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Santrauka

Siuolaikinés organizacijos s¢kme veikia ne tik jos darbuotojy gebéjimai, ta¢iau ir jy motyvavimas.
Motyvacija — tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali tvarkyti organizacijos darbo santykius. Jei
vadovai iSmano, kas skatina darbuotojus dirbti, jie galéty tai pritaikyti darbo uZzduotimis bei
atlyginimu taip, kad Zzmones priversty tikéti (Zaptorius, 2007, p.105). Atlickant jvairias apklausas
bei kasmetinius vertinimus pastebima, kad Valstybés sienos apsaugos tarnybos Pagégiy pasienio
rinktinés motyvacijos mechanizmas yra tobulintinas. Siuo magistriniu baigiamuoju darbu siekiama
iSanalizuoti ir jvertinti Valstybés sienos apsaugos tarnybos Pagégiy pasienio rinktinés taikoma
motyvacing sistema bei atsizvelgiant j gautus rezultatus pateikti siilymus kaip ja tobulinti. Siam
tikslui pasiekti yra iskelti trys uzdaviniai. Autorius apibrézia motyvacijos sampratg ir identifikuoja
jos teorinius pagrindus, analizuoja norminius teisés aktus, reglamentuojancius statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo priemones, atlieka kiekybinj tyrima, kurio pagrindu, jvertinama Valstybés
sienos apsaugos tarnybos Pagégiy pasienio rinktinés pareigiiny motyvavimo sistema bei jos
ypatumai. Pasitelkiant apklausos metoda iSanalizuoti ir jvertinti Valstybés sienos apsaugos tarnybos
Pagégiy pasienio rinktinés pareiglingy motyvavimo sistema ir jos ypatumus. Magistro baigiamajj
darbg sudaro: jvadas, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, lenteliy, paveiksly ir priedy sgrasai,
santrumpy ir terminy sarasas, trys skyriai, iSvados ir rekomendacijos. Pirmajame skyriuje démesys
koncentruojamas motyvacijos sampratos apibrézimui, siekiant suvokti motyvaciniy veiksniy svarba
ir reikSme. Motyvaciniy veiksniy jvairiapusiSkumas atskleidziamas identifikuojant pagrindines
motyvacijos teorijas, kuriy nuostatos jgyvendinamos jvairiose jstaigose. Antrajame skyriuje
atlickama statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos teisinio reglamentavimo analiz¢,
siekiant nustatyti motyvavimo priemones, kurios taikomos statutiniams valstybés tarnautojams.
Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo priemonés pristatomos atlickant iS§samig valstybés
tarnybg reglamentuojanciy teisés akty analiz¢. TrecCiajame skyriuje pristatomi Valstybés sienos
apsaugos tarnybos Pagégiy pasienio rinktinés motyvavimo veiksniy tyrimo rezultatai,
identifikuojant jgyvendinamos motyvavimo sistemos teigiamus ir neigiamus bruoZus, nustatant
tobulinimo galimybes. Darbo rezultatai: Valstybés sienos apsaugos tarnybos Pagégiy pasienio
rinktinéje taikomos tokios pat motyvavimo priemonés, kurios aprasytos ir mokslinéje literatiiroje,
tik skiriasi pareigiiny priemoniy pasirinkimo prioritetai. ApZvelgus motyvacijos sampratg valstybés
tarnyboje galima teigti, kad teisinés motyvavimo priemonés yra pakankamai gerai reglamentuotos ir
apibréztos. TacCiau kartais trikksta praktiniy jgiidziy jas pritaikyti. Remiantis gautais tyrimo
rezultatais galima teigti, kad motyvaciné sistema Valstybés sienos apsaugos tarnybos Pagégiy
pasienio rinktin¢je turi buti tobulinama. Nepasitenkinimas motyvacine sistema daro jtaka jy
pasiekiamiems rezultatams. Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad labiausiai Pagégiy pasienio rinktinés
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pareigiinus galéty motyvuoti darbo uzmokes¢io didinimas, darbo salygy gerinimas, socialiniy
garantijy stiprinimas, kasmetinio veiklos vertinimo sistemos tobulinimas.
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Summary

Success of modern organization is affected not only by skills of employees but it is affected by
motivation of personnel too. Motivation - measure which helps leader to manage the organization’s
employment relationship. When leader knows how to stimulate personnel for work, he can use
these knowledges for work tasks and salary and in such manner, he can make personnel believe
(Zaptorius, 2007, p. 105). When we made different interviews and annual evaluation it was clear
that mechanism of motivation of State Border Guard Service (SBGS) Pagégiai Frontier District
(Pagégiai FD) has a lot of space for improvement. The main goal of this master‘s thesis is to
analyze and to evaluate SBGS Pagégiai FD motivation system and depending from results make
suggestions how to improve it. For this goal were set three tasks. Author defines concept of
motivation and identifies it’s theoretical basis, analyzes normative legal acts which regulates
motivational measures of statutory civil servants, carries out a quantitative study, by which was
evaluated SBGS Pagégiai FD motivational system for officers and it’s peculiarities. Masters
thesis consists of: introduction, summaries in Lithuanian and in English, lists of tables, images and
annexes, three main chapters, conclusions and recommendations. In the first chapter there are
focused attention to definition of motivation trying to comprehend importance and value of
motivational factors. Versatility of motivational factors is revealed by identification of main
motivational theories, which are implemented in various institutions. In the second chapter there are
analysis of legislation of statutory motivational system trying to indicate motivational measures,
which are used for statutory civil servants. Motivational measures of statutory civil servants are
presented through comprehensive analysis of civil service legislation. In the third chapter there are
presented results of research of motivational factors used in SBGS Pagégiai FD and peculiarities
and shortcomings of motivational system and there are provided opportunities for improvement.
Results of thesis: SBGS Pagégiai FD uses the same motivational measures, which are described in
the scientific literature the only difference is in selection priorities for these motivational measures.
After reviewing concept of motivation in the civil service we can state that legal motivational
measures are quite enough defined and regulated, but sometimes there is lack of practical skills to
use them. Based on the results of the study we can state that SBGS Pagégiai FD motivational
system must be improved. Dissatisfaction of motivational system has impact on the results of work.
During the study we found out that officers of SBGS Pagegiai FD can be motivated by increasing
salary, improving working conditions, strengthening social guarantees, improving of annual
evaluation system.
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Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:
Dr. — daktaras;
Prof. — profesorius;

VSAT — Valstybés sienos apsaugos tarnyba;
Pagégiy PR — Pagégiy pasienio rinkting;

VRM - Vidaus reikaly ministerija.

Terminai:

»Statutinis valstybés tarnautojas - valstybés tarnautojas, kurio tarnyba yra reglamentuojama
jstatymu patvirtintu statutu ar Lietuvos Respublikos diplomatinés tarnybos jstatymu, nustatantis
priémimo ] valstybés tarnyba, darbo uzmokesCio, tarnybos atlikimo, atleidimo, socialiniy
garantijy, atsakomybés bei Kkitokias sglygas susijusias su tarnybos ypatumais® (Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymas 2018 m. birzelio 29 d. XI111-1370, 2018).

Valstybés tarnautojas - fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje” (Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymas 2018 m. birzelio 29 d. XI11-1370, 2018).

Vidaus tarnybos sistemos pareigiinas (toliau — pareigiinas) - statute nustatyta tvarka j pareigiino
pareigas vidaus reikaly ministro valdymo srities statutinése jstaigose, teisingumo ministro valdymo
srities statutinése jstaigose, finansy ministro valdymo srities statutinése jstaigose priimtas statutinis
valstybés tarnautojas, atliekantis jstatymuose nustatytas funkcijas, kuriomis uztikrinamas statutinei
Istaigai jstatymuose nustatyty uzdaviniy ir funkcijy jgyvendinimas, turintis jstatymy suteiktus
vieSojo administravimo jgaliojimus dél sau nepavaldziy asmeny ir (ar) vadovaujantis kitiems
pareigiinams* (Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas 2018 m. birzelio 29 d. XI11-1381,
2018).
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Ivadas

Temos aktualumas. Organizacijos sékme¢ veikia ne tik jos darbuotojy gebéjimai, taciau ir jy
motyvavimas. Motyvacija — tai priemoné, kurios pagalba vadovai gali tvarkyti organizacijos darbo
santykius. Jei vadovai iSmano, kas skatina darbuotojus dirbti, jie galéty tai pritaikyti darbo
uzduotimis bei atlyginimu taip, kad Zmones priversty ,tikéti“ (Zaptorius, 2007). Tinkamai
motyvuojant darbuotojus yra didinamas darbuotojy atsidavimas, lojalumas, rezultato siekimas,
pasitenkinimas darbu, uztikrinamas didesnis darbo nasumas ir mazesné darbuotojy kaita.
Motyvavimo priemonés tinkamai parinktos skatina siekti paciy geriausiy darbo rezultaty net ir tada,
kuomet yra susiduriama su sunkumais (pavojingos situacijos, mazas darbo uzmokestis ir pan.).
Pritraukti j valstybés tarnybg kvalifikuotus darbuotojus yra labai sunku, keliami jvairts
reikalavimai, taip pat labai didelé konkurencija ne tik tarp valstybés tarnybos jstaigy, bet ir
privataus verslo jmoniy. Siuolaikiniame pasaulyje jstaigy vadovai savo skatinamaisiais veiksmais
turi patys stengtis sudaryti atitinkamas darbo sglygas, kuriomis yra pelnomas savy darbuotojy
lojalumas bei tokig darbo viets, skatinancig norg efektyviai dirbti bei tapti organizacijai lojaliu.
Motyvacija naudinga ne tik darbuotojams, bet ir paciai jstaigai. Motyvuoti darbuotojai didziuosis
savo darbu ir bus jam atsidave. Tema apie VSAT Pagégiy PR statutiniy valstybés tarnautojy
motyvavimg pasirinkta todél, jog noréjau jvertinti statutiniy valstybés tarnautojy (pareigiiny)
motyvavimo svarbg, raiska ir jtakg organizacijos veiklai, mano nuomone tokios analizés yra labai
reikSmingos.

Temos naujumas. Jvairiy tyrimy apie darbuotojy motyvavimg privaciame sektoriuje yra paskelbta
nemazai, tadiau tyrimy apie statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija Siuo metu labai truksta.
Valstybés sienos apsaugos tarnyboje yra didel¢ darbuotojy kaita. Dauguma statutiniy valstybeés
tarnautojy nepatenkinti darbo sglygomis ir mazu darbo uzmokesc¢iu. Visa tai sukelia pareigiiny
abejinguma darbui. Todél Zzmonés iesko kity savirealizacijos bei socialinio ir ekonominio saugumo
uztikrinimo biidy. Viena i§ nepasitenkinimo priezas€¢iy — nepakankamas démesys statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimui skatinti. Tokius neigiamus poZilirius statutinéje valstybes
tarnyboje galima pasalinti arba bent jau sumazinti tobulinant Siuolaiking motyvavimo sistema.
Lietuvoje pastaruoju laikotarpiu skiriamas ypatingas démesys tobulinant kai kuriuos motyvacinés
sistemos elementus. 2016 metais pradéjus taikyti kasmetinj veiklos vertinimg, 2019 m. sausio 1 d.
1sigaliojusios naujos Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymo 2018 m. birzelio 29 d.
XI111-1370, (2018) nuostatos leido patobulinti ir jgyvendinti naujoves, daranc¢ias poveikj valstybés
tarnautojy motyvacijai. Siuo magistriniu baigiamuoju darbu siekiama nustatyti, kaip motyvacine
sistema vertina VSAT Pagégiy PR pareigiinai, kokias problemas jie jZvelgia.

Tyrimo problema — Kaip uZtikrinti veiksmingg motyvavimo sistemg statutinéje valstybés
tarnyboje?

Tyrimo objektas — Statutiné valstybés tarnyba.

Projekto tikslas — isanalizuoti VSAT Pagégiy pasienio rinktinés taikomg motyvavimo sistemg ir
pateikti pasitlymus kaip tobulinti §ig sritj.

Projekto uzdaviniai:

1. I8analizuoti ir susisteminti motyvacijos teoring sampratg ir jos reikSme valstybés tarnyboje.
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2. Identifikuoti statutiniy valStybés tarnautojy motyvavimo veiksnius.

3. Istirti VSAT Pagégiy pasienio rinktinés statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistema ir jos
ypatumus.

Tyrimo metodai:

Rengiant projekta naudoti tokie metodai kaip mokslinés literatiiros analizé, norminiy teisés akty
analizé, kiekybinis tyrimo metodas. Taikant mokslinés literatiros analizés metodg buvo
analizuojama motyvacijos samprata bei identifikuotos pagrindinés motyvacijos teorijos. Taikant
teisiniy dokumenty analizés metodg iSanalizuotas valstybés tarnautojy motyvacinés sistemos teisinis
reglamentavimas. TreCioje dalyje taikant kiekybinj tyrimo metodg atliktas VSAT Pagégiy PR
statutiniy valstybés tarnautojy motyvaciniy veiksniy tyrimas.

Projekto struktiira: Magistro baigiamajj darbg sudaro: jvadas, santrauka lietuviy ir angly
kalbomis, lenteliy, paveiksly ir priedy sgraSai, santrumpy ir terminy sgrasas, trys skyriai, iSvados ir
rekomendacijos. Pirmajame skyriuje démesys koncentruojamas motyvacijos sampratos apibrézimui,
siekiant suvokti motyvaciniy veiksniy svarbg ir reikSme¢. Motyvaciniy veiksniy jvairiapusiskumas
atskleidziamas identifikuojant pagrindines motyvacijos teorijas, kuriy nuostatos jgyvendinamos
jvairiose jstaigose. Antrajame skyriuje atliekama statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo
sistemos teisinio reglamentavimo analizé, siekiant nustatyti motyvavimo priemones, kurios
taikomos statutiniams valstybés tarnautojams. Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo
priemongs pristatomos atliekant i§samig valstybés tarnybg reglamentuojanciy teisés akty analizg.
Treciajame skyriuje pristatomi VSAT Pagégiy PR motyvavimo veiksniy tyrimo rezultatai,
identifikuojant jgyvendinamos motyvavimo sistemos teigiamus ir neigiamus bruozus, nustatant
tobulinimo galimybes. Projekta sudaro 69 psl., 11 lenteliy, 24 paveikslai, 1 priedas, 50 pozicijy
literatiiros sgrasas ir 6 pozicijy informacijos Saltiniy sarasas.
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1. Valstybés tarnautoju motyvavimo teoriniai aspektai

Sioje darbo dalyje, remiantis jvairiais moksliniais Saltiniais, analizuojami valstybés tarnautojy
motyvavimo teoriniai aspektai. Identifikuojamos pagrindinés motyvacijos teorijos, kurios leidzia
suvokti motyvacijos jtakq valstybés tarnautojy elgsenai ir darbo rezultatams. Aptariami darbuotojy
motyvavimo modeliai ir jy taikymas konkreciose situacijose. Ypatingas démesys skiriamas valstybés
tarnautojy motyvacinés aplinkos ypatumams.

1.1. Pagrindiniy motyvacijos teorijy identifikavimas

Norédami atskleisti ir jvertinti motyvavimo priemones VSAT Pagégiy PR pirmiausiai reikéty
i$siaiskinti motyvacijos sampratg. Pasitenkinimas darbu, poreikis, motyvavimas bei motyvaciniai
veiksniai yra vienos i§ pagrindiniy sgvoky naudojamy analizuojant darbuotojy motyvacija.
Motyvuoti darbuotojai yra kertinis kiekvienos jstaigos ,,pamatas®. Siekiant atlikti motyvacinés
sistemos teorin¢ analiz¢ biitina apibrézti motyvacijos sampratg. Mokslinéje literatiiroje sutinkama
labai daug jvairiausiy motyvacijos apibrézimy (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Motyvacijos apibréZimai (sudaryta darbo autoriaus, 2020)

Autorius Motyvacijos samprata

(Leonieng, 2001) Motyvacija - tai yra vidiné kurie skatina  veikti

tam tikro tikslo siekyje.

poreikis  ar paskata,

(Marcinkeviditte,
Zukovskis, 2007)

(Watkiss, 2004)

Motyvacija — tai asmenybés buklé, lemianti veikos aktyvumg ir kryptingumg konkreéioje
situacijoje.

Motyvacija - tai, kas Zmogy skatina kazkg daryti.

(Shanks, 2007)

Motyvacija - veiksmas ar procesas, sukeltas motyvo, asmenj priverciantis imtis veiksmy.

(Minkov, 2007)

Motyvacija pladigja prasme — visuma faktoriy, kurie nustato elgesj; siauraja prasme —
akstinas konkreciam tikslui, objektui, blisenai.

(Stoner, 2005)

Motyvacija — psichologiné savybé, kuri lemia asmens jsipareigojimo laipsnj — tai veiksniai,
kurie sukelia, nukreipia bei palaiko zmogaus elgesj konkrecia jsipareigojimo kryptimi.

(Robins, 2003)

Motyvacija - noras kg nors padaryti bei jj lemianti veiksmo galimybé poreikj patenkinti.

(Semler, 2003)
(Malik, 2005)

Motyvacija - jvardija jégas, kurios i§judina ir nukreipia zmogy pasirenkant tam tikra veikla,
pastangy intensyvumg ir atkakluma.

(Dorbe, 2013)

Motyvacija - psichologinis procesas, kuris numato darbuotojo verzlumg savo nepatenkintus

poreikius tenkinti bei tikslingai veikti procese norimo tikslo pasiekimo.

Remiantis pateiktais autoriy motyvacijos apibrézimais galima apibendrinti, kad motyvacija yra tam
tikro Zmogaus norai bei poreikiai, kurie skatina kazka daryti, veikti.

Analizuojant moksling literatiira galima pastebéti, kad egzistuoja daugybé motyvacijos teorijy. Yra
tokiy teorijy, kurios glaudZiai susijusios tarpusavyje arba papildo viena kita. AiSkinancios personalo
motyvacija teorijos yra klasifikuojamos jvairiai, pagal tam tikro tyréjo poZilir} ; nagrinéjama
problema. Visgi aiSkinanc¢ios personalo motyvacijg teorijos dazniausiai skirstomos j dvi pagrindines
grupes: turinio bei proceso motyvacijos teorijas (zr. 2 lentele).
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2 lentelé. Motyvacijos teorijos (sudaryta darbo autoriaus, 2020)

Teorijos tipas Motyvacijos teorijos autorius Motyvacijos teorijos pavadinimas
Turinio (poreikio) | A. Maslow Poreikiy teorija
motyvacijos teorijos D. MacClenlland Pasiekimy motyvacijos teorija
F. Hesberg Dviejy veiksniy teorija
K. Alderferis Poreikiy teorija
Proceso vertybiy | V. Vroom Vil¢iy teorija
motyvacijos teorijos J.S. Adams Teisingumo teorija
E. Locke Tiksly iskélimo teorija
R. M. Ryan Apsisprendimo teorija
E. L. Deci
B. F. Skiner Pasekmiy désnis
P. Vaidya Paramos teorija

Turinio teorijos — kas zmogy skating tam tikru biidu elgtis. Sios teorijos pagrindas — poreikiy
tenkinimas. Motyvacija analizuojantys mokslininkai daugiausiai démesio skiria individy poreikiams
ir jy patenkinimo budams. JvairGs mokslininkai bandé suskirstyti poreikius pagal Kriterijus.
Klasikine teorija laikoma A. Maslow (2006) poreikiy hierarchijos teorija. A. Maslow iSskyré dvi
pagrindines id¢jas. Pirmoji id¢ja akcentavo tai, kad Zmogaus poreikius galima skirstyti j grupes
pagal penkis hierarchijos lygius, sudaranéius piramide (Zr. 1 paveikslg).

