiniuose $altiniuose yra

iforminami, taciau néra nurodomi konkrecios priemonés bei jy taikymo salygos.
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4. Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos motyvacijos sistemos vertinimui buvo
atlickamas anketinés apklausos tyrimas. Remiantis gautais tyrimo rezultatais galima teigti, kad
motyvaciné sistema Gargzdy prieSgaisringje gelbéjimo tarnyboje turi buti tobulinama. Daugiau nei
pus¢ apklausty respondenty nurodé¢, kad jy darbo rezultatai néra pastebimi bei jvertinami, tod¢l jie
nesijaucia svarbiis organizacijai. Tai gali demotyvuoti juos pereiti ] privataus sektoriaus organizacijas.
Trecdalis respondenty teigia, kad darbo uzmokestis neatitinka jy likes¢iy, o daugiau nei pusé
aplaustyjy nurodé, kad jie nepatenkinti karjeros galimybémis ir sudaromomis sglygomis jos siekti.
Esant motyvacinés sistemos neatitikimui pareigiiny poreikiams kuriama pasitenkinimo nekelianti
darbo aplinka, kuri teisiogiai/ netiesiogiai daro jtaka $iy pareigiiny darbo rezultatams.

5. Tyrimo metu iSsiaiskinta, kad labiausiai prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiinus
galéty paskatinti jy darbo jvertinimas, periodiskai augantis darbo uzmokestis, didesnés karjeros
perspektyvos, geresnés darbo salygos. Gargzdy prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje dazniausiai buvo
taikomos Zodinio pagyrimo, daugiau atsakomybeés reikalaujan¢iy uzduociy skyrimo motyvavimo
priemonés, taciau pagrindiniai pareigtinus galintys motyvuoti veiksniai buvo skiriami retai. Tyrimas
atskleidé Gargzdy prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos motyvacinés sistemos probleminius aspektus,
todel juos sprendziant turi bati priimami strateginiai tobulinimo sprendimai bei atsizvelgiant |

pareigtiny poreikius, kuriama tinkama motyvacijos sistema.
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1 PRIEDAS

ANKETA GARGZDU PRIESGAISRINES GELBEJIMO TARNYBOS PAREIGUNAMS

Kauno technologijos universiteto vieSojo administravimo katedros magistrantiiros studentas
atliecka tyrimg Gargzdy prieSgaisrinéje gelb¢jimo tarnyboje, siekdamas iSanalizuoti motyvacijos
sistemos ir motyvaciniy veiksniy taikymo kokybiskuma bei tinkamuma pareigiiny poziuriu. Tyrimui
pasirinkta anoniminé anketiné apklausa, o gauti rezultatai bus taikomi tik studijy baigiamajame darbe.

Dékoju uz atsakymus!

1. Jusy lytis:
o Vyras

o Moteris

2. Jusy iSsilavinimas:

o Pagrindinis/ pradinis

o Vidurinis

o Profesinis

o AukStesnysis

o Nebaigtas aukstasis (studijuojama)
o Aukstasis

o Kitas variantas

3. Jusy darbo stazas GargZdy prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje:

o Ikilm.
o 2-5m.

o 6-10 m.
o 11-15m.
o 16-20 m.

o Daugiau nei 20 m.
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4. Jvertinkite, kiek svarbiis pasirenkant darba prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje Jums
buvo §ie faktoriai? Ivertinkite 5 baly skaléje, kur 1 — nesvarbu, 2 — mazai svarbu, 3 — nei
svarbu, nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu. Atsakyma nurodykite kiekvienoje

eilutéje.

Teiginys/ vertinimas | 1| 2 ] 3 ] 4 | 5

Vidiniai veiksniai

Noras jgyti patirties valstybés tarnyboje

Asmeninio tikslo siekimas

Prioriteto atidavimas darbui viesgjame sektoriuje

Noras pagelbéti visuomenei

Riipinimasis kity gerove

Atsitiktinumas

Noras atlikti pilieting pareiga

Geras pavyzdys (autoritetas)

Artimyjy ir draugy patarimai

Kitos alternatyvos nebuvimas

Turimas iSsilavinimas

ISoriniai veiksniai

Darbo turinys

Socialinés garantijos

Darbo salygos

Tobulinimosi galimybés

Darbo uzmokestis

Darbo vietos saugumas

Galimybe¢ daryti karjera

Atsakomybés pobiidis

Socialinis statusas

Prestizas

5. Ivertinkite, kiek Jums asmeniSkai svarbiis Sie faktoriai dirbant prieSgaisrinéje gelbéjimo
tarnyboje? Ivertinkite 5 baly skaléje, kur 1 — nesvarbu, 2 — mazai svarbu, 3 — nei svarbu,

nei nesvarbu, 4 — svarbu, 5 — labai svarbu. Atsakyma nurodykite kiekvienoje eilutéje.