SaviraiSkos
poreikiai

Pagarbos poreikiai

Socialiniai poreikiai

Saugumo poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

1 pav. A. Maslow hierarchijos lygiy piramidé (Lipinskieng, 2012)

Antrosios idéjos esme yra ta, kad kol poreikis néra patenkinamas, tol jis biina motyvacijos Saltiniu.
Autoriaus nuomone antroji idéja labai tinka ir Siandien valstybés tarnyboje. A. Maslow idéjos buvo
siejamos su asmeny gerove, o ne su organizacijomis. Pasak mokslininko aukstesnio lygio poreikiai
(socialiniai, pagarbos, saviraiSkos) yra esminiai akstinai skatinantys Zmogy dirbti organizacijose,
todél organizacijos turi stengtis sudaryti ko geresnes salygas tiems poreikiams skatinti (Maslow,
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2006). Mokslininkai (D. Mc-Cleland, J. Atkinson, F. Herrzberg, K. Alderfer perdaré A. Maslow
teorija. Kaip pavyzdziui K. Alderfer sukiiré savo ERG teorija. Sioje teorijoje poreikiai buvo
suskirstyti | tris lygius:

> Egzistencijos poreikiai;
» Santykiy poreikiai;
> Augimo poreikiai.

Skirtumas nuo Maslow teorijos tas, kad zmogy vienu metu gali motyvuoti jvairiy lygiy poreikiai ir
jie gali gyvuoti kartu. D. McClelland (1995) savo teorijoje i$skiria taip pat tris svarbiausius
poreikius, tai valdZios, sékmés bei priklausymo. Siy i§vardyty poreikiy santykis priklauso nuo
biitybés, tai yra nuo jo patirties, intelekto, i$silavinimo (McClelland, 1995). Apibendrinant visus
1Svardytus poreikius galima suskirstyti j dvi pagrindines grupes: pagrindinius fizinius poreikius
(pirminiai poreikiai) bei socialinius-psichologinius poreikius (antriniai poreikiai). Pirminiai
poreikiai yra itin universalls ir tinkantys visiems bei labai svarbiis Zmogaus egzistavimui. Antriniai
poreikiai yra daug ivairesni. Mokslininky dél antriniy poreikiy reikSmingumo nuomonés
nesutampa. Galima drasiai teigti, kad motyvacijos pagrindas yra zmogaus poreikiai.

F. Herzberg (1955) analizavo darbuotojy pasitenkinimg (nepasitenkinimg) bei taip sukiiré dviejy
veiksniy teorijag. Veiksniy grupes pavadino higieniniais ir motyvaciniais. Higieniniai tai
organizacijos vykdoma politika (,,kodél reikia dirbti ¢ia“). Motyvaciniai tai veiksniai dél kuriy nors
ir neskiriamas reikiamas démesys darbuotojai vis tiek dirba. Taciau juos suaktyvinus Sie veiksniai
tampa darbuotojy pasitenkinimo Saltiniu (,,kodél reikia dirbti geriau®) (Herzberg, 1955). Geras
vadovas privalo $alinti darbuotojy nepasitenkinimo priezastis. Pasak profesorés 1. Buciiinienés
(1996), higieniniai veiksniai stiprina iSoring motyvacija, o motyvaciniai — viding motyvacija,
esanCig asmens tobuléjimo Saltiniu. Motyvavimo veiksniai yra atsakingos uzduoties paskyrimas,
karjeros galimybés, pripazinimas ir kt. (Buciliniene, 1996). Higieniniai veiksniai tai atlygis uz
darba, darbo salygos, darbo vieta (Zr. 2 paveiksla).

/ Motyvaciniai faktoriai: \ / Higieniniai faktoriai: \

laiméjimas > darbo salygos
atpazinimas Imonés taisyklés
atsakomybé atlyginimas
augimas tarpasmeniniai santykiai
paaukstinimas statusas

A

\_ AN J

2 pav. F. Herzberg motyvavimo veiksniai (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Taigi apibendrinant turinio teorijas galima teigti, kad pagrindinis jy bruozas — Zmoniy elges]
motyvuojantys poreikiai. Siy teorijy pagrindinis aspektas yra Zmogus.

Kita motyvacijos teorijy grupé yra proceso teorijos. Sios teorijos bando paaiskinti veikimo
principus, motyvavimo proceso esme, savito elgesio pasireiskimo principus. Sios teorijos
nepriesStarauja poreikiy svarbai, taCiau teigia, kad egzistuoja ir daugiau veiksniy lemianciy individy
elges] ir tam tikrus jy veiksmus atitinkamoje situacijoje.
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Pradininku proceso motyvacijos teorijy yra laikomas V. Vroom (1964) sukires likes¢iy teorija —
motyvacijos teorija, kurios esmé tai, jog Zmonés renkasi, kaip elgtis i§ alternatyviy poelgiy,
vadovaujantis likesciais, ka 1§ kiekvieno galima laiméti. Vroom motyvacija aprasé kaip jéga, kuri
susideda i$ trijy kintamyjy:

1. Likesc¢iy — darbuotojo rySys tarp savo pastangy bei pasiekimo;
2. Instrumentalumo — rysys tarp pasiekimo dydzio bei laukiamo atlygio;
3. Valentingumo — verteé, kurig zmogus priskiria atlyginimui (Vroom, 1964) .

J. S. Adams teisingumo teorijos kertiné mintis ta, jog pamatiné motyvacija efektyviam darbui
organizacijoje yra atlygio uz darbg teisingumo jausmas (Adams,1965). Si teorija pabrézia, kad
darbuotojui yra labai svarbu gauti atitinkamg (teisinga) atlygj uZ jo alickama darba. Sig teorija
galima paaiSkinti paprastai, kad kiekvienas jstaigos darbuotojas lygina savo gaunamg atlygj su savo
bendradarbiy, kurie atlickg tg patj darbg gaunamu atlygiu. J.S. Adams (1965) taip pat savo teorijoje
i8skiria darbuotojy pasitenkinimg bei nepasitenkinimg lemiancius veiksnius. Analizavo galimybes,
kurios galéty pasalinti neteisinguma: atlygio pokytis, indélio pokytis, sampratos pokytis, i§é¢jimas i$
darbo.

Pagrindiné mintis E. A. Locke tiksly nustatymo teorijos — darbuotojai organizacijoje yra labiausiai
motyvuojami ty tiksly, kurie yra paciy samoningai nusimatyti (Locke, 1968). Todél organizacijos
vadovo pamatinis tikslas — jtakg darbuotojui daryti biitent tuomet, kuomet jis dar tik formuoja
savuosius tikslus. Tokiu metu vadovas formuoti gali tokius tikslus, Kkurie atitinka iSsikeltus
organizacijos tikslus. Aptariamoje teorijoje yra teigiama, jog darbuotojus papildomai motyvuoja bei
didina jy jsipareigojima tikslams siekti, konkretaus tikslo supratimas bei dalyvavimas sprendimy
priémime. Taipogi itin svarby vaidmenj atlieka grjiztamasis rySys i§ tiesioginio vadovo. Tad dar
kartg galima pastebéti reikSme komunikacijos atlygio uz darbg sistemos Karime. Taipogi itin svarbu
zinoti, kad darbuotojo dalyvavimas sprendimy priémime didina jo atsakomybés laipsnj, kuris yra
susijes su jam priskirtais darbais.

Pastiprinimo teorija anot B. F. Skinner (1976), kurios esminé mintis yra tai, kad elgesys, asmeniui
atnesantis teigiamus rezultatus, yra kartojamas samoningai. Ir atvirk§¢iai, veiksmai sukéle neigiama
rezultatg yra vengiami paties asmens. Tad, asmuo, kuris yra patenkintas rezultatu, yra linkes
pakartoti savo elgseng (Skinner, 1976). Besiremiant $iuo modeliu galima teigti, jog egzistuoja
priezasties — pasekmés rySys, pasak kurio asmuo savo elgseng renkasi. Jei asmeniui tam tikra
situacija bei pasirinkta elgsena joje suteiké teigiamg atpildg, tuomet ateityje bunant panasiai
situacijai greiciausiai asmuo pasirinks jau jam zinomg elgsenos modelj, siekyje sulaukti tokio pat
teigiamo rezultato. Taip pat, jei elgsenos pasekmé buvo neigiama, tai asmuo ateityje pasirinks
kitokius modelius, siekyje iSvengti jam zinomo neigiamo rezultato. Batent toks modelis vadovams
leido lankséiau formuoti efektyvy bei norimg asmeny elgesj. Atlygio uz darbg sistemy karime,
visuomet reikia atsizvelgti j tokias kasdienes priemones kaip kad komunikacija. Vadovui
bendravimas su darbuotoju gali suteikti itin naudingos informacijos apie darbuotojo biiseng, o
taipogi bendravimo procese vadovas gali norimg darbuotojo elgesj suformuoti. Apibendrinant
proceso motyvacijos teorijas galima pasakyti, kad pagrindinis démesys kreipiamas j darbuotojo
pastangas bei uz $ias pastanga gaunama teisinga atlygj. Sios teorijos daugiau skirtos organizacijy
vadovams.
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Vienas 1§ pagrindiniy dalyky tai — darbuotojy pasitenkinimas darbu. Reikéty aptarti, kas yra
pasitenkinimas darbu. Tai zmogaus emociné reakcija | savo darba (Viningiené, 2014). J. R.
Schermerhornas, J. G. Huntas ir N. R. Osbornas suteikia kiek iSsamesnj apibrézima:
»Pasitenkinimas darbu nulemia, kokio stiprumo teigiamas arba neigiamas emocijas Zmogus patiria
dél savo darbo (J. R. Schermerhornas, J. G. Huntas ir N. R. Osbornas, 2004). Tai santykinai pastovi
nuostata arba emociné reakcija ] uzduotis bei ] fizines ir socialines darbo sglygas®
(Chomentauskiené, 2008). Siuo metu manoma, kad ne pasitenkinimas nulemia darbo
produktyvuma, o produktyvumas — pasitenkinimg (Stephen, 2003). Kiek didesnis darbo staZas
vienoje jstaigoje nepasitenkinimg darbu mazina ir tarp dirbanciyjy vyry. Tokiu atveju kyla dar
vienas veiksnys — jsipareigojimas jstaigai, kuris yra svarbus pasitenkinimo darbu bei savanoriskos
darbuotojy kaitos santykyje. Kitas veiksnys — salies ekonomika. Jeigu ji yra auksto lygio ir mazas
nedarbas, darbuotojy kaita didéja, kadangi individai ieSko galimybiy jvairiose jstaigose (Viningiené,
2014).

Vienas Siuolaikiniy pozitiriy — polinominé teorija, kuri teigia, jog per laika gali kisti motyvavimag
sudaran¢iy elementy reikSmés. M. Priemoli (2003) teorijos autorius, pateikia gan paprastg
darbuotojo motyvacijos pavyzdj. Teigiama, jog darbuotojo motyvacija lemia tokie veiksniai:
atlyginimas (20 %) + virSininkas (50 %) + jtaka (10 %) + darbo grafikas (10 %) + darbo atmosfera
(5 %) + bendradarbiai (5 %) (Priemoli, 2003). Jie visi veikia skirtingai. Pasak M. Premoli
darbuotojo motyvacija priklauso nuo karjeros fazés bei gyvenimo (Priemoli, 2003). Jeigu
darbuotojas tik ka pabaigé universiteta ir tai yra jo pirmieji zingsniai jmonéje, virSininkas bus
svarbiausias motyvuojantis asmuo. Motyvai keiciasi: jeigu darbuotojas ims paskolg namo pirkimui,
alga tampa svarbiausia, jeigu turi vaiky, darbo grafikas gali tapti svarbiausiu veiksniu.

1.2. Darbuotojuy motyvavimo modeliai ir jy taikymas

Analizuojant moksline literatiira galima pastebéti, kad galima iSskirti tik kelis pagrindinius
darbuotojy motyvavimo modelius. Tikriausiai tai jtakoja, kad néra tokios galimybés, kad sukiirus
atitinkamg darbuotojy motyvavimo modelj jj biity galima pritaikyti visiems arba bent jau daugumai
organizacijy. Kadangi kiekvieno atskiro darbuotojo motyvacija yra skirtinga bei jo poreikiai ar
motyvacija lemiantys veiksniai, kodél jis turéty stengtis taip pat yra skirtingi ir jie Kinta
Remiantis tiek praktiniais, tiek teoriniais tyrimais, iSskyré pagrindines dvi darbuotojy motyvavimo
modeliy grupes: 1) modeliai, kurie atsizvelgia j vyraujanéius darbuotojy motyvus; 2) modeliai,
kurie atsizvelgia j vadovavimo stilius bei darbdaviy galimybes (Marcinkeviciate, 2006) (zr. 3
paveiksla).
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Darbuotojy motyvavimo modeliai

Modeliai, atsizvelgiant j vadovavimo stilius bei Modeliai, atsizvelgiant j vyraujancius darbuotojy
darbdaviy galimybes motyvus

Modelis, atsizvelgiant | dalyvavima

i s vald Modelis, atsizvelgiant j saviraiSkos
jmonés valdyme

motyvus

A

Modelis, atsizvelgiant j skatinamaji Modelis, atsizvelgiant | pagarbos
vadovavima motyvus

A 4

A

Modelis, atsizvelgiant |

Modelis, atsizvelgiant j skatinamaji icholodini
psichologinius motyvus

A

vadovavima
. ) S P v A4 » Modelis, atsizvelgiant j materialinius
Modelis, atsizvelgiant j jmonés < motyvus
laiméjimus

3 pav. Darbuotojy motyvavimo modeliai (Marcinkevicitité, 2006)

Norint taikyti modelius atsizvelgiant j vyraujancius darbuotojy motyvus pirmiausia reikéty
jstaigy ar jmoniy vadovams atlikti tyrimus ar apklausas savo jmonése kokie motyvai (pagarbos,
saviraiSkos, materialiniai, moraliniai) reikSmingi, biidingi jmonés darbuotojams. Taip pat biitina
18siaiskinti kokios motyvavimo priemonés labiausiai motyvuoja darbuotojus. IStyrus Siuos veiksnius
tada buty galima taikyti modelius atsizvelgiant j saviraiSkos, pagarbos, psichologinius ar
materialinius motyvus.

Modeliai atsizvelgiant | vadovavimo stilius bei darbdaviy galimybes. Susidariusi nuomoné, kad
bandant spresti jvairius valdymo uzdavinius vadovams nuolat tenka kreipti tinkama linkme, derinti
pavaldziy darbuotojy pastangas, nurodyti, kontroliuoti, kaip jie vykdomi. Taip jtakojant
darbuotojus, vadovai padeda jiems savarankiskai ugdytis kaip darbuotojams bei, kaip atskiroms
asmenybéms. Kiekvienam vadovui, kuriant atitinkamg darbo aplinkg bei siekiant tinkamai
vadovauti, reikéty iSanalizuoti vadovavimo stilius bei apsispresti, koks vadovavimo stilius turéty
vyrauti jo vadovaujamoje organizacijoje, iSsiaiskinant jo trikumus bei privalumus. Jvertinus
jmonése Siuos aspektus buty galima pritaikyti tokius darbuotojy motyvavimo modelius: modelj,
atkreipiant démesj ] skatinamaj] vadovavimg; modelj, atkreipiant démesj | dalyvavimg jmonés
valdyme; modelj, atkreipiant démesj ] jmonés laimejimus; modelj, atkreipiant démes;j | jsakomajj —
vykdomajj vadovavima.

Vienas pirmyjy sukurty motyvavimo modeliy blity Hackman ir Oldham sukurtas darbo turiningumo
bei motyvacijos modelis, kuris yra susij¢s su vidine darbuotojy motyvacija. Analizuojant §] modelj,
galima teigti, jog darbuotojus motyvuoja tam tikry darbo savybiy buvimas: uzduociy
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savarankiskumas, aiSkumas ir svarbumas, jgidziy jvairové, grjZztamasis rySys bei bendravimas. Jei
jstaigy vadovai skiria tinkama démesj jau minétoms savybéms tai teigiamai veikia darbuotojus.
Pakankamas vadovy démesys minétosioms savybéms - darbuotojo psichologinei buklei daro
teigiama jtaka (atsakomybé, darbo reikSmés samoningas suvokimas, darbo rezultatas yra zinomas)
bei suformuoja teigiamas emocines pasekmes (geri darbo rezultatai, auksta vidiné darbo
motyvacija, pasitenkinimas darbu) (zr. 4 paveiksla).

KritiSkai
reik§minga
psichologiné
buklé

Pagrindinés darbo
charakteristikos

Emocinés
pasekmés

}gﬁd?iq ivairové Samoningas darbo Auksta vidiné darbo
Uzduo¢iy svarbumas »  reikimés suvokimas [ motyvacija
Uzduociy aiskumas
Savarankiskumas . Atsakomybé
Labai gerai atliktas
darbas

v . v —>
Grjztamasis rysys

Pasitenkinimas darbu

Zinomas darbo rezultatas

Bendravimas I
| Darbuotojo tobuléjimo ir ‘

augimo laipsnis

\ 4

4 pav. Hackman ir Oldham darbo turiningumo ir motyvacijos modelis (Lee-Ross, 1998)

Taigi, Hackman bei Oldham motyvacijos modelio naudojimas nukreiptas | rySj tarp
veiklos rezultaty, darbuotojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu. Vis délto §is modelis tinka ne
visada ir gali bati naudojamas kuomet norima:

1. Nustatyti esamus triikumus darbe, didinti darbuotojy pasitenkinimg darbu bei motyvacija;
2. ldentifikuoti esmines darbo charakteristikas, kurioms batinas gerinimas.

Kaip ir daugelis mokslininky (Grauslyté, 2008) taipogi teigia, jog néra sukurta standartiniy bei
visiems atvejams pritaikytiny modeliy, naudojant kuriuos galima sékmingai diegti organizacijos
darbuotojy motyvavimo sistema. Tad autoré pamégino sukurti darbuotojy motyvavimo modelj,
galintj buti pritaikytu daugelyje organizacijy. Autoré nurodo, ka jmoné turi daryti, jog darbuotojai
dirbty nasiau bei stengtysi pasiekti tikslus jmonéje (zr. 5 paveiksla).
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5 pav. Darbuotojy motyvavimo modelis (Grauslyté, 2008)

Anot Grauslytés (2008) darbuotojg vienaip arba kitaip skatina elgtis jo asmeniniai tikslai, poreikiai.
Taipogi individams svarbu yra jmonés vykdoma politika, darbo aplinka, darbo turinys. Todél
kiekvienos organizacijos siekis turéty biti, kad darbuotojai gauty tai, ko jie nori. Siekiant kuo
veiksmingesnés motyvavimo sistemos, vienas i§ pagrindiniy dalyky turéty biti darbuotojy poreikiy
analizeé, reikéty iSsiaiSkinti bei nustatyti kas labiausiai darbuotojus motyvuoja. Taciau jvairiy
apklausy metu nepavyksta iSsiaiSkinti ar darbuotojas pats stengiasi dirbti ar jj tai privercia daryti.
Todel kitas itin svarbus etapas tai darbuotojo kasmetinis darbo vertinimas. Vertinimo metu
surenkamos ar gaunamos zinios, kurias ateityje galima panaudoti tobulinant darbuotojy motyvacing
sistemg. Kadangi darbo aplinka, zmogaus busena, poreikiai nuolat keiiasi, todél keiciasi ir
zmogaus motyvacija. Tad vykdant kasmetinius veiklos vertinimus reikia nagrinéti besikei¢iancius
darbuotojy poreikius bei norus, ir keisti motyvavimo priemones. Pasekmé motyvavimo modelio
taikymo turi buti atliktas darbas bei darbuotojo pasitenkinimas.

1.3. Valstybés tarnautoju motyvacinés aplinkos ypatumai

Ne vienas vie$ojo administravimo tyrinétojy analizavo motyvacijos temg. M. Véberio studijoje apie
biurokratijg, darbo apimtis (darbo turinj) yra aiSkiai apibréZta, galimybé kopti karjeros laiptais
besiremiant profesiniais pasiekimais (patyrimas, Zinios, vyresniSkumas), priklausymas
organizacijai, fiksuotas darbo atlyginimas bei racionalus, nesaliskas reikaly tvarkymas galéty buti
jvardyti lyg motyvuojantys veiklos veiksniai (Juknevicien¢, 2007). VieSojo administravimo
motyvacijos sampratas pirmieji pradé¢jo formuluoti L. Wise ir J. L. Perry (1990) savo darbu
,Viesojo sektoriaus motyvaciniai pagrindai” (The motivational bases of public service)“.
Motyvacija vieSajame administravime jie apibréZé kaip asmens polinkj reaguoti | unikalius bei
i§skirtinius motyvus, kurie kyla organizacijose ir vieSosiose institucijose (Wise, Perrry, 1990).
L. Perry sukiiré keturis motyvacijos vertinimo kriterijus vieSojo sektoriaus tarnautojams:

1. Patrauklumas politikai ir dalyvavimui joje;
2. Isipareigojimas vieSiesiems interesams;

3. Uzuojauta;

4. Pasiaukojimas (Perry, 1996).
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H. G. Rainey bei P. Stenbauer (1999) valstybés tarnyboje motyvacija apibrézia, lyg bendring
altruisting motyvacija tarnauti zmonijos tautos arba bendruomenés interesams. A. Downs (1967)
pasisaké, jog nepaisant to, kokie yra konkretlis tikslai, visi valstybés tarnautojai yra stipriai
motyvuojami savo paciy asmeniniy interesy, net gi kai jis veikia grynai vykdydamas oficialias
pareigas. Biurokratija yra sudaryta i§ dviejy tipy tarnautojy: 1) orientuoti | asmeniniy tiksly
patenkinimg, 2) turintys miSriy motyvy. Atlikti tyrimai liudija, jog valstybés tarnautojo karjerg
dazniausiai renkasi asmenys, kurie turi norg padéti kitiems, pirmumg teikiantys ne asmeniniams, O
visuomenés interesams, ne pelno siekimui, nuolat besirtipinantys kitais. Skirtingai negu versle
dalyvaujantys darbuotojai, tarnautojai yra nelinke rizikuoti, linke jaustis saugiis darbe, jie daugiau
domisi jtaka bei valdzia.

De¢l skirtingos aplinkos savitumo vieSajame ir privaciame sektoriuose j Siuos sektorius dazniausiai
pritraukiami skirtingy savybiy darbuotojai. Siuo metu vis dar tobulinama ir egzistuojanti atrankos j
valstybés tarnyba sistema suteikia galimybe jvertinti dalyking galimo darbuotojo kompetencija,
turimas zinias bei teisés akty iSmanyma. I$skiriami reikalavimai valstybés tarnautojams:

» turéti aiskia vizija;

» siekti ne vien patiems suteikti valdzios paslaugas, taciau ir méginti skatinti kitus prisidéti,
visuomengés problemy sprendime;

» tenkinti ne biurokratijos, o pilieciy poreikius;

» sugebéti valdyma orientuoti j rinka.

Norint gerinti paslaugy kokybe vieSajame sektoriuje 1§ valstybés tarnautojy reikalaujama gebejimy
priimti kompetentingus sprendimus, dirbti komandoje, atlikti jvairiausias papildomas uzduotis. Sie
reikalavimai tik iSrySkina valstybés tarnybos profesionaluma, kaip vieng i§ pamatiniy veiksniy
valstybés tarnybos sékmeje. Norint pasiekti gery rezultaty Sioje srityje bei kelti valstybés tarnautojy
profesionalumg bei kompetencijas, valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimui turi biti skirtas
pakankamai didelis démesys. Kvalifikacijos kélimas gelbéja valstybés tarnautojams jgyti
kompetencija, kuri gali bti i$skirta viena i§ moraliniy motyvavimo priemoniy taikymo rezultaty.
[vairGis tyrimai parodo, kad yra sgsajy tarp kompetencijy, respondenty laikomomis svarbiomis
darbe, bei veiksniy, darbuotojy i$skirty kaip labiausiai motyvuojanciais (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Kompetencijy ir motyvacijos sgsaja (Grazulis, Markuckiené, 2013)

Lietuvos valstybés tarnautojams svarbios | Veiksniali, lemiantys darbuotoju pasilikima
kompetencijos organizacijoje

Zinios bei patirtis Jdomus darbas bei issiikiai

Profesionalumas Mokymosi, karjeros bei tobuléjimo galimybés
Gebéjimas komunikuoti Ivertinimas, pripazinimas bei pagarba
Organizuotumas Pakankamas atlyginimas

Vertybiy laikymasis Prasmingas darbas bei galimybé ka nors pasiekti
Problemy sprendimo gebéjimai Puiki darbo atmosfera bei kultiira
Bendradarbiavimas Darbais su nuostabiais Zmonémis

Vadovavimo gebéjimai Vadovybeés palaikymas — geras virSininkas
Asmeninis efektyvumas Socialinés garantijos
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Mokslinéje literatiroje kompetencija naudojama siekiant apibrézti gebéjimus, susijusius ne vien su
jgytomis Ziniomis, tafiau ir su asmens patirtimi bei jo elgsena: meistriSkumu, veiklos motyvais,
problemy sprendimo budais. Kompetencija galéty sudaryti prielaidas aukstai veiklos
atlikimo kokybei bei sukuriamam konkurenciniam pranasumui organizacijoje.

J. Palidauskaité¢ (2006) analizuoja du valstybés tarnybos modelius: posty modelis bei karjera
paremtas valstybés tarnybos modelis. Karjeros valstybés tarnybos modelis pasizymi stabilumu,
hierarchijos pripazinimu, nuspéjamumu, racionalumu, vienodomis galimybémis visiems
tarnautojams. Tarnybos vietos stabilumas bei saugumas, aiSkiai nustatytos kilimo Kkarjeroje
galimybés bei ,,pamatai“ bene svarbiausi valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai tokioje
sistemoje. Valstybés tarnautojo profesijg pasirenkantis asmuo jau priimtas ] zemiausias pareigas gali
planuoti ar numanyti kilti karjeros laiptais iki tam tikros konkrecios teisés aktuose numatytos ribos.
Individas tinkamai vykdes tarnybag galéty tikeétis, jog uz gerg tarnavimg bei lojalumg iSdirbus
atitinkama laikg jam bus paskirta pensija. Manyc¢iau karjeros modelis vieSajam sektoriui yra labiau
tinkantis. Daug lankstesnis yra posty modelis, kadangi jis grei¢iau reaguoja j pokycius, yra labiau
paremtas konkurencija, tad savo esme labiau primenantis privataus sektoriaus modelj. Jame yra
daugiau mobilumo galimybiy, taiau maziau apibréztumo, tam tikry garantijy dél karjeros
galimybiy. Darbo sutartis jame yra fiksuota, o atlyginimas yra ar individualiai suderintas, ar
kolektyviai suderétas. Darbo institucijoje tolimesnés galimybés priklauso nuo kiekvieno individo
veiklos rezultaty, jgtdziy bei profesionalumo. Jeigu motyvacija skatinantys veiksniai karjeros
modelyje gladi pacioje sistemoje, tai posty modelyje jie labiau priklauso nuo kiekvieno individo.
Modeliy charakteristikos pateiktos 4 lenteléje.

4 lentelé. Valstybés tarnybos modeliai (sudaryta darbo autoriaus, remiantis Palidauskaité, 2006)

Karjeros modelis Posty modelis

Priémimas j Zemiausias atitinkamy lygiy pareigybes Galimas priémimas | jvairias pareigybes

Biitinas specialus iSsilavinimas Nebiitinas specialus iSsilavinimas, taciau svarbiis jgiidziai

Maksimali amZiaus riba Néra amziaus ribos

Neatsizvelgiama | patirtj ne valstybés tarnyboje Atsizvelgiama ] profesing patirt]

Darbo uzmokestj nustato teisés aktai Individualus darbo uzmokestis

Aukstesnés pareigos - aukstesné pareiginé alga Skyrimas | aukStesnes pareigas nesusijes su darbo
uzmokesciu

Pareigy paaukstinimo sistema Néra pareigy paaukstinimo sistemos

Paskyrimas neterminuotas Paskyrimas terminuotas

Specialus pensinis apriipinimas Néra specialaus pensinio apriipinimo

Tarnyba reglamentuoja specialis teisés aktai Tarnyba reglamentuoja jvairts teisés aktai

Analizuojant moksling literatiirg bei jvairius valstybés tarnybos modelius kyla klausimas koks visgi
modelis taikomas Lietuvoje. Pagrindinius valstybés tarnautojy veiklos principus, valstybés tarnybos
modelj, valstybés tarnautojy statusg ir jy motyvavimo principus Lietuvos Respublikoje
reglamentuoja Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas. Siame jstatyme yra nustatyti trys
valstybés tarnautojy statusai: politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas, karjeros
valstybés tarnautojas bei statutinis valstybés tarnautojas (pareigiinas). Atsizvelgiant  tai, kad Siame
darbe nagrinéju pareigliny motyvavimo sistemos aspektus biity tikslinga apibrézti kas yra statutinis
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valstybés tarnautojas. Statutinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, kurio tarnyba yra
reglamentuojama jstatymu patvirtintu statutu ar Lietuvos Respublikos diplomatinés tarnybos
jstatymu, nustatantis priémimo ] valstybés tarnybg, darbo uzmokesCio, tarnybos atlikimo,
atleidimo, socialiniy garantijy, atsakomybés bei Kitokias sglygas susijusias su tarnybos ypatumais
(Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas 2018 m. birzelio 29 d. XII1-1370, (2018).
Analizuojant bei lyginant Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo (2018) nuostatas su
auksCiau paminétais valstybés tarnybos modeliais matome, kad Lietuvos valstybés tarnyboje
vyrauja daugiau misrus modelis. Matomi tiek karjeros galimybiy, tick posto modeliy elementai.
Kaip pavyzdziui karjeros modelio elementai (darbo uzmokestis, karjeros galimybés, paskatinimai,
tarnybinés nuobaudos) arba posty modelio elementai (socialinio draudimo sistema, tarnybos
galimybés, kurios priklauso nuo darbo rezultaty). Istatymo nuostatomis jtvirtinta valstybés
tarnautojy apmokéjimas uz atlikta darba, kuris yra grindziamas pareigybiy grupémis ir pareiginiy
algy koeficientais. Naujai jvedamas kasmetinis veiklos vertinimas. Many¢iau misrus modelis yra
lankstesnis ir geresnis, taip parodo kokia lanksti gali biiti valstybés tarnyba, tai yra dalj geriausiy
sprendimy perima i$ privataus sektoriaus. Per pastaruosius metus labai zenkliai keiciasi poziiiris ]
valstybés tarnautojus. Vyksta jvairios reformos, pertvarkos, reorganizacijos Sioje srityje, na o tai vis
labiau skatina daugiau démesio skirti valstybés tarnautojy motyvacijai gerinti. Analizuojant
moksling literatiirg galima pastebéti, kad vienas veiksmingiausiy bidy motyvuojant darbuotojus yra
suteikti galimybe jiems pamatyti kaip jy atlikti darbai prisideda prie jstaigos, kurioje jie dirba darbo
rezultaty ar tiksly jgyvendinimo. J. Palidauskaité bei I. Segaloviciené (2008) savo darbe analizavo
valstybés tarnybos pasirinkimo motyvus. Buvo i$skirti du esminiai vidiniai veiksniai: asmeninio
tikslo siekimas ir noras igyti darbo patirties valstybés tarnyboje. Taipogi buvo iSskirti du
pagrindiniai iSoriniai veiksniai: socialinés garantijos ir darbo turinys (Palidauskaité, Segaloviciené,
2008). G. Merkys, R. Braziené (2010) savo tyrimuose i$skyré pasitenkinimg darbu bei pabrézé, kad
valstybés tarnyboje pasitenkinimo darbu rodiklis yra labai aukstas.

Vienas pagrindiniy veiksniy jtakojanciy motyvacija valstybés tarnyboje tai kasmetinis veiklos
vertinimas. Anot Grauslytés (2008) nauda darbuotojo vertinime galéty bati apibrézta tokiais
aspektais: vertinimo metu gaunama informacija, remiantis kuria galimas sprendimy priémimas dél
darbuotojo atlyginimo padidinimo arba jo paaukstinimo; tiesioginiam vadovui bei jo pavaldiniui
darbuotojo jvertinimas suteikia galimybe sudaryti plang, kaip paSalinti trikumus, vertinimo metu
paaiskéjusius, bei jtvirtinti pranaSumus; planuojant darbo karjerg vertinimas gali pasirodyti
naudingu (Grauslyté, 2008). Taciau yra ir kity mokslininky, kurie kasmetinj veiklos vertinimg
aiSkina kitaip bei nesutinka su Sia nuomone. M. Kaselis ir S.Pivoras (2012) savo darbe pristato
tyrimo rezultatus: teiginiui nepritaria 53,2 proc. valstybés tarnautojy, jog vertinimas pagal rezultatus
galéty valstybés tarnautojy motyvacija didinti. Vis délto veiklos vertinimas taipogi apibréziamas ir
i§ teigiamos pusés, tai yra vertinimas pagal rezultatus respondenty nurodytas naudingu pagalboje
formuojant aiskesnius veiklos tikslus.

Apibendrinant motyvacijos sampratos ir motyvacijq aiskinancias teorijas galima teigti, kad néra
vienos motyvavimo teorijos, kuri tikty visoms organizacijoms. Motyvacijos apibrézimy mokslinéje
literatiiroje labai gausu, taciau apibendrinant galima pasakyti, kad motyvacija yra tam tikro
zmogaus norai bei poreikiai, kurie skatina kazkq daryti, veikti. Mokslininkai daZniausiai isskiria
turinio bei proceso motyvacijos teorijas. Analizuojant motyvavimo modelius bei jy taikymg
isryskéja, kad sudétinga sukurti modelj, kuris tikty ir bity pritaikomas visoms organizacijoms.
Vienas pirmyjy sukurty motyvavimo modeliy biity Hackman ir Oldham sukurtas darbo turiningumo
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bei motyvacijos modelis, kuris yra susijes su vidine darbuotojy motyvacija. Lietuviy mokslininkai
isskiria du modelius tai modeliai, kurie atsizvelgia j vyraujancius darbuotojy motyvus bei modelial,
kurie atsizvelgia j vadovavimo stilius bei darbdaviy galimybes. Analizuojant moksline literatiirq
galima teigti, jog motyvacija valstybés tarnyboje sqlyginai pradéta analizuoti neseniai bei néra dar
iSsamiai iSanalizuota. Mokslininkai analizuodami motyvacijos reiskinius valstybés tarnyboje
dazniausiai juos lygina su privaciu sektoriumi bei bando savo darbuose ieskoti panasumy bei
skirtumy. Motyvavimo priemonés tarp vieSojo ir privataus sektoriy yra labai panasios tik skiriasi
Siy sektoriy darbuotojy teikiami prioritetai. [vairis tyrimai parodé, kad Zmonés renkasi valstybés
tarnybg todél, kad yra stabilumo poreikis, noras tarnauti visuomenei, socialinés garantijos,
galimybés siekti karjeros. Viesojo sektoriaus darbuotojus daugiausiai motyvuoja materialinés bei
moralinés, nepiniginés motyvavimo priemonés, tuo metu privaciame sektoriuje prioritetas yra
suteikiamas biitent piniginéms materialinéms motyvavimo priemonéms.
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2. Statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo veiksniy analizé

Démesys privataus sektoriaus darbuotojy motyvacijai yra pakankamas ir mokslinéje literatiiroje
gerai isanalizuotas. Taciau statutiniy valstybés tarnautojy motyvacija mokslinéje literatiiroje
analizuojama retai: triksta moksliniy tyrimy, atskleidzianciy pareigiiny poreikius, poziirj j darbg.
Todél sioje baigiamojo darbo dalyje siekiama isanalizuoti VSAT statutiniy valStybés tarnautojy
motyvavimo ypatumus bei jvertinti statutinés valstybés tarnybos taikomas motyvacines materialines
pinigines, materialines nepinigines bei moralines motyvavimo priemones. Remiantis jvairiy autoriy
moksliniais darbais bei teisés aktais, iSskiriamos motyvavimo priemoniy grupés bei isryskinamas jy
taikymas VSAT.

2.1. VSAT statutiniy valstybés tarnautoju motyvavimo sistemos ypatumai

D¢l isskirtinio konteksto, kuriame dirba valstybés tarnautojai, jy motyvacija yra kitokia negu
privaciy jmoniy darbuotojy. Skirtingai nei privaciose organizacijose, valstybiniy jstaigy darbo
aplinkai dazniausiai triksta ekonominiy rinky, tad jos turi maziau veiklos vertinimo galimybiy bei
1Soriniy motyvavimo veiksniy. Valstybés tarnybos jstaigos turi uztikrinti ne vien savo interesus bei
i$sikeltus uzdavinius bet ir paisyti visuomenés interesy. Be to, valstybés tarnybos organizacijoms
taikomos jvairios grieztos taisyklés nei privataus sektoriaus jmonéms. VieSojo sektoriaus
darbuotojai susiduria su Zymiai didesne struktiiry, biurokratijos ir procediry problema, negu
darbuotojai privaciame sektoriuje (Rainey, 2014). Apibendrinant galima teigti, jog jvairis
organizaciniai veiksniai, tokie kaip dideli skatinimo apribojimai, biurokratizmas, ribotos karjeros
galimybés (Rashid, 2012) bei didelis iSsekimas ir emocinis stresas dar labiau apsunkina vie$ojo
sektoriaus motyvacijos palaikyma (Kim, Henderson, Eon, 2015). Taip pat motyvacija valstybés
tarnyboje yra glaudZiai susijusi su altruistiniu elgesiu bei noru tarnauti bendruomenei, o
privaciajame sektoriuje viskas orientuota j pelno siekimg. Darbo uzmokestis, saugumas, prestizas
bei socialinis statusas, socialinés garantijos motyvuoja ne tik vieSojo, bet ir privataus sektoriaus
darbuotojus. Darbuotojo profesija, amzius, vieta organizacijoje, kultiirin¢ aplinka taipogi galéty
turéti jtakos motyvacijai. Gaunamas darbo uzmokestis valstybés tarnyboje yra maZzesnis nei, kad
privaiame sektoriuje. Tad yra bitina sumazZinti esamg darbo uZmokesCio atotriik] Siuose
sektoriuose. Atlikus tyrimus privafiajame bei vieSajame sektoriuose buvo padaryta iSvada, jog
pinigai kaip galutinis darbinés veiklos bei gyvenimo tikslas vieSajame sektoriuje yra maziau
svarbiis. Pasak D. Riley (1999), atlyginimo uz darbg politika vieSajame sektoriuje yra susieta Su
valdzios efektyvumu. B. G. Peters (2002) piniginj atlyginima vertina lyg pigiausig darbuotojy
skatinimo priemong, kuri kartu eliminuoja poreikj dalyvauti priimant sprendimus, o tai sprendimy
prieméjams teikia didesng veiksmy laisve. Visuomenéje tradiciSkai yra manoma, kad dirbant
vieSajame sektoriuje yra garantuojamas darbo saugumas ir jvairios socialinés garantijos. Manoma,
kad vieSosios institucijos daug re€iau negu privaciosios yra optimizuojamos, reformuojamos arba
bankrutuoja, ir tai darbuotojams suteikia stabilumo pojitj. Valstybés tarnyboje 1é¢iau taikomasi prie
politiniy pasikeitimy bei aplinkos, reaguojama j aplinkos poky¢ius, o tai daro jy veikla stabilesne
bei pastovesne. Privataus sektoriaus pagrindinis motyvas kuo didesnis pelnas, o vieSojo sektoriaus
organizacijos tikslas yra efektyviai bei tinkamai klientui teikti paslaugas. Rezultatyvumo bei
efektyvumo siekis vienija abu sektorius, taciau vieSojo sektoriaus organizacija daugiau démesio
negu privati turi skirti teisétumui bei reikiamam procesui. Hierarchiniu principu organizuota
valstybés tarnyba numato karjeros galimybes atsizvelgiant | turima patyrima, iStarnauta laika bei
veiklos rezultatus. Tyrimai parodo, jog valstybés tarnautojai yra maziau motyvuoti darbo
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uzmokescCio bei karjeros galimybémis negu darbuotojai privaciame sektoriuje (J. Palidauskaité
2007).