Teiginys/ vertinimas 1 2 3 4 5

Statusas visuomeneéje

Karjeros galimybés

Atostogy trukmeé

Darbo vietos saugumas

Darbo salygos

Socialinés garantijos

PeriodiSkai augantis darbo uzmokestis

Atliekamo darbo svarba

Atlyginimas uz darba

Pasitenkinimas atliekamu darbu

Geri santykiai su vadovais ir kolegomis

Idomus darbas

Troskimas tobuléti
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Nurodykite, kokiomis motyvavimo priemonémis esate skatintas priesgaisrinéje gelbéjimo
tarnyboje? Galite pasirinkti kelis atsakymo variantus

Vienkartine pinigine iSmoka

Vardine dovana

Suteikiant aukStesnj laipsnj

Buvote pasitlytas kaip kandidatas apdovanojimui uz nuopelnus tarnybai gauti
Zodiniu pagyrimu

Leidimu dirbti norimoje pamainoje

Suteikiant papildomas apmokamas atostogas

Skiriant daugiau atsakomybés reikalaujancias uzduotis

Suteikiant galimybe derinti darbg ir asmeninius poreikius

Kita (jrasykite)

Kiek karty esate skatintas prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje per metus (vidutiniskai)?
Nesu skatintas

Vieng kartg

Du kartus

Tris kartus

Daugiau nei tris kartus

Nurodykite tris motyvus, kurie paskatinty atsisakyti pasiilymo pereiti dirbti j privaty
sektoriy ir motyvuoty likti statutinéje valstybés tarnyboje?
Didesnis piniginis atlygis

Socialinés garantijos

Karjeros galimybés

Didesnés galimybés savirealizacijai

Darbo vietos saugumas

Speciali pensijos programa

Atostogy trukmé

Specialus medicininis draudimas

MaZesnis darbo kruvis

Atsidavimas organizacijai

Mokymosi i$laidy padengimas
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9. Ivertinkite, ar gali daryti poveikj taikomos motyvavimo priemonés Jisy darbui?
Ivertinkite 5 baly skaléje, kur 1 — nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei
nesutinku, 4 — i$ dalies sutinku, 5 — visiSkai sutinku. Atsakyma nurodykite kiekvienoje

eilutéje.

Teiginys/ vertinimas 1 2 3 4 5

Motyvavimo priemonés neturi jokios jtakos darbo
rezultatams

Motyvavimo priemonés neturi jokios jtakos mano
pasitenkinimu darbu

Motyvavimo priemongés neatitinka mano poreikiy/ likesCiy

Motyvavimo priemonés padeda geriau ir atsakingiau atlikti
darbines uzduotis

Motyvavimo priemonés kelia pasitenkinimo darbu jausma

10. Ivertinkite su Jisy darbu susijusius aspektus? Ivertinkite 5 baly skaléje, kur 1 —
nesutinku, 2 — i§ dalies nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5 — visiskai

sutinku. Atsakyma nurodykite kiekvienoje eilutéje.

Teiginys/ vertinimas 1 2 3 4 5

Mano atliekamo darbo pobiidis yra jdomus

Mano atlickamas darbas yra reikSmingas visuomenei

Mano pastangos dedamos atliekant uzduotis yra pastebimos
ir jvertinamos

Savo darbovietéje jauciuosi svarbus

Palaikau gerus santykius su kolegomis

Palaikau gerus santykius su vadovu

Esu patenkintas (-a) sitilomomis karjeros galimybémis

Darbo uzmokestis atitinka mano likes&ius

Teikiamos socialinés garantijos mane tenkina

Turiu galimybe kelti kvalifikacija

11. Ivertinkite, kokie veiksniai neigiamai gali jtakoti Jiisy atliekamg darbg? Ivertinkite 5
baly skaléje, kur 1 — nesutinku, 2 — i§ dalies sutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 —

sutinku, 5 — visi$kai sutinku. Atsakyma nurodykite kiekvienoje eilutéje.

Teiginys/ vertinimas 1 2 3 4 5

Istaigos vadovo nesugebé¢jimas efektyviai organizuoti darbo

Suformuojamos uzduotys yra neaiskios, triksta informacijos
apie reikalavimus jy atlikimui

Darbui biitinu priemoniy trukumas

Mano atliekamy uzduociy rezultaty nejvertinimas

Sudeétingi/ konfliktiski santykiai su kolegomis

Sudétingi/ konfliktiski santykiai su vadovu
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Kokios motyvacinés priemonés Jusy manymu padétu pagerinti Jusy darbo kokybe?
Galite pasirinkti kelis atsakymo variantus.

Geresnis atlygis uz darba

Platesnis spektras socialiniy garantijy

Geresni santykiai su kolegomis

Geresni santykiai su vadovu

Didesnis vadovo ir kolegy démesys mano darbo rezultatams

Darbo rezultatai biity jvertinami paskatinimo priemonémis

Biity sudaromos palankesnés galimybés kvalifikacijos kélimui

Biity sudaromos geresnés karjeros galimybés

Biity gerinamos darbo salygos

. Jusy nuomone, motyvacijos mechanizmas Jusuy darbo vietoje yra:

Labai geras
Reikéty patobulinti kai kuriuos aspektus
Taikomos motyvavimo priemonés yra neefektyvios

Negaléciau atsakyti 1 §j klausimag

. Kiek planuojate testi tarnybg priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje?

Iki 1 m.

2-5m.

6-10 m.

Daugiau nei 10 m.

ACIU UZ JUSU SKIRTA LAIKA!