VSAT motyvacijai skiriama daug démesio ir ji yra labai svarbi. Nes pastebima, kad yra nemaza
pareigiiny kaita, pareigiinai keiCig darbo vieta tiek tarp VSAT padaliniy, tiek pereina dirbti j kitas
Vidaus reikaly ministerijai pavaldzias jégos struktiiras (Policija, VieSojo saugumo tarnybg ir t.t.).
VSAT kaip institucija yra labai svarbi ne tik Lietuvos valstybei bet ir visai Europos sgjungai. Nes
VSAT atsakinga ne vien uz Lietuvos Respublikos valstybés sienos apsauga, taciau ir uz iSorés
Europos sajungos valstybiy sieny apsaugg. Atliekant tokig svarbig misijg zinoma turi biiti skiriamas
atitinkamas démesys ir jstaigoje dirbanciy pareigiing motyvacijai. Tik tinkamai motyvuotas
pareigiinas gali uztikrinti tinkama valstybés sienos kontrole. VSAT veiklg reglamentuoja Lietuvos
Respublikos valstybés sienos ir jos apsaugos jstatymas 2017 m. liepos 4 d. X111-593, (2017). VSAT
pareigiinai vadovaujantis Lietuvos Respublikos tarnybos jstatymu yra priskiriami statutiniams
valstybés tarnautojams. Statutinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, kurio tarnyba yra
reglamentuojama jstatymu patvirtintu statutu ar Lietuvos Respublikos diplomatinés tarnybos
jstatymu, nustatanc¢iu priémimo ] valstybés tarnyba, darbo uzmokescio, tarnybos atlikimo,
atleidimo, socialiniy garantijy, atsakomybés bei kitokias su tarnybos ypatumais susijusias sglygas
(Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas 2018 m. birzelio 29 d. XIl11-1370, (2018).
VSAT sudaro atitinkamo lygio vadovai, aptarnaujantis personalas (turto valdymas, personalo
valdymas, finansiniy iStekliy valdymas) bei pareigiinai, kurie tiesiogiai vykdo sienos apsaugos
funkcijas. VSAT atlieka Sias funkcijas: kriminaling zvalgyba, ikiteisminj tyrima, saugo valstybés
sieng teritorinéje juroje, sausumoje, pasienio vandenyse ir t.t. Statutiniy tarnyby veikla, kuri yra
nukreipta j visuomenés poreikj patikimai ginti ja nuo nesvarbu kokiy pasikésinimy j svarbiausias
socialines vertybes, tad nuo Siy tarnyby darbo didziule dalimi priklauso visuomenés saugumas,
Salies teisiné tvarka (Laurinaviciaus, 2003).

Teisés aktas, kuris reglamentuoja VSAT statutiniy valstybés tarnautojy,
veikla yra Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas 2018 m. birzelio 29 d. XII1-1381, (2018).
Minétas statutas nustato vidaus tarnybos sistemos pareigiiny statusg, vidaus tarnybos principus,
skatinima, priémimg bei atleidima i§ tarnybos ir t.t. Vidaus tarnybos statutas reglamentuoja ir
pareigliny motyvacing sistema. Kiek biity atlikty jvairiy moksliniy tyrimy tikriausiai visi sutiks, kad
vienas 1§ svarbiausiy motyvavimo veiksniy bet kokiame sektoriuje yra darbo uZmokestis. Pareigiiny
darbo uzmokescio nustatymo tvarka reglamentuoja valstybés tarnybos jstatymas 2018 m. birzelio
29 d. XII1-1370, (2018). Pareigiiny darbo uzmokestis susideda i§ $iy pagrindiniy elementy (zr. 6
paveikslg).

Pareiciné al I Priedas uz stazg
areiginé alga
priklauso nuo \
pareiginés algos
koeficiento Darbo
uZzmokestis Mok¢jimas uz darbg poilsio ir

P N $venciy dienomis, nakties,

Priemokos vir§valandinj darba ir budéjima.
& J

6 pav. Valstybés tarnybos darbo uzmokescio struktiira (sudarytas darbo autoriaus, remiantis Lietuvos
Respublikos valstybés tarnybos jstatymu 2018 m. birzelio 29 d. XI111-1370, 2018)
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Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto 2018 m. birzelio 29 d. XIII-1381, (2018) 37
straipsnyje numatyta, kad uz nepriekaistingg bei pavyzdingg tarnybiniy pareigy atlikimg pareigiinai
galéty buti skatinami:

1. Padéka;

2. Ne didesne kaip pareigtino 2 vidutiniy darbo uzmokesc¢iy dydzio vienkartine pinigine iSmoka;
3. Suteikiant papildomas mokamas atostogas;

4. Vardine dovana.

Pareigiinai galéty buti apdovanojami:

1. Zinybiniu Zenklu;
2. Vardiniu ginklu.

Pareigtinai, kurie tiesiogiai dalyvavo istiriant arba atskleidziant nusikalstamas veikas bei kitokius
teisés pazeidimus, kuriais buvo atlikta arba galé¢jo biiti padaryta turtiné zala valstybei, gali biiti
skatinami vienkartine pinigine iSmoka Vyriausybés nustatyta tvarka Vyriausybés nustatyto dydzio.
Uz ypatingus nuopelnus Lietuvos valstybei pareigiinai galéty buti pristatomi valstybés
apdovanojimui gauti. Mano manymu prie motyvaciniy veiksniy galétuméme priskirti ir kitokius
papildomus skatinimo biidus numatytus vidaus tarnybos statute (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Papildomi skatinimo budai (sudaryta darbo autoriaus, remiantis Lietuvos Respublikos vidaus
tarnybos statutu 2018 m. birzelio 29 d. X111-1381, 2018)

Vidaus tarnybos statuto straipsnis Skatinimo budas

18 — 19 straipsniai Pareigliny profesinis mokymas

20 straipsnis

Pareigiiny kvalifikacijos kélimas

23 straipsnis

Pareigiiny teisé dirbti kita darba

34 straipsnis

Pareigiiny kasmetinis veiklos vertinimas

49 straipsnis

Kasmetinés atostogos

54 straipsnis

Priedas uz laipsnj

55 straipsnis

Vidaus tarnybos stazas

56 straipsnis

Priemokos

57 straipsnis

Apmokéjimas uZz darbg poilsio bei $venéiy dienomis, naktinj

vir§valandinj darbg

bei

58 straipsnis

Sveikatos priezilira

60 straipsnis

Pareigiiny reabilitacija

63 straipsnis

Apripinimas uniforma

64 straipsnis

Butpinigiai

65 straipsnis

Apmokéjimas uz lauko salygas

70 straipsnis

Kitos garantijos

Detaliau analizuojant lentel¢je pateikta informacija matome, kad pareigiiny motyvavimas jau
prasideda nuo pirmojo etapo, tai yra renkantis pareigino profesijg. Profesijos jgijimas trunka
devynis meénesius mokantis pasienieCiy mokykloje. Profesinis mokymas yra nemokamas,
besimokant yra mokama stipendija, kursantai apriipinami tarnybine uniforma, bendrabuciu. Taip pat
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yra galimybé asmenims turintiems aukstgjj iSsilavinimg jgyti pasienieCio profesijg pagreitintu budu
(per tris meénesius) baigiant jvadinius kursus, taip | gyjant pasienieCio kvalifikacija. Dirbant
Valstybés sienos apsaugos tarnyboje yra galimybé kelti kvalifikacija. Dalyvauti jvairiose
organizuojamose kursuose, mokymuose, kurie skirti ir susij¢ tik su tarnybine veikla bei tokiose,
kurios gali panaudoti ir ne tik tarnybiniais reikalais (kaip pavyzdziui uzsienio kalby kursai).
Kvalifikacijos kélimas organizuojamas tieck VSAT vidaus turimais iStekliais, instruktoriais bei
atitinkamos srities specialistais, tiek kvalifikacijos kélimo kursai yra perkami ir i§ privataus
sektoriaus. Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas (2018) taip pat numato galimybe VSAT
pareigiinams dirbti ir antrg darbg, zinoma jei tai netrukdo vykdyti pagrindines funkcijas. Kaip didelj
postiimj gerinant pareigiiny motyvacija galima iSskirti kasmetinj veiklos vertinimg. [vedus Sig
tvarkg juntamas teigiamas poveikis rezultaty siekiamybés srityje. Pareiglinams yra nustatomos
tokios trukmés kasmetinés atostogos, atsizvelgiant i jy vidaus tarnybos stazg:

» 22 darbo dieny — iStarnavusiems iki 5 mety;

» 25 darbo dieny — iStarnavusiems nuo 5 iki 10 mety;
» 29 darbo dieny — iStarnavusiems nuo 10 iki 15 mety;
» 33 darbo dieny — iStarnavusiems nuo 15 iki 20 mety;
» 37 darbo dieny — iStarnavusiems 20 mety ir daugiau.

Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statute 2018 m. birzelio 29 d. XIII-1381, (2018) numatyti
priedai pareiglinams uz pareiginj laipsnj, uz stazg, jvairios kitos priemokos (uz kenksmingas darbo
salygas, uz tarnybiniy Suny priezitira, uz papildomy uzduociy atlikimg ir kt.). Kaip motyvaciné
priemong¢ biiti lojaliu pareiginu yra ir priemoka uz vidaus tarnybos staza, tai yra ko pareigiino
stazas didesnis to ir priemoka didéja. Pareigiinams vykdantiems tarnyba apmokama uz darbg poilsio
bei $venciy dienomis, taip pat uz naktinj bei virSvalandinj darbg. Vadovaujantis Lietuvos
Respublikos vidaus tarnybos statutu bei kitais teisés aktais pareigiinai turi teis¢ j sveikatos prieziiira.
Pareigiinams sveikatos prieziliros paslaugos Vyriausybés nustatyta tvarka yra apmokamos valstybés
bei savivaldybiy biudzety 1éSomis, 1§ privalomojo sveikatos draudimo fondo. Atsizvelgiant |
tarnybos savitumg, amZiy yra profilaktiSskai tikrinama pareigiiny sveikata. Taip pat pareigiinai
Kiekvienais metais turi galimybe gauti iki desimties dieny mokamy atostogy reabilitacijai VRM
sistemos gydymo jstaigose.

Zinoma yra ir tam tikry dalyky, kurie maZina asmeny motyvacija rinktis valstybés tarnyba. Didesni
reikalavimai norint tapti pareigiinu, keliami tam tikri sveikatos buklés, fizinio pasirengimo,
i§silavinimo reikalavimai. Specialieji reikalavimai (slaptumo zyma, nepriekaiStinga reputacija ir
pan.). Pareigiinams yra numatoma tam tikry apribojimy: draudziama streikuoti, dalyvauti politiniy
partijy arba organizacijy veikloje, pareigiinai Kurie turi galiojancig tarnybing nuobauda negali buti
skatinami. Kaip matome teoriné VSAT statutiniy valStybés tarnautojy motyvavimo sistema
pakankamai gera ir joje numatyta daug motyvavimo priemoniy ir biidy. Labai svarbus kitas
aspektas kaip praktin¢je veikloje tos priemonés ir biidai taikomi bei jy taikymo veiksmingumas,
efektyvumas.

Analizuojant moksling literatiirg, kuriose biity tirta pareigliny, o juo labiau VSAT pareigiiny
motyvacija praktiSkai néra. K. Vitkauskas (2012) savo straipsnyje nagrinéja policijos pareigliny
motyvacijos dirbti skatinimo sistemos efektyvumg. Motyvavimo sistemoje autorius i$skiria viding ir
iSoring motyvacijg. Dazniausiai iSskiriami Sie valstybés tarnautojy veikla motyvuojantys veiksniai:
1) darbo turinys (iJdomumas) bei jo organizavimas; 2) atlyginimas; 3) darbo salygos; 4) socialinés
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garantijos; 4) kvalifikacijos kélimo bei karjeros galimybés; 5) vadovavimas bei organizaciné
struktira (Vitkauskas, 2012). Autorius savo straipsnyje analizuoja kaip veikia policininky
motyvacija tam tikry funkcijy panaikinimas arba naujy atsiradimas ir ypatingai kai tam neskiriama
papildomo finansavimo funkcijai vykdyti. Kaip demotyvuoja pareigiinus jvairios pertvarkos
policijos sistemoje, uniformos bei techniniy priemoniy tritkumas.

2.2. Materialinis skatinimas statutinéje valstybés tarnyboje

Valstybés tarnyboje dirba labai jvairiis Zzmonés, su labai skirtingais poreikiais bei tikslais. Todél
Siems darbuotojams reikia ir skirtingy motyvavimo priemoniy, kurios skatinty siekti geresniy
asmeniniy bei organizacijos rezultaty. Motyvavimo priemoniy yra tikrai nemazai, kurias buty
galima net individualiai pritaikyti kiekvienam darbuotojui. Kaip jau savo darbe minéjau anksciau
motyvavimo sistemos teisiné bazé yra sukurta tik biitina tinkamai jg taikyti. Mokslinéje literattiroje
randame nemazai straipsniy, kuriose aprasyta motyvavimo priemoniy klasifikacija (zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija (sudaryta darbo autoriaus, 2020)

Autorius Motyvavimo priemonés

(Sakalas, 1998) Materialinis atlyginimas; Papildomi stimulai; Socialiniai motyvavimo
veiksniai

(Palidauskaite, 2007) Materialinés; Nematerialinés: Socialinés, Institucinés

(Rosen, 2007) Pinigai; Saugumas; Priklausymas; Padétis

(Marcinkeviciuté, 2007) Materialinés: Piniginés, Nepiniginés, Psichologinés

(Zakarevicius, 2003) Ekonominés: Piniginés, Nepiniginés; Organizacinés, Sociopsichologinés

Analizuojant jvairiy autoriy motyvavimo priemoniy klasifikavimg dauguma iSskiria materialines ir
nematerialines priemones (psichologines) (zr. 7 lentelg). Lenteléje kai kurios pavaizduotos
priemoneés sékmingai taikomos ir VSAT motyvacingje sistemoje. Kaip pavyzdj galéciau paminéti i§
piniginiy motyvavimo priemoniy: darbo uzmokestj, premijas bei pravaZiavimo i$laidas ] tarnybos
vietg. I§ nepiniginiy motyvavimo priemoniy noréfiau paminéti: vertingas dovanas, laisvalaikio
renginius, stazuotes, kelialapius poilsiui. IS lenteléje paminéty psichologiniy motyvavimo
priemoniy VSAT yra taikoma: darbo jvertinimas, darbo salygos, padékos rastai, kvalifikacijos
tobulinimas, drausminiy nuobaudy panaikinimas.

7 lentelé. Motyvavimo priemonés (sudaryta darbo autoriaus, 2020)

Materialinés motyvavimo priemonés Psichologinés motyvavimo priemonés
Piniginés Nepiniginés
Dalyvavimas pelno padalijime | Vertingos dovanos Darbo jvertinimas
Darbo uzmokestis Nuolaidos jmonés gaminamai | Darbo salygos
produkcijai
Telefono, kuro ir kity i$laidy | Sporto kluby abonementai Darbo turinys
kompensavimas
Paskolos i§ kaupiamuyjy fondy | Kelialapiai poilsiui Sprendimy priémimo laisvé
Premijos Laisvalaikio renginiai Padékos rastai
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Sutaupyty 1ésy padalijimas Stazuotés Kvalifikacijos tobulinimas

Tarnybinis automobilis Palankus psichologinis klimatas

Drausminiy nuobaudy panaikinimas

Pasitenkinimas darbu

Pasitikéjimas ir atsakomybé

Nusiskundimy analizé

Saviraiskos galimybé

Racionaluis valdymo stiliai

Vienos pagrindiniy motyvacijos priemoniy yra materialinés piniginés priemonés. Universaliausias
motyvacijos veiksnys yra piniginis darbo uzmokestis. Darbo uzmokestis turéty bati toks, kad
kiekvienas asmuo gauty teisingg atlygj uz atliktas paslaugas bei, jog darbo uzmokestis palaipsniui
didéty. Yra skirtingy nuomoniy dél pastovaus darbo uzmokescio didéjimo. Vieni darbo uzmokescio
did¢jima pagrindzia, kad darbuotojas kiekvienais metais jgyja didesn¢ darbo patirt] ir kvalifikacija
todél ir atlyginimas turéty didéti. Tuo tarpu kiti mokslininkai mano, kad asmens tobuléjimas turi
tam tikras ribas ir pasiekus tam tikra ribg darbuotojas nustoja tobuléti tad ir atlyginimas atitinkamai
neturéty pastoviai augti. Mano nuomone atlygis turéty palaipsniui didéti, nes reikéty atsizvelgti ir |
ekonomikos tendencijas, infliacijg ir kitus aspektus. Darbuotojas turi turéti saugumo jausma
gaudamas tam tikrg darbo uzmokesti. Jei darbuotojas jaucia, kad uz jo atlikta darbag mokama
nesaziningai, darbuotojo pastangos dirbti sumazéja. Jei darbuotojo atlyginimas bus per mazas, tai
jau $is aspektas nebebus motyvacijos priemoné.

Pareigiiny darbo uzmokestj reglamentuoja Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas (2018),
apie darbo uZzmokesCio sandara jau minéjau anksCiau. VSAT Pagégiy PR statutiniy valstybés
tarnautojy pareiginé alga nustatoma pagal atitinkamg pareigybés kategorijg bei yra vienoda visoms
vienodoms pareigybés kategorijoms, Valstybés sienos apsaugos tarnyba patenka j II jstaigy grupe
(zr. 8 lentele).

8 lentelé. Pareigiiny pareiginiy algy koeficientai (sudaryta darbo autoriaus, remiantis Lietuvos
Respublikos vidaus tarnybos statutu 2018 m. birzelio 29 d. XI11-1381, 2018)

Istaigy grupé
Pareigybiy . . -
) Pareigybés pavadinimas 1
grupé
Koeficientas
1 Valstybés sienos apsaugos tarnybos prie Vidaus reikaly 1519
ministerijos vadas
Valstybés sienos apsaugos tarnybos prie Vidaus reikaly
2 L . 13-18
ministerijos vado pavaduotojas
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Istaigy grupé
Pareigybi
arel.gy " Pareigybés pavadinimas I
grupé
Koeficientas
Valstybés sienos apsaugos tarnybos prie Vidaus reikaly
3 L R 13-17,5
ministerijos pasienio rinktinés vadas, mokyklos virSininkas
Valstybés sienos apsaugos tarnybos prie Vidaus reikaly
ministerijos Pasienio rinktinés vado pavaduotojas, mokyklos
4 e . N S 12-16,5
vir§ininko pavaduotojas, pataréjas (statutinés jstaigos
pataréjas)
5 Valdybos virsininkas, specialusis atasé, pataréjas 11-15,5
Skyriaus virSininkas (taikoma struktiiriniam padaliniui, kuris
6 néra kitame struktiiriniame padalinyje),uzkardos vadas, | 9-15
eskadrilés vadas, orlaivio vadas
Skyriaus virSininkas (taikoma strukttriniam padaliniui, kuris
7 yra kitame struktiiriniame padalinyje), centro virSininkas, | 8,5-14,5
vyriausiasis lakiinas
Vyriausiasis  tyréjas, laivo vadas, uZkardos vado
8 . . _ 8-14
pavaduotojas, vyresnysis lakiinas
9 Vyriausiasis specialistas, vyriausiasis budétojas, lakiinas, 7135
vyriausiasis laivavedys ’
Vyresnysis laivavedys, vyresnysis tyréjas, vyresnysis
10 s 6,6-13
specialistas
11 Laivavedys, tyréjas 6,3-12,5
12 Specialistas 6-12
13 Jaunesnysis specialistas 45-115
14 Vyresnysis pasienietis 3,9-11
15 Pasienietis 3,6-10,5

Analizuojant lenteléje pateiktus duomenis galima aiskiai pastebéti, kad auks¢iausios pareigybiy
grupés pareigiiny algos koeficientai yra ganétinai didesni nei Zemiausios pareigybiy grupés. Taciau
pastaruoju, metu vykdant jvairias reformas bei optimizacijas Sis atotruikis mazéja bei dedamos
pastangos, kad ir toliau kilty Zemiausios grupés darbo uzmokestis. Siuo metu dedamos pastangos,
kad priimant | Valstybés sienos apsaugos tarnybos pareigiinas 1§ karto biity skiriamas ne ] Zemiausia
pareigybiy grupe, o i$ karto patekty j 13 ar 14 grupes. Ivedus kasmetinj pareiginy vertinimg VSAT
jau 2017 m. émési priemoniy didinti pareigiiny ir kity darbuotojy darbo uzmokestj. 2017 m. |
pusmet] atlikty vertinimy metu labai gerai jvertinti 1434 darbuotojai, i§ jy 453 buvo perkelti |
aukStesnes pareigas, kitiems padidintas pareiginés algos koeficientas. Dél to vidutiniS$kai darbo
uzmokestis padidéjo 50 eury. Zemiausiai ir vidurinei pareigiiny grandziai 2017 m. didéjo priedy uz
laipsnius koeficientai, dél to vidutini$kai vienam pareiglinui papildomai priskaic¢iuoti 65 eurai
(Valstybés sienos apsaugos tarnybos informacija, 2018). Nuo 2018 m. sausio 1 d. pagal Lietuvos
Respublikos vidaus tarnybos statuto (2018) nuostatas didéjo priedai uz laipsnius aukstesniosios ir
auksciausios grandies pareigiinams. Minétoms nuostatoms jgyvendinti skirta 423 tukst. Eur., dél to
vidutiniS$kai vienam pareigiinui darbo uzmokestis ,,] rankas* padidés po 50 eury (Valstybés sienos
apsaugos tarnybos informacija, 2018).

Kaip sudétiné pareigiiny darbo uzmokes¢io dalis yra atitinkamos priemokos, kurios numatytos
vidaus tarnybos statute (2018). Viena i$ tokiy priemoky yra priedas uz laipsnj. Laipsniai skirstomi j
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vidaus tarnybos bei policijos laipsnius. VSAT pareigtinai turi vidaus tarnybos laipsnius (zZr. 7
paveiksla).

Vidaus tarnybos laipsniai

Aukstesniosios Auksciausios grandies

Vidurinés grandies

Pirminés grandies

l

l

grandies

l

l

vidaus tarnybos
jaunesnysis
puskarininkis

vidaus tarnybos
puskarininkis

vidaus tarnybos
vyresnysis

vidaus tarnybos
leitenantas

vidaus tarnybos
vyresnysis
leitenantas

vidaus tarnybos
kapitonas

vidaus tarnybos
majoras

vidaus tarnybos
pulkininkas
leitenantas

vidaus tarnybos
pulkininkas

vidaus tarnybos
generolas

puskarininkis

7 pav. Vidaus tarnybos laipsniai (sudarytas darbo autoriaus, remiantis Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos
statutu 2018 m. birzelio 29 d. XI11-1381, 2018)

Pareigiinams yra nustatomi Sie pareiginés algos priedai uz Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos
statuto 2018 m. birzelio 29 d. XIII-1381, (2018) 25 straipsnyje nurodytus laipsnius apskai¢iuojant
pagal pareiginés algos bazinj dydj koeficientai:

> jaunesniajam puskarininkiui, policininkui — 0,6 bazinio dydzio;

» puskarininkiui, vyresniajam policininkui — 0,7 bazinio dydzio;

» vyresniajam puskarininkiui, vir$ilai — 0,8 bazinio dydzio;

> leitenantui, inspektoriui — 0,9 bazinio dydzio;

> vyresniajam leitenantui, vyresniajam inspektoriui — 1,0 bazinio dydzio;
» kapitonui, komisarui inspektoriui — 1,1 bazinio dydZio;

» majorui, komisarui — 1,2 bazinio dydzio;

» pulkininkui leitenantui, vyresniajam komisarui — 1,3 bazinio dydzio;

» pulkininkui, vyriausiajam komisarui — 1,4 bazinio dydzio;

» generolui, generaliniam komisarui — 1,5 bazinio dydzio.

Taip pat pareigiinams pagal Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto 2018 m. birzelio 29 d.
XI111-1381, (2018) 56 straipsnj yra numatomos ir kitos priemokos:

1. Uz papildomy uzduociy atlikimg, kuomet atlickamos pareigybés apraSyme nenustatytos
funkcijos;
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2. Uz veiklg virSijancig jprastinj darbo kriivj, kuomet yra padidéjes darby mastas pareigybés
apraSyme nustatyty funkcijy atliekime nevir$ijant nustatytos darbo laiko trukmeés;

3. Uz darbg kenksmingomis, itin kenksmingomis bei pavojingomis sglygomis;

4. Uz darba, tiesiogiai susijusj su tarnybiniy gyviny prieziiira bei jy parengimu tarnybiniy uzduociy
atlikimui;

5. Uz darba, tiesiogiai susijusj su fizine apsauga saugomy asmeny;

6. Atitinkamy profesijy trikstant darbo rinkoje, atsizvelgiant j Vyriausybés arba jos jgaliotos
institucijos nustatytg atskiry profesijy, kuriy darbuotojy triksta Lietuvos Respublikoje, sarasa.

Priemokos dydis yra nustatomas pareigiing | pareigas skirian¢io vadovo. Priemokos uz
papildomy uzduociy atlikima, kuomet pareigybés apraSyme nenustatytos funkcijos yra atliekamos
ir uz jprastinj darbo krtvj vir$ijancig veiklg, kuomet yra padidéjes darby mastas atliekant nustatytas
funkcijas pareigybés apras§yme nevirsijant nustatytos darbo laiko trukmés negali virSyti 50 procenty
pareiginés algos bei tuo paciu metu pareiginui gali buti skiriama tik viena i§ $iy priemoky.
Priemokos uz darbg kenksmingomis, itin kenksmingomis bei pavojingomis darbo salygomis, uz
darbg, tiesiogiai susijusj su tarnybiniy gyviny priezitra bei jy parengimu tarnybiniy uzduociy
atlikimui ir uz darba, tiesiogiai susijusj su fizine apsauga saugomy asmeny kiekviena i§ priemoky
negali virSyti 20 procenty pareiginés algos, o priemoka darbo rinkoje triikstant atitinkamy profesijy,
atkreipiant démesj | Vyriausybés arba jos jgaliotos institucijos nustatyta atskiry profesijy, kuriy
darbuotojy trakumas Lietuvos Respublikoje, sarasa priemoka negali virSyti 100 procenty pareiginés
algos. Kaip vieng i§ priemoky raiSiy galima priskirti ir apmokéjima uz darbg poilsio bei $venciy
dienomis, nakties bei vir§valandinj darba.

Kaip atskirg piniging materialing skatinimo priemong¢ noréciau iSskirti kasmetinj pareigtiny veiklos
vertinimg. Siekiant kelti pareigliny motyvacija 2016 metais buvo priimta ir dabar galiojanti
pareigiiny kasmetinio vertinimo sistema Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministro 2016 m.
sausio 11 d. jsakymas Nr. 1V — 13, (2016). Trumpai apibudinsiu anks¢iau galiojusig tvarka
Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministro 2003 m. rugséjo 4 d. jsakymas Nr. 1V — 323, (2013).
Pareigiiny profesionalumas buvo vertinamas kvalifikacine kategorija. Atsizvelgiant | pareigiiny
profesinius jguidzius, dalykines savybes, administracinius gebéjimus, vidaus tarnybos staza bei
tarnybinés veiklos rezultatus nustatomos 3-ioji, 2-0ji ir 1-oji kvalifikacinés kategorijos. 3-i0ji
kvalifikaciné kategorija galéty buti suteikiama pareigiinui, kuris turi ne mazesnj kaip dvejy mety
vidaus tarnybos staza. 2-oji kvalifikaciné kategorija galéty buti suteikiama pareigtinui, Kuris turi ne
mazesn] kaip penkeriy mety vidaus tarnybos stazg. 1-oji kvalifikaciné¢ kategorija galéty buti
suteikiama pareigtinui, kuris turi ne mazesnj kaip deSimties mety vidaus tarnybos staza. Pareigiinui
suteikta kvalifikaciné kategorija buvo i§ naujo tvirtinama kas penkerius metus. Pareigtinams buvo
nustatomi tokie pareiginés algos priedai uz kvalifikacines kategorijas: uz 3-igjag — 10 procenty
pareiginés algos, uz 2-3gja — 20 procenty pareiginés algos, uz 1-aja — 30 procenty pareiginés algos.
Siuo metu galiojanti tvarka yra tokia, kad pareigiinas yra vertinamas kiekvienais metais. Mety
pradzioje pareigiinui suformuluojama metiné uzduotis, praéjus metams tiesioginis vadovas jvertina,
kaip pareigiinas jvykdé savo nustatyta uzduotj. Jei uzduotis jvykdoma ir virSijami lukesc¢iai,/planai
tiesioginis vadovas pareigiing jvertina labai gerai bei teikia pasiiilymg pareigiinui nustatyti didesnj
pareiginés algos koeficienta nuo 0,5 iki 1,5 arba perkelti j aukStesnes pareigas. Taip pat pareigiinai
gali buti jvertinti, gerai, patenkinamai arba nepatenkinamai. [vertinus pareigiing nepatenkinamai
teikiamas sitilymas sumazinti pareiginés algos koeficients.
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2.3. Nematerialinis skatinimas statutinéje valstybés tarnyboje

Siame poskyryje noriu pakalbéti apie pareigiiny materialines nepinigines motyvavimo priemones.
Galima sakyti, kad Sios priemonés yra tokios, kuriy realiai negalime ,,paciupinéti* kaip materialiniy
piniginiy motyvavimo priemoniy, taciau jos yra nemaziau svarbios ir manau turi biti skiriamos
kompleksiSkai kartu su piniginémis motyvavimo priemonémis. Kitaip tariant materialines
nepinigines skatinimo priemones galima pavadinti socialinémis garantijomis. Vienas i§ valstybés
tiksly yra socialinés politikos vykdymas bei atitinkamy socialiniy priemoniy uztikrinimas asmenims
tame tarpe ir pareiginams. Socialine politika yra sickiama uztikrinti  socialinj
visuomenés saugumg bei socialinj stabilumg, pakankamg bei biting visy Salies gyventojy bei
kiekvienos socialinés grupés socialing apsaugg. Socialiniy garantijy sistema yra siekiama apsaugoti
valstybés tarnautojus, o kai kur ir jy artimuosius, jog esant jvairioms gyvenimiskoms situacijoms
bei saglygoms iskyla asmens pragyvenimo pavojus (Palidauskaité, 2009).

Pareigiiny socialinés garantijos reglamentuojamos Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
jstatymu 2018 m. birzelio 29 d. XI111-1370, (2018) bei Lietuvos Respublikos darbo kodeksu 2016
m. rugs¢jo 14 d. XII-2603, (2016). Manau viena i§ pagrindiniy materialiniy nepiniginiy
motyvavimo priemoniy yra atostogos. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutu
2018 m. birzelio 29 d. XI11-1381, (2018) pareiglinams gali biiti suteikiamos kasmetinés atostogos.
Kasmetiniy atostogy trukmé yra nustatoma atsizvelgiant j vidaus tarnybos stazg: 22 darbo dienos —
iStarnavusiems iki 5 mety, 25 darbo dienos — istarnavusiems nuo 5 iki 10 mety, 29 darbo dienos —
iStarnavusiems nuo 10 iki 15 mety, 33 darbo dienos — iStarnavusiems nuo 15 iki 20 mety, 37 darbo
dienos — istarnavusiems 20 mety ir daugiau.

Kita kategorija atostogy tai papildomos atostogos, kurios gali biiti suteikiamos:

» Pareigiinui, vienam auginanciam vaikg (jvaikj) iki 14 mety ar nejgaly vaika (jvaikj) iki 18
mety, tokiu atveju gali biiti suteikiamos 5 darbo dieny atostogos;

» Paskatinimo tvarka ar dél svarbiy aplinkybiy pareigiinams gali bati suteikiama papildomy
ne daugiau kaip 10 dieny (per kalendorinius metus) mokamy atostogy;

» Pareigiinui, rotacijos tvarka perkeliamam | kitas lygiavertes pareigas kitoje tarnybos
vietové¢je ar laikinai dél tarnybinio biitinumo perkeliamam j kitas pareigas kitoje tarnybos vietovéje,
yra suteikiamos iki 5 darbo dieny trukmes persikélimo atostogos.

Pareiglinams gali buti suteikiamos Lietuvos Respublikos darbo kodekse 2016 m. rugs¢jo 14 d. XII-
2603, (2016) numatytos tévystés atostogos, néStumo bei gimdymo atostogos, atostogos vaikui
prizitiréti, nemokamos atostogos, mokymosi bei kiirybinés atostogos ir mokymosi atostogos.
Atostogy iSmokos yra glaudziai susijusios su pareigine alga. Jos itin daznai traktuojamos lyg
fiksuotas elementas individualiame darbo uzmokestyje. Valstybés tarnybos atostogy sistema yra
nukreipta ] tai, kaip sukurti ekonomine¢ - socialing gerove ne vien paciam valstybés tarnautojui,
taCiau ir jo Seimai. DaZniausiai valstybés tarnautojai turi teise¢ ne vien i kasmetines, taciau ir

v —

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutu (2018) pareigiinai turi teise j sveikatos
prieziiira. Individo sveikatos priezitiros paslaugos pareigiinams Vyriausybés nustatyta tvarka yra
apmokamos valstybés bei savivaldybiy biudZety 1éSomis, i§ Privalomojo sveikatos draudimo fondo.
Sveikatos prieziiira pareiginams, Kuri apima specializuotaja medicining ekspertize, prevencing
medicinos pagalba, psichologinés paramos, asmens sveikatos priezilirg, sveikatos ugdymo bei
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stiprinimo priemoniy taikymga. Teis¢ ] i§ valstybés biudzeto remiamas pareigiinams teikiamas
sveikatos prieziliros paslaugas jstaigose, kuriy savininko teises bei pareigas jgyvendina Lietuvos
Respublikos Vidaus reikaly ministerija, turi ir buve pareigiinai — pareigiiny bei kariy valstybiniy
pensijy gavéjai.

Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto 2018 m. birzelio 29 d. XI11-1381, (2018) 59 straipsnis
reglamentuoja kompensacijy skyrimg pareigiino arba kursanto mirties ar sveikatos sutrikdymo
atvejais. Jei pareigiinas atlikdamas savo pareigas ziista arba jo mirtis yra susijusi su pareigy atlikimu
JO Seimai nuo pareigiino mirties per vienerius metus iSmokama vienkartiné kompensacija 93,1
ménesio jo vidutinio darbo uzmokes¢io dydzio. Kompensacija kiekvienam Zzuvusio pareigiino
Seimos nariui yra iSmokama lygiomis dalimis bei nedarbingiems asmenims, kurie buvo islaikomi
Zuvusiojo ar jo mirties diena turéjo teise gauti jo iSlaikyma. Zuves pareigiinas arba kursantas yra
laidojamas valstybés 1€Somis ar jo giminai¢iams artimiesiems yra iSmokama 40 baziniy socialiniy
iSmoky dydzio piniginé kompensacija laidotuviy islaidy padengimui, taip pat valstybé riipinasi
pareigiino zuvusio uzsienyje vykdant tarnybg palaiky pargabenimg. Pareigiinui, buvusiam suzalotu,
susizalojusiu ar  esant sveikatos sutrikdymui atliekant tarnybines pareigas yra iSmokama
kompensacija atsizvelgiant j darbingumo lygj bei sveikatos sutrikdymo masta:

1. Dél suzalojimo arba susizalojimo netekusiam 75-100 procenty darbingumo — 46,55 ménesio jo
vidutinio darbo uzmokescio dydzio;

2. Dél suzalojimo arba susizalojimo netekusiam 60—70 procenty darbingumo — 37,24 ménesio jo
vidutinio darbo uzmokescio dydzio;

3. D¢l suzalojimo arba susizalojimo netekusiam 45-55 procenty darbingumo — 27,93 ménesio jo
vidutinio darbo uzmokescio dydzio;

4. D¢l suzalojimo arba susiZalojimo netekusiam iki 40 procenty darbingumo ir dél to pripazintam
netinkamu vidaus tarnybai — 23,28 ménesio jo vidutinio darbo uzmokes¢io dydzio;

5. Sunkaus sveikatos sutrikdymo atveju — 18,62 ménesio jo vidutinio darbo uzmokescio dydzio;

6. Apysunkio sveikatos sutrikdymo atveju — 13,97 ménesio jo vidutinio darbo uzmokescio dydzio;
7. Lengvo sveikatos sutrikdymo atveju — nuo 0,78 iki 9,31 ménesio jo vidutinio darbo uzmokescio
dydzio.

Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka pareigiinams galéty buti suteikiamos
papildomos mokamos atostogos per kalendorinius metus ne daugiau kaip 10 dieny reabilitacijai
atlikti. Taip pat kaip viena i§ labiausiai motyvuojanciy socialiniy garantijy yra vidaus tarnybos
pareigiiny pensija. | pensija pareigiinas gali iSeiti sulaukes tam tikro amZiaus: pirminés grandies
pareigiinai — kai jiems sukaks 55 metai, vidurinés grandies pareigiinai — kai jiems sukaks 60 mety,
aukstesniosios bei auks¢iausiosios grandies pareigiinai — kai jiems sukaks 65 metai. ISeiti | pensija
pareigiinas gali ir nesulaukes auk$€iau paminéto amziaus, uztenka vidaus tarnyboje iSdirbti 25
metus arba ] pensijg iSeiti dél netinkamos sveikatos buklés. Kaip papildomas motyvacines
priemones biity galima paminéti tokias socialines garantijas: apripinimas tarnybine uniforma,
apripinimas gyvenamosiomis patalpomis, galimybé papildomai dirbti kitg darba, kuris netrukdo
vykdyti tiesiogines funkcijas, galimybé pasinaudoti teisine pagalba, nuosavybés apsauga.

2.4. Psichologinés motyvavimo priemoneés statutinéje valstybés tarnyboje
Norint iSsiaiskinti, kas bitent lemia darbuotojy polinkj stengtis, buvo atlikta daugybé tyrimy. Jdomu

yra tai, jog rysio tarp atlygio dydzio bei pasitenkinimo darbu, esama nedidelio. Tai reiskia, jog ne
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visada motyvacija yra ,,nuperkama‘“ pinigais, tad retkarCiais démesys darbuotojui yra labiau
motyvuojantis negu piniginis atlygis. Gerai atliktas pastebétas darbas suteiks pastangy ir kitg kartg
elgtis pagal jvertinimo sulaukusig, sékminga, patirti. Tad Siame poskyryje paanalizuosiu
psichologines (moralines) motyvavimo priemones taikomas pareigiinams. Moralinis pareigiiny
skatinimas susij¢s su tam tikry socialiniy bei psichologiniy poreikiy patenkinimu. Anot D. Myers
(2000), moraliniai stimulai daznai yra siejami su darbuotojy pripazinimo, saviraiS$kos, karjeros
galimybémis, mokymosi, jy tarpusavio santykiais kolektyve ir pan.

Viena i§ pagrindiniy moraliniy motyvavimo priemoniy galéty biti karjeros galimybés. Sis
motyvatorius zZinoma taip pat glaudziai susijgs ir su piniginémis motyvavimo priemonémis, nes
pareigiino darbo uzmokestis priklauso nuo to kokias jis pareigas uzima. Tai dar kartg jrodo, kad
visos motyvavimo priemonés yra tampriai susijusios ir nepakanka taikyti vien piniginiy ar
moraliniy motyvavimo priemoniy, jas reikia taikyti kompleksiskai. J. Palidauskaité (2009) savo
straipsnyje teigia, kad wvalstybés tarnybos modeliui budingas stabilumas, nuspéjamumas,
racionalumas, vienodos galimybés visiems tarnautojams, tarnautojy vyresniSkumo principo
pripazinimas. Autoré pastebi, jog tarnybos vietos stabilumas bei saugumas, aiskiai karjeroje
nustatytos siekimo galimybés — bene svarbiausieji motyvuojantys veiksniai valstybés tarnautojams.
Vis délto, jog karjera biity motyvuojantis veiksnys, svarbiausios yra trejos salygos: karjeros
siekimas, galimybés jos siekti ir turi buti aiskus rySys tarp veiklos bei tokios karjeros galimybés
(Palidauskaité, 2009). Valstybés tarnybos modelis susijgs su pareigling priémimu yra gana
paprastas: pareigiinas atitinkantis nustatytus reikalavimus priimamas i tam tikras pareigas. Toliau
norint siekti aukStesniy pareigy, pareigiinai j aukStesnes pareigas gali buti perkelti atrankos ar
tarnybinés veiklos vertinimo biidu. Pareigiinai i§ vieny j kitas pareigas savo jsakymu yra perkeliami
juos | pareigas skirian¢iy asmeny. Detaliai apie pareigiiny kasmetinj veiklos vertinima kalbéjau jau
ankscCiau. Tik noréciau paminéti, kad iki pakeitimo galiojusi tvarka dél kategorijy suteikimo (Kali
pareigiinas galédavo gauti LII ar III kategorijas) uz kurias buvo mokamas atitinkamas priedas
nebuvo susieta su galimybe kilti karjeros laiptas. Tai yra net biinant visg laikg tose paciose
pareigose tu galéjai gauti I (aukSciausig) kategorijg ir karjeros laiptais nepakilti. O dabar galiojantis
kasmetinis veiklos vertinimas yra glaudZiai susijgs su karjeros galimybémis. Jei per kasmetinj
veiklos vertinimg pareigiinas jvertinamas labai gerai tiesioginis vadovas jj gali perkelti j aukStesnes
pareigas. Pateikiu kasmetinio pareigliny vertinimo sistemos ir karjeros galimybiy s3saja (Zr.8
paveiksla).
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Pareigiino Ivertinamas Tiesioginio » Nustatyti (0,5—1,5) aukstesnj
kasmetinis || labai gerai »  vadovo pareiginés algos koeficienta
vertinimas sitillymas: > Perkelti |
aukstesnes pareigas
\ 4
Be konkurso Nustatyti (0,5
perkelti -1,5)
aukstesnes aukstesnj
pareigas pareiginés
Istaigos vadovas gali algos
pareigiing: koeficienta

8 pav. Pareigiiny vertinimo sistemos ir karjeros galimybiy sgsaja (sudarytas darbo autoriaus, remiantis
Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro jsakymu 2016 m. sausio 11 d. Nr. 1V-13, 2016)

Schemoje matosi kaip pareigiing vertinimo sistema gali jtakoti karjeros pokyc¢ius. Tokia 2016
metais sukurta vertinimo sistema teigiamai veikia pareigiiny karjeros galimybes.

Kita psichologiné motyvavimo priemoné pareiglinams tai jy paskatinimas ne piniginémis
priemonémis. Vadovaujantis Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statuto 2018 m. birzelio 29 d.
X111-1381, (2018) 37 straipsniu pareigiinai uz nepriekaistingg bei pavyzdingg tarnybiniy pareigy
atlikimg gali biiti apdovanojami bei skatinami. Pareiglinai galéty buti skatinami Siomis ne
piniginémis priemonémis: padéka, vardine dovana. Be to pareigiinai galéty buti apdovanojami:
zinybiniu zenklu, vardiniu ginklu bei uz ypatingus nuopelnus Lietuvos valstybei pareigiinai gali buti
pristatomi valstybés apdovanojimui gauti. Pareigiiny skatinimo ir apdovanojimo tvarka yra
nustatoma Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministro, suderinusio su finansy bei teisingumo
ministrais. Taip pat kiekviena jstaiga turi ir savo vidines pareigiiny skatinimo ir apdovanojimo
tvarkas, tame tarpe ir Valstybés sienos apsaugos tarnyba. Nes pavyzdziui padéka gali biti skiriama
ir Vidaus reikaly ministro, ir Valstybés sienos apsaugos tarnybos vado. PanaSi situacija ir su
vardinémis dovanomis. Pareiglinams gali biiti jteikiami Vidaus reikaly ministerijos Zinybiniai
zenklai: uz pavyzdingg tarnybq, pirmojo laipsnio Vidaus reikaly ministerijos atminimo Zenklas
., Tévynés labui”, antrojo laipsnio Vidaus reikaly ministerijos atminimo Zenklas ,, Tévynés labui“.
Taip pat yra eile ir kity Zinybiniy Zenkly, kurie yra patvirtinti Vidaus reikaly ministro ar Valstybés
sienos apsaugos tarnybos vado jsakymais.

Nors kaip ir keistai skambéty taciau ir drausminés nuobaudos gali biiti kaip moraliné motyvavimo
priemoné. Zinoma tai yra neigiama skatinimo forma, tadiau kartais tai suponuoja kaip tam tikros
tvarkos jstaigoje buvimg ir jos laikymasi. Pareiglinams vadovaujantis Lietuvos Respublikos vidaus
tarnybos statutu (2018) uz tarnybinius nusizengimus gali biiti skiriamos tarnybinés nuobaudos.
Pareigiinui galéty buti skiriama viena i§ $iy tarnybiniy nuobaudy: pastaba, papeikimas, grieztas
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papeikimas, perkélimas j zemesnes pareigas, atleidimas i§ vidaus tarnybos. Taikomos nuobaudos
yra nukreiptos moraliskai paveikti pareigiing elgtis kitaip (tinkamai). Tac¢iau nuobaudy skyrimas
gali pareigiing paveikti ir kitaip, tai yra ne motyvuoti pasitaisyti ir siekti geresniy tiksly ar rezultaty,
bet sukelti atvirkstinj efekta.

Tikslinga isskirti ir keletag moraliniy motyvavimo priemoniy, kurios valstybés tarnyboje néra taip
aiSkiai iSskirtos ar reglamentuotos teisés aktais. Tai mikroklimatas, saviraiSkos skatinimas,
pripazinimas, mokymosi galimybés, geri santykiai su vadovu, dalyvavimas sprendimy priémime,
uzimtumo laiko reguliavimas, socialiniy ir kultiiriniy priemoniy taikymas. Apzvelgiant Sias
motyvavimo priemones manau batina leisti darbuotojui jausti, jog jis yra reikalingas bei svarbus.
Nors jeigu garsiai neiSsakoma, darbuotojai patys iesko atsakymy j klausimus: kiek esu svarbus,
lyginant su kitais, kur esu jstaigos hierarchijoje, kiek esu savo organizacijai vertingas, kg galiu
padaryti, jog buciau geriau vertinamas. Kuo aiSkesni atsakymai j $iuos klausimus darbuotojui bus,
tuo energingiau bei kryptingiau jis atliks jam paskirtas uzduotis. Reikéty padéti pareiginams jaustis
saugiai. Uztikrinti saugumo jausmg padeda jtraukimas j sprendimy priémima, strategijos kiirima,
dalijimasis informacija, aiskus taisykliy nustatymas. Reikéty rodyti pasitikéjima, kiek leidzia teisés
aktai bei galimybés suteikti darbuotojams laisvés pasirinkti: darbo vieta (pvz., nuotolinis darbas),
darbo metodus arba priemones, priimti konkreCius sprendimus savarankiSskai. Kuo stipriau
darbuotojas jaus, jog kontrolé yra jo rankose, tuo atsakingiau jis j galutinj rezultatg Zzvelgs. Yra
batina sukurti aplinka, kurioje darbuotojas jaustysi tikru komandos nariu. Neformalaus bendravimo
skatinimas, jvairiy mentorystés programy diegimas. [vairiausiy varzyby, saskrydziy organizavimas.
Visos tokios priemonés sékmingai palaipsniui taikomos ir Valstybés sienos apsaugos tarnyboje.

Apibendrinant Siame skyriuje atliktq analize galima teigti, jog VSAT skiriama pakankamai démesio
darbuotojy motyvacijai. Priimta reiksmingy  pakeitimy teisés akty  srityje.
Remiantis analizuota informacija galima teigti, jog VSAT statutiniy valstybés tarnautojy
motyvavimo sistema yra pakankamai efektyvi, taciau netobula ir jg buty galima tobulinti.
Piniginems materialinéems motyvavimo priemonéms yra priskiriamos priemokos, darbo uzmokestis,
priedas uz stazq bei atlyginimas uz darbg poilsio ir Svenciy dienomis, nakties bei virsvalandinis
darbas. Pagrindiniai teisés aktai reglamentuojantys pareigiiny piniginiy materialiniy motyvavimo
priemoniy taikymg yra Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas 2018 m. birzelio 29 d.
X111-1370, (2018). bei Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas 2018 m. birzelio 29 d. XIII-
1381, (2018). Darbo uzmokestis mokamas pagal pareigybiy grupes nustatant atitinkamus
koeficientus. Prie pagrindinio darbo uzmokescio gali biiti skiriami priedai, priemokos. Nuo 2016
mety kiekvienais metai yra atliekamas pareigiiny kasmetinis vertinimas. Sis faktorius galéty tapti
vienu is pagrindiniy veiksniy skatinant ir motyvuojant pareigiinus tinkamai ir kokybiskai atlikti
jiems pavestas funkcijas. Nepiniginéms materialinems motyvavimo priemonéms priskiriamos
socialinés garantijos, jvairiy riusiy atostogos. Analizuojant teisés aktus, kurie reglamentuoja
nepinigines skatinimo priemones galima teigti, kad valstybé riapinasi ne tik paciais pareigiinais, bet
kai kuriais atvejais ir jy Seimos nariy gerove. Tokios taikomos skatinimo priemonés ir skatina kai
kurios asmenis rinkis bitent valstybés tarnybq. Sukurtos tokios skatinimo priemonés ne tik skatina
rinktis atitinkamai pareigiino profesijq, bet ir pareiginams uztikrina tam tikrq saugumo jausmq
tinkamai vykdyti savo pareigas. Apibendrinant visas tris motyvavimo priemoniy grupes galima
padaryti isvadas, kad visos aukSciau isvardintos priemonés turi biti taikomos ne atskirai, o
kompleksiskai atsizvelgiant j pareigiiny poreikius. Biitina ir toliau aktyviai tobulinti pareigiiny
socialiniy garantijy, darbo uzmokescio bei karjeros sistemq.
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3. VSAT Pagégiu pasienio rinktinés statutiniy valstybés tarnautoju motyvavimo priemoniy
tyrimas

Sioje darbo dalyje atliekama Valstybés sienos apsaugos tarnybos Pagégiy pasienio rinktinés
statutiniy valStybés tarnautojy motyvavimo sistemos analizé bei identifikuojamos tos sistemos
problemos. Siekiama isanalizuoti ir jvertinti VSAT Pagégiy PR statutiniy valStybés tarnautojy
motyvavimo sistemos ypatumus bei trikumus bei pateikti siiilymus kaip tobulinti esamg motyvavimo
sistemg VSAT Pagégiy PR. Tyrimo metu vertinamas VSAT Pagégiy pasienio rinktinés pareigiiny
poziiris j tarnyboje taikomas motyvacines priemones, jy atitikimg darbuotojy poreikiams ir
litkes¢iams, Kas labiausiai motyvuoja pareigiinus.

3.1. Tyrimo metodologija

Siuo tyrimu siekiama jvertinti VSAT Pagégiy PR statutiniy valstybés tarnautojy motyvacing
sistemg ir remiantis gautais rezultatais pateikti sitilymus, kaip tobulinti esamg motyvacing sistema.
Siekiant pasiekti §j tikslag buvo atliktas tyrimas, kurio metu analizuojamos taikomos motyvavimo
priemones, kurios lémé darbo pasirinkimg VSAT Pagégiy PR bei pareigiiny pasitenkinima
dabartine motyvavimo sistema. Pagégiy pasienio rinktiné yra priskiriama Valstybés sienos apsaugos
struktiirai. Valstybés sienos apsaugos tarnyba yra institucija, uztikrinanti Lietuvos Respublikos
valstybés sienos nelieCiamuma bei jgyvendinanti valstybés sienos apsaugos politika.

Empirinio tyrimo objektas — statutiniy pareigiiny motyvavimo sistema.

Empirinio tyrimo tikslas — iSanalizuoti statutiniy pareigiiny motyvavimo sistema.
Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Parengti tyrimo metodologija.

2. Susisteminti ir iSanalizuoti tyrimo duomenis bei juos apibendrinti visai generalinei aibei.

3. Identifikuoti VSAT Pagégiy PR pareigiing motyvavimo sistemos priemones ir pateikti sitilymus
kaip tobulinti §ig sritj.

Empirinio tyrimo metodai. Siame baigiamajame magistriniame darbe uzdaviniy jgyvendinimui
bei tikslui atskleisti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas, kurio taikymo metu pasitelkiamos
statistinés, matematinés ar skai¢iavimo technikos. Kiekybinis tyrimo metodas taikomas teorijoms
patvirtinti. Tyrimo duomenys surinkti anketinés apklausos metodu. Mokslingje literatiiroje taip pat
pasisakoma, kad vienas ir geriausiy kiekybinio tyrimo pavyzdziy yra anketiné apklausa. Taikant §j
metoda gana per trumpg laikg bei jdedant sglyginai nedaug pastangy galima sutrinkti reikiamg
informacija. Siuo atveju apklausa buvo taikoma i§ respondenty surinkti informacija i§ anksto
sugalvotais klausimais. Parengta 23 klausimy anketa (zr. 1 prieda). Apklausa buvo siekiama
patvirtinti arba paneigti tam tikras teorijas. Vykdant apklausg buvo siekiama gauti
reprezentatyvios informacijos apie VSAT Pagégiy PR statutinius valstybés tarnautojus. Duomenys
analizuoti taikant deskriptyving (apraSomaja) analizg.

Tyrimo imtis. Siekiant jgyvendinti VSAT Pagégiy PR statutiniy valstybés tarnautojy motyvaciniy
veiksniy tyrimg buvo nustatyta generaliné aibé. Sudarant generaling aibe¢ buvo atsizvelgta |
pagrindinj kriterijy — respondentas tur¢jo buti VSAT Pagégiy PR statutinis valstybés tarnautojas.
Tyrimo metu buvo apklausti 248 VSAT Pagégiy PR statutiniai valstybés tarnautojai. Respondenty
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pasiskirstymas pagal sociologinius - demografinius poZymius yra pavaizduoti 9 lenteléje.
Analizuojant gautus duomenis galima pastebéti, kad beveik trys ketvirtadaliai respondenty (72
proc.) yra vyrai, todél galima teigti, kad VSAT Pagégiy PR dominuoja vyriskas kolektyvas.

9 lentelé. Sociologiniai — demografiniai respondenty duomenys (sudaryta darbo autoriaus, 2020)

Lytis Vyras 2%
Moteris 28%
Viso 100%
ISsilavinimas Pradinis 0%
Vidurinis 7%
Profesinis 22%
Aukstesnysis (dabar aukstasis | 18%
koleginis)
Bakalauro laipsnis 38%
Nebaigtas aukstesnysis (dabar | 3%
aukstasis koleginis)
Magistro laipsnis 9%
Aukstesnis nei magistro laipsnis 0%
Kita 3%
Viso 100%
Pareigos Padalinio vadovas 5%
Aukstesnioji grandis 8%
Vidurinioji grandis 47%
Zemesnioji grandis 40%
Viso 100%
Darbo stazas VSAT Pagégiuy PR Iki 1 mety 4%
Nuo 1 iki 5 mety 19%
Nuo 6 iki 10 mety 20%
Nuo 11 iki 15 mety 20%
Daugiau nei 15 mety 37%
Viso 100%

Visy apklausoje dalyvavusiy pareigiing amziaus vidurkis 40 mety.

Analizuojant lenteléje pateiktus

duomenis matosi, kad 66 proc. respondenty turi aukstaj; iSsilavinimg (aukstasis koleginis, bakalauro
ar magistro laipsnis). Zvelgiant j respondenty duomenis galima teigti, kad didZioji dauguma turi
1gijusi didele darbo patirtj, beveik 37 proc. dirba VSAT Pagégiy PR daugiau nei 15 mety, 20 proc.
dirba nuo 11 iki 15 mety bei beveik 20 proc. nuo 6 iki 10 mety. Sie skai¢iai parodo, kad apie 20
procenty VSAT Pagégiy PR darbuotojy per 5 metus naujai atéjo dirbti | VSAT Pageégiy PR.
Daugiausiai apklausoje dalyvavusiy pareigiiny 47 proc. tarnybg vykdo viduriniojoje grandyje bei 40

proc. zemesniojoje grandyje.

Tyrimo etika. Organizuojant apklausa, vadovautasi konfidencialumo ir savarankiskumo principais.
Apklausos jvadingje dalyje apklausos dalyviai buvo informuojami, kad: tyrimas yra anonimiskas;
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gauti duomenys nebus niekur vie$ai skelbiami, o naudojami tik studijy metu pristatant magistro
baigiamaji projekta. Apklausos jvadinéje dalyje taip pat pristatomas tyrimo tikslas, pateikta trumpa
informacija apie save (mokymosi jstaiga, studijy kryptis, kursas).

Duomeny analizés metodas. Duomeny analizei naudota Microsoft Excel programa, kuri buvo
pritaikyta vidutiniy reikSmiy skai¢iavimui, gautus duomenis pateikiant vidurkis + standartinis
nuokrypis. Taip pat duomenys analizuoti ir pateikti procentine iSraiSka.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas VSAT Pagégiy PR nuo 2019
m. gruodzio 6 d. iki 2020 m. vasario 17 d. VSAT Pagegiy pasienio rinktin¢ pasirinkta neatsitiktinai.
Tai magistro baigiamojo darbo autoriaus darbovieté. Apklausos anketa patalpinta www.apklausa.lt
tinklalapyje, o nuoroda j apklausa buvo siunc¢iama elektroniniu pastu VSAT Pagégiy PR

pareigiinams. LaiSke buvo pateikiama informacija apie tyrimo organizatoriy ir tyrimo atlikimo
tikslag. Toks anketos pildymo biidas buvo pasirinktas siekiant suteikti galimybe pareigiinams
iSsaugoti anonimiskuma, savarankiSkumg taip pat nejpareigojant jy prie§ savo valig dalyvauti
anketinéje apklausoje.

Apklausos anketos struktira. Apklausos anketa sudaryta i§ 23 klausimy. Apklausos anketos
pradZioje yra pateikiama jvadiné informacija apie tyrimo autoriy, jvardintas tyrimo pavadinimas bei
tikslas. Jvadinéje dalyje taip pat pazymima, kuo $is tyrimas yra svarbus ir kaip bus panaudoti gauti
tyrimo duomenys. Anketos klausimy grupés bei joms priskirti klausimai ir jy pagrindimas iSdéstytas
pateiktoje lenteléje (Zr. 10 lentele).

10 lentelé. Anketos klausimy sandara ir pagrindimas (sudaryta darbo autoriaus, 2020)

Klausimai anketoje Klausimy pagrindimas

Klausimy grupé

Sociologiniai B o Siais kla95|ma|s 'S|_ek|ama charakterizuoti tyrime

demografiniai 1,2,3,4,5 klausimai dalyvavusius pareiglinus.

duomenys
Klausimai parengti savarankiskai.
Klausimais siekiama nustatyti, koka motyvavimo

Motyvavimo 6,7,8,9,10,11,12,13,14,17,18,19 sistema egzistuoja VSAT Pagégiy PR.

sistemos VSAT | klausimai

Pagegiy PR Klausimai sudaryti remiantis literatiros bei teisés

nustatymas akty analizémis, pateiktomis Sio darbo 1.1., 1.3.,
2.1. poskyriuose. Mokslinés literatiiros autoriai
(Adams, Stephen, Downs, Palidauskaite,
Segaloviciené, Grazulis, Markuckiené, Grauslyté,
Vitkauskas).

Respondenty 15.16.20,21,22.23 klausimai Klausimais.si'ekiama nustatyti, kgip reikéty tobulinti

nuomoné kaip reikeéty VSAT Pagégiy PR motyvacing sistema.

tobulinti motyvavimo

sistemg Klausimai sudaryti remiantis teisés akty analize,
pateikta sio darbo 2.1., 2.4. poskyriuose.
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Pagal lenteléje iSdéstytus duomenis matyti, kad kiekybinis tyrimas, vykdant anketing apklausa,
parengtas remiantis teisés akty analize bei literatiiros analize, kurioje analizuojama J. S. Adams
teisingumo teorijos kertiné mintis (pamatiné motyvacija efektyviam darbui organizacijoje yra
atlygio uz darbg teisingumo jausmas), Stephen idéja (pasitenkinimas nulemia darbo produktyvuma,
0 produktyvumas — pasitenkinimg), Grauslytés teiginys (vienas pagrindiniy veiksniy jtakojanciy
motyvacijg valstybés tarnyboje tai kasmetinis veiklos vertinimas) bei A. Downs mintis - jog
nepaisant to, kokie yra konkretis tikslai, visi valstybés tarnautojai yra stipriai motyvuojami savo
paciy asmeniniy interesy.

Tyrimo dalyviai: VSAT Pagégiy PR statutiniai valstybés tarnautojai.

Tyrimo dalyviy atrankos Kriterijai. Tiriant VSAT Pagégiy PR statutiniy valstybés tarnautojy
motyvavimo sistemg pagrindinis ir vienintelis Kriterijus atsirenkant apklausos dalyvius buvo
informanty darbo vieta. Apklausoje dalyvave pareiginai apklausos vykdymo laikotarpiu turéjo
dirbti VSAT Pagégiy PR.

3.2. Tyrimo duomeny analizé

Mokslinéje literatiroje analizuojami tyrimai pabrézia, kad valstybés tarnautojy darbo pasirinkimo
motyvus (atsidavima visuomenés interesams, norg prisidéti prie vieSosios politikos, aukojimasi,
atjauta), galima vertinti kaip alternatyva racionalioms ir savanaudiskus interesus akcentuojancioms
teorijoms (Perry, 2000). Mokslininkai akcentuoja, kad valstybés tarnautojo karjera dazniausiai
renkasi asmenys, kurie turi norg padéti kitiems, pirmuma teikiantys ne asmeniniams, o visuomenes
interesams, ne pelno siekimui, nuolat besirlipinantys kitais. Analizuojant VSAT Pagégiy PR
statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistemg pirmiausia jy buvo prasoma jvardinti, kokie
motyvai paskatino respondentus pasirinkti tarnybg VSAT Pagégiy PR? (zr. 9 paveiksla).
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9 pav. VSAT Pagégiy PR pareigliny skatinimo priemoniy pasirinkimo motyvai (sudarytas darbo autoriaus,
2020)
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Pagal pateiktus atsakymus daugelis respondenty teikia pirmenybe iSoriniams veiksniams.
Ketvirtadaliui (25 proc.) respondenty Svarbiausias veiksnys renkantis tarnyba VSAT Pagégiy PR
buvo socialinés garantijos, 22 proc. palanki tarnybos vieta. Vienas i§ pagrindiniy vidiniy veiksniy
itakojanciy tarnybos pasirinkimg VSAT Pagégiy PR yra noras tarnauti visuomenei, tokj atsakyma
pasirinko beveik penktadalis (18 proc.) respondenty. Pastebima, kad renkantis darbo vietag asmuo
dar neteikia pirmumo darbo uzmokesciui, nes tik 9 proc. respondenty paminéjo §j faktoriy dél kurio
pasirinko tarnyba VSAT Pagégiy PR. Zinoma ne paskutinéje vietoje ir karjeros galimybeés, §j
faktoriy kaip viena svarbiausiy nurodé 13 proc. apklaustyjy. Apibendrinant galima teigti, kad Siuo
aspektu asmenims néra svarbiausias veiksnys darbo uzmokestis, didesnis procentas apklaustyjy
pirmenybe teikia socialinéms garantijoms (Saugumas, pastovumas, stabilumas), palankiai tarnybos
vietai (darbo vieta arCiau gyvenamosios vietos) bei noras padéti visuomenei. Tai parodo, kad
pasienio pareigiino profesijos pasirinkimas yra i$ anksto apsvarstytas. Daugelis atlikty tyrimy taip
pat pabrézia, kad valstybés tarnautojo karjerg renkasi asmenys, kurie nori padéti kitiems.
Analizuojant $] klausimg lytiSkumo aspektu pareigiinés moterys pirmumg teiké socialinéms
garantijoms, norui tarnauti visuomenei bei palankiai darbo vietai. Ypatingai rySkus skirtumas nuo
vyry pareigiiny tai, kad moterys pareigiinés labiau i8skyré nora tarnauti bei padéti visuomenei.

Siekiant gery darbo rezultaty bei darby atlikimo kokybés yra labai svarbu koks yra pareigiiny
pasitenkinimas darbu bei galiojan¢ia motyvavimo sistema. Jei pareigiinas nepatenkintas esama
motyvavimo sistema jis nebus motyvuotas tinkamai atlikti savo funkcijas, dél to kentés
organizacijos prestizas ir rezultatai bei pasitik¢jimas visuomen¢je. Siekiant nustatyti VSAT Pageégiy
PR pareigiiny pasitenkinima darbu bei esancia motyvavimo sistema buvo uzduotas klausimas ar
pareigiinus tenkina Siuo metu veikianti pareigiuny motyvavimo sistema? (zr. 10 paveiksla).
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10 pav. VSAT Pagégiy PR pareigiiny pasitenkinimas motyvavimo sistema (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Analizuojant atsakymus pastebima, kad 40 proc. VSAT Pagégiy PR pareigiiny dalyvavusiy
apklausoje teigia, kad dabar galiojanti motyvaciné sistema yra tobulintina ir 38 proc. pasisaké, kad
dabartiné sistema jy netenkina. Tad galima teigti ir daryti i§vadas, kad beveik astuoni i§ deSimties
(78 proc.) apklausty respondenty pasisako uz dabar galiojan¢ios motyvacinés sistemos keitimg ar
tobulinimg. Tik kiek daugiau nei desimtadalis respondenty (11,6 proc.) pasisaké, kad galiojanti
sistema juos tenkina.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kokia respondenty nuomoné apie darbo vietos keitima ir ar
pastarieji apie tai galvoja. Siekiant nustatyti VSAT Pagégiy PR pareigliny tarpe vyraujancias
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nuomones $ioje srityje respondenty buvo klausiama ar jie galvoja apie darbo keitimg?
(zr. 11 paveiksla).
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11 pav. VSAT Pagégiy PR pareigiiny nuomoné¢ apie darbo vietos keitimg (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Atlikus apklausa matyti, kad 65 proc. VSAT Pagegiy PR apklausty pareigiiny kartais pagalvoja apie
savo darbo vietos keitima, beveik penktadalis (17 proc.) respondenty apie tai galvoja daznai. Na ir
tik 18 proc. pareigiiny negalvoja ir neketina keisti savo darbo vietos. Dar vienas veiksnys
pagrindziantis pareigiiny tarpe vyraujan¢ias nuomones yra Sie apklausos rezultatai, kurie patvirting
ir 10 paveiksle pristatomus tyrimo rezultatus. Analizuojant pateiktus individualius atsakymus ypac
aiSkiai matosi, kad apie darbo keitimag galvoja padaliniy vadovai. IS 12 apklausoje dalyvavusiy
padaliniy vadovy 11 galvoje apie darbo vietos keitimg. Kaip matome pagal skaiCius tai tikrai
pateikti atsakymai darbdavj gali neraminti ir jei situacija nesikeis bent jau daZnai apie darbo keitima
galvojantys pareiglinai taip gali ir pasielgti.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti ar respondentai buvo skatinami uz tarnybos rezultatus, tad jy
buvo klausiama ar pareigiinai per paskutinius metus buvo paskatinti? (zr. 12 paveiksla).
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12 pav. VSAT Pagégiy PR pareigiiny paskatinimai per paskutinius metus (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Gauti rezultatai atskleidé, kad 87 proc. respondenty per paskutinius metus buvo skatinti.
Paskatinimo skai¢iai tikrai dziugina, nes didzioji dauguma apklaustyjy vienaip ar Kitaip per
paskutinius metus buvo skatinami, tik 13 proc. pareigiiny skatinti nebuvo. Sie skaigiai parodo, kad

44



VSAT Pagégiy PR vadovybé stengiasi motyvuoti savo pavaldZius pareigiinus. Zinoma ne visada
Sios skatinimo priemonés patenkina pareigiiny norus.

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutu 2018 m. birzelio 29 d. XIII-1381,
(2018) pareigiinai uz gerus darbo rezultatus gali buti skatinami. Tyrimo metu buvo siekiama
nustatyti, kokiomis priemonémis respondentai buvo skatinti, tod¢él VSAT Pagégiy PR pareigiiny
buvo paklausta kokiomis skatinimo priemonémis per paskutinius metus buvo paskatinti? (zr. 13
paveiksla).
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13 pav. VSAT Pagégiy PR pareigiiny skatinimo priemonés (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Trec¢dalis (33 proc.) respondenty atsaké, kad buvo skatinti jvairiomis piniginémis iSmokomis
(vienkartinés premijos, veiklos vertinimas ir pan.), 22 proc. apklaustyjy buvo paskatinti jvairiais
apdovanojimais (pasizyméjimo Zenklai, medaliai), 8 proc. buvo apdovanoti vertingomis vardinémis
dovanomis (plansetés, laikrodziai, rasSikliai). 3 proc. respondenty buvo paskatinti VSAT vado arba
Pagégiy pasienio rinktinés vado padékomis. Kai kurios skatinimo priemonés (pavyzdZiui padéeka)
pareigiiny tarpe néra labai gerai vertinamos, tad biity galima daryti prielaida, kad pareigtinai, kurie
buvo paskatinti padékomis nebuvo labai patenkinti ar labiau motyvuoti atlikti savo funkcijas.
Analizuojant rezultatus detaliau matosi, kad padéka motyvuoja tos pareigiinus, kurie dar neseniai
dirba VSAT Pagégiy PR, o pareigiinams turintiems didesnj darbo staza padéka néra didelis
motyvavimo veiksnys.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, ar taikomos motyvavimo priemonés turi reikSmeés
respondenty atlickamam darbui. Kai kurie teoretikai teigia, kad ne pasitenkinimas nulemia darbo
produktyvuma, o produktyvumas — pasitenkinimg. Norint pagristi ar paneigti §] teiginj VSAT
Pagégiy PR pareigiiny buvo klausiamai kq jie mano apie motyvavimo jtakq jy darbo efektyvumui?
(zr. 14 paveikslg).
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14 pav. VSAT Pagégiy PR pareigliny motyvavimo jtaka darbo efektyvumui (sudarytas darbo autoriaus,
2020)

Dauguma apklaustyjy (58 proc.) mano, kad motyvavimas skatina siekti geresniy darbo rezultaty bei
efektyvumo tarnyboje. Beveik treédalis (31 proc.) apklausty pareigiiny pazyméjo, kad motyvavimo
sistema 1§ dalies turi poveiki darbo efektyvumui. Tad apibendrinant galime teigti, kad 89 proc.
VSAT Pagégiy PR apklausty pareigling mano jog tinkamas motyvavimas gerina darbo efektyvuma
ir rezultaty siekimg. Tik 7 proc. respondenty atsaké, kad motyvavimas neturi jokios jtakos darbo
efektyvumui. Analizuojant pateiktus atsakymus dauguma respondenty patvirtina mokslinéje
literatiiroje apraSomas nuostatas, kad tinkama motyvaciné sistema motyvuoja darbuotojus dirbti
efektyviai.

Mokslingje literatiiroje yra apraSoma, jog pamatiné motyvacija efektyviam darbui organizacijoje yra
atlygio uz darbg teisingumo jausmas (Adams,1965). Darbuotojui yra labai svarbu gauti atitinkama
(teisinga) atlygi uz jo atlieckama darba. Istaigy darbuotojai lygina savo gaunamg atlygj su savo
bendradarbiy, kurie atlieka tg patj darbg gaunamu atlygiu. Atliktose moksliniuose tyrimuose viena
1§ pagrindiniy skatinimo priemoniy yra darbo uzmokestis, todel VSAT Pagegiy PR pareigiiny buvo
paklausta ar jy gaunamas atlygis teisingas lyginant su jy atliekamais darbais (funkcijomis)? (zr. 15
paveiksla).
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15 pav. Darbo atlygio teisingumas lyginant su jy atlickamomis funkcijomis (sudarytas darbo autoriaus,
2020)
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Daugiau kaip puse (52 proc.) apklaustyjy atsaké, kad jy gaunamas atlygis i$ dalies teisingas lyginant
su jy atliekamomis funkcijomis. 15 proc. apklausty pareigiiny pasake, kad atlyginimas yra teisingas,
0 trecdalis (33 proc.) mano, kad jy darbo uzmokestis yra neteisingas lyginant su jy atliekamomis
pareigomis.

Ivairiose moksliniuose darbuose bei straipsniuose aprasoma kokios motyvacinés priemonés
labiausiai motyvuoja darbuotojus tiek privaciame, tiek vieSame sektoriuose. Todél VSAT Pagégiy
PR pareigliny buvo paklausta kokios skatinimo priemonés labiausiai motyvuoja? (zr. 11 lentelg).
Atsakymo varianty svarbg parodo vieta. Svarbiausias atsakymo variantas uzima auks$Ciausig vieta.
Taskai yra atsakymy j klausimg suma. Maziausig taSky skaiciy turi svarbiausias atsakymas.
DidZiausig tasky skaiCiy turi maziausiai svarbus atsakymas. Siekiant i$siaiskinti tobulintinas sritis,
respondenty buvo prasoma jvardinti,

11 lentelé. VSAT Pagégiy PR pareigiinus labiausiai motyvuojantys veiksniai (sudaryta darbo autoriaus,
2020)

Veiksnys Vieta Taskai
Darbo uzmokestis 1 648
Darbo pobidis 2 724
Atmosfera kolektyve 3 753
Santykiai su vadovu 4 787
Galimybé kelti kvalifikacija 5 808

Lenteléje iSdéstyti rezultatai parodo, kad VSAT Pagégiy PR pareigiinus labiausiai pagal svarba
motyvuoja:

> darbo uzmokestis;

» darbo pobudis (jdomus darbas, vykdomy funkcijy patrauklumas);
» atmosfera kolektyve (geras mikroklimatas tarp darbuotojy);

» santykiai su vadovu (geras - teisingas vadovas);

» galimybé¢ kelti kvalifikacija.

Pateikti atsakymai dar kartg jrodo, kad teorija Siek tiek skiriasi nuo realybés, nes kai kurie teoretikai
moksliniuose straipsniuose teigia, kad darbo uzmokestis néra svarbiausias veiksnys, taciau
praktikoje apklausos rodo, kad visiems apklaustiems pareigiinams atlyginimas yra labai svarbi
motyvavimo priemoné.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, ar taikomos motyvacinés priemonés turi reikSmeés
respondenty apsisprendimui toliau dirbti VSAT Pagégiy PR. Moksliniuose straipsniuose kaip
pagrindiniai motyvai, kurie jtakoja darbuotojus pasilikti organizacijose minimi: jdomus darbas,
karjeros galimybés, pakankamas atlyginimas, puiki darbo atmosfera, socialinés garantijos,
prasmingas darbas ir kt. Atsizvelgiant | tai VSAT Pagégiy PR pareiginams buvo uzduotas
klausimas, kokie motyvai paskatinty pasilikti dirbti Sioje jstaigoje? (zr. 16 paveikslg).

47



30,00% -

25,00% -

20,00% -

15,00% -

10,00% -
5,00% - -
0,00% ;

& & & & © & &
& & & & & &
& § N N o §
&S < o1 & & L LA
& > . &0 B & & S} . QQJ
% R » ) & ¥ 2

.\Q {\‘b @ 6? A\ JQ%Q Q\e

& & N & & ¥ g

& & Nl & N > -QQ%
%’6 eso \\R&' it e‘"o
& & & o
‘i“\ﬁ Q‘ﬁ &
B &
&
Q\

16 pav. Motyvai skatinantys pareigiinus pasilikti dirbti VSAT Pagégiy PR (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

30 proc. respondenty atsaké, kad juos labiausiai motyvuoty pasilikti dirbti VSAT Pagégiy PR,
didesnis atlyginimas bei kitos piniginés motyvacinés priemonés. 17 proc. apklaustyjy motyvuoty
darbo vietos stabilumas bei karjeros ir kvalifikacijos kélimo galimybés. 14 proc. apklausty nurode,
kad juos pasilikti motyvuoty geresné psichologiné atmosfera (mikroklimatas). Apibendrinant
galima teigti jog Sie rezultatai parodé, kad 58 proc. respondenty mano, kad juos labiausiai
motyvuoty pasilikti VSAT Pagégiy PR piniginés motyvavimo priemonés. Lyginant respondenty
atsakymus su mokslinéje literatiiroje minimais pagrindiniais motyvais galima teigti, kad pozicijos

Sioje srityje sutampa.

Siekiant i$siaiSkinti tobulintinas sritis, respondenty buvo pasiteirauta kas jy nuomone labiausiai
skatina motyvacijq? (zr. 17 paveiksla).
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17 pav. Priemonés skatinanc¢ios motyvacijg (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Puse¢ (50 proc.) respondenty pasaké, kad darbo uzmokes¢io dydis labiausiai skatina motyvacija,
kiek daugiau nei deSimtadalis (11 proc.) apklaustyjy nurodé, kad labiausiai motyvacijg skatina
darbo rezultaty pripazinimas. Uz gerag mikroklimata kolektyve, kaip motyvacija skatinancia
priemong pasisaké beveik desimtoji dalis (9 proc.) respondenty. 8 proc. apklausty pareigiiny mano,
kad kasmetinis veiklos vertinimas yra labiausiai skatinanti motyvavimo priemoné. Gauti rezultatai
patvirtina, kad labiausiai motyvacija skatinancios priemonés yra materialinés (piniginés). IS ne
piniginiy priemoniy, kaip labiausiai skatinan¢ios motyvacija buvo paminétos darbo rezultaty
pripazinimas (11 proc.), geras mikroklimatas (9 proc.), geri santykiai su vadovais (5 proc.), darbo
salygy gerinimas (5 proc.), dalyvavimas sprendimy priémime (2 proc.). Taip pat néra teigiamai
vertinamos ir vieSos padékos bei pagyrimai (tik 1 proc.).

Analizuotoje mokslinéje literatiroje buvo minimos tiek piniginés skatinimo priemonés, tiek
nepiniginés motyvavimo priemonés. Daug jvairiy svarstymy, kurios priemonés yra efektyvesnés ir
kurias biity galima taikyti dazniau. Respondenty buvo prasoma jvardinti, kiek jiems asmeniskai
svarbis atitinkami faktoriai, dirbant valstybés tarnyboje. Siuo klausimu siekiama identifikuoti, ar
vertinant darbg valstybés tarnyboje yra svarbiis motyvaciniai veiksniai, todél pareigiinams buvo
uzduotas klausimas, kokias priemones bty efektyviau taikyti VSAT Pagégiy PR pareigiinams?
(Zr. 18 paveiksla).
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18 pav. Efektyviausios VSAT Pagégiy PR pareigiiny paminétos priemonés (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

49 proc. respondenty mano, kad efektyviausias biidas motyvuoti pareigiinus yra piniginiy,
nepiniginiy bei psichologiniy priemoniy derinimas. 39 proc. respondenty atsaké, kad efektyviausios
priemonés — piniginés, beveik deSimtadalis (9 proc.) pareigiiny atsaké, kad psichologinés

priemonés. Na ir tik 3 proc. — nepiniginés priemonés.

Tyrimo metu siekiama issiaiskinti tobulintinas sritis bei detaliau iSanalizuoti kick VSAT Pagégiy
PR pareigiinams yra svarbios piniginés, nepiniginés, teisinés bei psichologinés motyvavimo
priemonés. IS materialiniy piniginiy priemoniy buvo isskirtos Sios: darbo uzmokestis, vienkartinés
premijos, priemoka uz staza ir laipsnj, paaukStinimas j geriau apmokamas pareigas, virSvalandziy
apmokéjimas. Anketoje pareigiiny buvo paklausta, kaip jie pagal svarbg vertina materialines
(pinigines) priemones? (zr. 19 paveiksla).
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19 pav. Svarbiausios VSAT Pagégiy PR pareigiiny paminétos materialinés (piniginés) motyvavimo
priemonés (sudarytas darbo autoriaus, 2020)
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99 proc. respondenty atsake, kad darbo uzmokestis yra labai svarbus arba svarbus motyvas.
Vienkartinés premijos labai svarbu arba svarbu pasirodé 83 proc. apklaustiems pareigiinams. 96
proc. VSAT Pagégiy PR apklausty pareigiiny mano, kad labai svarbi arba svarbi kaip motyvavimo
priemoné yra priemoka uz stazg ir laipsnj. 88 proc. respondenty pasisaké, kad paaukstinimas ]
geriau apmokamas pareigas yra labai svarbu arba svarbu. 95 proc. apklaustyjy pareigiiny labai
svarbu arba svarbu vir§valandinis apmokéjimas. Analizuojant diagramg galima teigti, kad darbo
uzmokescio dydis yra svarbiau nei paaukstinimas j aukStesnes pareigas. Apibendrinant (piniginiy)
materialiniy priemoniy svarbg galima teigti, kad apie 88 — 99 proc. respondenty Sios priemonés yra
labai svarbios arba svarbios ir, kad tai viena geriausiy motyvavimo priemoniy. Ypatingai i$
apklausos matosi, kad didesne¢ svarbg turi ilgalaikés materialinés (piniginés) priemonés, tokios kaip
darbo uzmokestis, priemoka uz stazg ir laipsnj. Maziau svarbios yra vienkartinés premijos.

Mokslinéje literatiroje kaip labai svarbios motyvavimo priemonés isskiriamos materialinés
(nepiniginés) priemonés. Kai kurie teoretikai Sias motyvavimo priemones vertina kaip labiau
reikSmingas nei pinigines skatinimo priemones. Siekiant iSanalizuoti VSAT Pagégiy PR pareigiiny
nuomong¢ Siuo klausimu anketoje buvo uzduotas klausimas, kaip pagal svarbg pareigiinai vertina
materialines nepinigines motyvavimo priemones? (zr. 20 paveiksla).
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20 pav. Svarbiausios VSAT Pagégiy PR pareigiiny paminétos materialinés (nepiniginés) motyvavimo
priemonés (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Analizuojant surinktus duomenis apie materialines (nepinigines) motyvavimo priemones matome
kitokj procenty pasiskirstyma nei 19 paveiksle prie materialiniy (piniginiy) motyvavimo priemoniy.
78 proc. respondenty atsaké, kad nemokamas sveikatos patikrinimas ir priezitira yra labai svarbus
arba svarbus motyvas. Naudingos dovanos labai svarbu arba svarbu pasirodé 43 proc. apklaustyjy
pareigiiny. 73 proc. VSAT Pagégiy PR apklausty pareigliny mano, kad labai svarbi arba svarbi kaip
motyvavimo priemoné yra mokymai darbo vietose. Siek tiek daugiau kaip puse (53 proc.)
respondenty pasisaké, kad nemokamas maitinimas yra labai svarbu arba svarbu. Devyniems 18§
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desimties (90 proc.) apklausty pareigiiny labai svarbu arba svarbu, kursy bei mokymy iSlaidy
padengimas. 47 proc. respondenty mano, kad labai svarbu arba svarbu renginiy organizavimas ar
dalyvavimas juose organizacijos léSomis. 96 proc. pareigiiny atsake, kad labai svarbu arba svarbu
yra sveikatos ar gyvybés draudimo suteikimas. Galima daryti prielaida, kad tai jtakoja pareigiiny
atliekamo darbo pavojingumas. Apibendrinant materialiniy (nepiniginiy) priemoniy svarba galima
teigti, kad pareigiinams $ios priemonés yra maziau labai svarbios arba svarbios nei materialinés
(piniginés) motyvacinés priemonés. Sios priemonés labiau tinkamos, kaip ,,paramos“ prie
materialiniy (piniginiy) priemoniy. Analizuojant duomenis taip pat iSryskéjo, kad pareigtinai labiau
vertina tas motyvacines priemones, kurios yra ilgalaikés, daugiau kainuoja ir daugiau naudingos
vieSame gyvenime (kursy bei mokymy iSlaidy padengimas, sveikatos ar gyvybés draudimas,
nemokama sveikatos prieziiira). Maziau pareigiinai vertina tas skatinimo priemones, kurios ir taip
lengvai prieinamos ir sglyginai nedaug kainuoja (naudingos dovanos, nemokamas maitinimas,
renginiy organizavimas ir dalyvavimas juose uz organizacijos 1ésas).

Teisinés motyvacinés priemonés labiau apibréztos jvairiose teisés aktuose. Tokios priemonés kaip
tam tikros nustatytos tvarkos laikymasis, aiSkus funkcijy ir atsakomybés nustatymas, aiskios darbo
uzduotys taip pat veikia kaip motyvaciniai veiksniai. Analizuojant Sias motyvavimo priemones bei
ju poveiki pareiginams anketoje buvo uzduotas klausimas, kaip pagal svarbq pareigiinai vertina
teisines motyvavimo priemones? (zr. 21 paveiksla).
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21 pav. Svarbiausios VSAT Pagégiy PR pareigiing paminétos teisinés motyvavimo priemonés
(sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Gauti rezultatai atskleidé, kad 75 proc. respondenty atsaké, kad nustatytos tvarkos laikymasis yra
labai svarbus arba svarbus motyvas. Aiskus atsakomybés riby nustatymas labai svarbu arba svarbu
pasirodé 91 proc. apklaustyjy pareigiing. 94 proc. VSAT Pagégiy PR apklausty pareigiing mano,
kad labai svarbi arba svarbi  kaip motyvavimo priemoné yra gerai organizuotas darby
koordinavimas. 77 proc. respondenty pasisaké, kad galimybé dalyvauti sprendimy priémime yra
labai svarbu arba svarbu. 95 proc. apklaustyjy pareiginy labai svarbu arba svarbu aiskiai nustatytos
uzduotys. Pagal 21 paveiksle pristatomus tyrimo rezultatus galima pastebéti, kad pasirinkty
atsakymy variantai parodo, kad yra problemy su darby koordinavimu bei aiskiy uzduociy
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nustatymu. Apibendrinant teisiniy priemoniy svarbg galima teigti, kad pareigiinams $ios priemonés
yra svarbios, ta¢iau maziau nei materialinés (piniginés) motyvacinés priemongés. TOKI0S priemongés
kaip galimybé dalyvauti sprendimy priémime, gerai organizuotas darby koordinavimas, aiSkus
atsakomybeés riby nustatymas, nustatytos tvarkos laikymasis, pareigiinams yra svarbios, bet ne labai
svarbios. Analizuojant duomenis taip pat galima pastebéti, kad pareigiinai labiau vertina tokias
motyvacines priemones, kurios jnesa j jy darbg aiSkumg bei nustato atitinkamas ,,zaidimo* taisykles
(aiSkiai nustatytos uzduotys, organizuotas darby koordinavimas). Galima teigti, kad dauguma
apklausty pareigiiny i$ savo tiesioginiy vadovy nori konkretumo ir aiSkumo.

Kita motyvavimo priemoniy grupé yra psichologinés — socialinés motyvavimo priemongés. IS Siy
priemoniy galima iSskirti tokias svarbias priemones kaip gera darbo atmosfera, darbo vietos
saugumas, geros darbo sglygos bei kitos. Siekiant nustatyti kokig nuomong apie §ias motyvavimo
priemones turi respondentai anketoje buvo uzduotas klausimas, kaip pagal svarbg pareigiinai
vertina psichologines — socialines motyvavimo priemones? (zr. 22 paveiksla).
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22 pav. Svarbiausios VSAT Pagégiy PR pareigiing paminétos psichologinés — socialinés motyvavimo
priemonés (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

I§ diagramose pateikty duomeny apie psichologines — socialines motyvavimo priemones nustatyta,
kad 96 proc. respondenty atsaké, kad gera darbo atmosfera yra labai svarbus arba svarbus motyvas.
Galimybé prisiimti atsakomybe labai svarbu arba svarbu pasirodé 85 proc. apklaustyjy pareiginy.
93 proc. VSAT Pagégiy PR apklausty pareiginy mano, kad labai svarbi arba svarbi kaip
motyvaciné priemoné yra galimybé tobuléti. 93 proc. respondenty pasisaké, kad darbo vietos
saugumas yra labai svarbu arba svarbu. 76 proc. apklaustyjy pareigtiny labai svarbu arba svarbu
zodinés vadovo padékos. 72 proc. apklaustyjy pareigiiny labai svarbu arba svarbu vieSos vadovo
padékos. 89 proc. respondenty mano, kad labai svarbu arba svarbu atsizvelgimas ] asmening
pareigliny nuomong. 97 proc. pareigiiny atsake, kad labai svarbu arba svarbu yra sukurtos geros
darbo salygos. VSAT Pagégiy PR 91 proc. pareiginy nuomone labai svarbu arba svarbu yra
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galimybé dirbti komandoje. Apibendrinant psichologiniy - socialiniy priemoniy svarbg galima
teigti, kad pareigiinams $ios priemonés yra svarbios, tatiau ne labai svarbios. Sios skatinimo
motyvacinés priemonés maziau svarbios nei materialinés (piniginés) skatinimo priemonés. Gauti
rezultatai parodé, kad psichologinés — socialinés priemonés yra svarbesnés nei teisinés ar
materialinés (nepiniginés) priemonés. Analizuojant duomenis taip pat galima pastebéti, kad
pareigiinai labai vertina geras darbo saglygas, darbo vietos saugumg. Maziau akcentuoja kaip labai
svarbias sritis vieSas vadovo padékas bei Zodines vadovo padékas. Tai dar karta parodo, kad
pareigiinams labai svarbu materialus daiktas, jis turi buti ap¢iuopiamas ir juntamas.

Grauslyté (2008) savo moksliniuose straipsniuose iSskyré kaip labai svarbig motyvacing piniging
priemong tai kasmetinj veiklos vertinimg. Apklausos anketoje Sia tema VSAT Pagégiy PR
pareigiinams buvo uzduoti du uzdari bei vienas atviras klausimas. Siekiant kelti pareiginy
motyvacijg 2016 metais buvo priimta ir dabar galiojanti pareigliny kasmetinio vertinimo sistema su
vélesniais pakeitimais. Trumpai apibiidinsiu anks¢iau galiojusig tvarka. Kvalifikacine kategorija
buvo vertinamas pareigiiny profesionalumas. Pagal pareigiiny profesinius jgudzius, dalykines
savybes, tarnybinés veiklos rezultatus, administracinius gebéjimus ir vidaus tarnybos stazg yra
nustatomos 3-ioji, 2-0ji ir 1-oji kvalifikacinés kategorijos. 3-ioji kvalifikaciné kategorija galéjo buiti
suteikta pareiglinui, Kuris turéjo ne mazesnj kaip dvejy mety vidaus tarnybos stazg. 2-0Oji
kvalifikaciné kategorija galéjo buti suteikta pareigiinui, Kuris turéjo ne mazesnj kaip penkeriy mety
vidaus tarnybos stazg. 1-oji kvalifikaciné kategorija gal¢jo buti suteikta pareigiinui, kKuris turéjo ne
mazesn] kaip deSimties mety vidaus tarnybos staza. Pareigtinui suteikta kvalifikaciné kategorija 18
naujo buvo patvirtinama kas penkerius metus. Pareiginams buvo nustatomi tokie pareiginés algos
priedai uz kvalifikacines kategorijas: uz 3-igja — 10 procenty pareiginés algos, uz 2-3jag — 20
procenty pareiginés algos, uz 1-3ja — 30 procenty pareiginés algos. Dabartiné tvarka yra tokia, kad
pareigiinas yra vertinamas kiekvienais metais. Mety pradzioje pareigiinui nustatoma uZzduotis,
prag¢jus metams tiesioginis vadovas jvertina, kaip pareigiinas jvykdé savo uzduotj. Jei uzduotis
jvykdoma ir virSijami liikes¢iai/planai tiesioginis vadovas teikia pasililymg pareiglinui nustatyti
didesnj pareiginés algos koeficienta nuo 0,5 iki 1,5. Atsizvelgiant j tai, savo apklausos anketoje dalj
klausimy pareigtinams skyriau biitent naujosios tvarkos lyginimui bei vertinimui su iki 2016 mety
galiojusig pareigiiny kategorijy suteikimo tvarka. Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti veiksnius,
kurie gali daryti neigiama poveikj respondenty atlickamam darbui, buvo pateiktas klausimas, kuris
vertinimo biidas labiau motyvuoja? (zr. 23 paveiksla).
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23 pav. Labiau motyvuojantis vertinimo biuidas (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Analizuojant respondenty pateiktus atsakymus, atsakymai pasiskirsté taip: beveik puse (46 proc.)
atsake, kad juos labiau motyvuoja dabar galiojanti kasmetinio vertinimo tvarka, 28 proc.
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respondenty mano, kad juos labiau motyvuoja anksciau galiojusi kategorijy suteikimo tvarka, na ir
26 proc. pasakeé, kad jy netenkina nei viena i§ minéty tvarky. Apibendrinant galima teigti, kad nauja
kasmetinio veiklos vertinimo sistema pasiteisino, taciau jg biitina tobulinti.

Siekiant i$siaiskinti tobulintinas sritis, respondenty buvo praSoma atsakyti j atvirg klausimg kuo
geresné ar blogesné (lyginant) ankstesné ir dabartiné vertinimo sistemos? Uz anksciau galiojusia
kategorijy suteikimo tvarka pasisakantys respondentai tai pagrindzia tuo, kad ankstesnioji sistema
buvo kur kas stabilesné, leidzianti pareiglinams jaustis stabiliau, kad nesumazés darbo uzmokestis,
maziau jtakos tur¢jo jstaigos turimos piniginés léSos. Labai sudétinga biurokratiné procedura pildant
dokumentus, gavus kategorijg finansiSkai didesnis postiimis i§ karto prisidédavo 10 proc. darbo
uzmokesc¢io, nebuidavo ,,socialistinio lenktyniavimo* pareiginy tarpe dél rezultaty, didesnis
objektyvumas bei skaidrumas, maziau demotyvuodavo pareigiinus. Kategorijas gaudavo praktiskai
visi, kam sueidavo reikiamas stazas, daugiau galimybiy pasikelti darbo uzmokestj, nebuvo
asmeniskumy vertinant pareigiinus, gerai iSmanant teorijg lengviau gaudavai kategorija. Anksciau
pats pareigiinas turéjo parodyti savo Zinias, o dabartinéje viskas priklauso nuo santykio su vadovu,
daug lemia patinka, nepatinka. Uz dabar galiojan¢ig kasmetinio veiklos vertinimo tvarka
pasisakantys pareigiinai tai argumentuoja, kad didesné motyvacija siekti rezultaty, anks¢iau nebuvo
aiskiy vertinimo kriterijy, buvo remiamasi tik teisés akty sienos apsaugos srityje iSmanymu. Esant
dabartinei vertinimo sistemai yra kasmetin¢ galimybé gauti didesni darbo uZzmokesti, bei kilti
pareigose, kasmetiniy darbo rezultaty siekimas bei efektyvumas, dabartiné sistema konkretesné, yra
konkrecios uzduotys ir tiesioginis rySys su darbo rezultatais. Kasmetin¢ galimybé gauti didesnj
darbo uzmokestj, viskas aiSkiai apibrézta, pareigiinai néra egzaminuojami vertinimy metu, nes
vertinama per metus nuveikta veikla, yra kur stengtis ir motyvacija, kad bsi jvertintas.

Siekiant issiaiskinti probleminius motyvavimo sistemos analizuojamoje organizacijoje aspektus bei
nustatyti dabar galiojancios kasmetinio veiklos vertinimo tvarkos trikumus anketoje buvo uzduotas
klausimas, kokie dabartinés vertinimo siStemos tritkumai? (zr. 24 paveikslg).
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24 pav. Dabartinés vertinimo sistemos trikumai (sudarytas darbo autoriaus, 2020)

Puse (50 proc.) respondenty atsake, kad pagrindinis trukumas yra VSAT turimos piniginés 1€Sos
vertinimams. Tokius rezultatus patvirtina ir pareigtiny atsakymai j anketoje uzduotg atvirg klausima,
kurj nagrinéjau auks¢iau. Dauguma pareiginy pasisaké, kad neturint reikiamy finansiniy iStekliy
néra galimybés teisingai jvertinti visus gerai dirbancius. Nes dabar pirmiausia Zitirima kokie yra
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turimi finansiniai resursai ir tik tada jy ribose atlickami vertinimai. Nustatomos kvotos padaliniui,
kiek galima jvertinti labai gerai yra neteisingos, nes jei dauguma pareigiiny atitinka jvertinima
"labai gerai", taCiau galima jvertinti tik dalj i§ jy. Kaip pavyzdj pareiglinai atsakymuose pateikia
2019 mety praktika, kad tie pareigiinai, kurie eiliniy kasmetiniy vertinimy metu nebuvo jvertinti
labai gerai (nes nepasieké reikiamy rezultaty), buvo jvertinti neeiliniy vertinimy metu. Tikslas kad
kuo daugiau uzkardos pareigiiny buty jvertinta labai gerai (kad niekas nesijausty nuskriaustas) nors
jie ir neeiliniy vertinimy metu neturéjo reikiamy rezultaty. Beveik trecdalis (31 proc.) apklausty
pareigiiny atsaké, kad pagrindinis galiojancios vertinimo tvarkos trilkumas didelé tiesioginio
vadovo jtaka. Apie §j trikumg pareiglinai pasisaké atsakant j atvirg klausima. Jie teigé, kad dabar
uztenka biti lojaliu (mylimu) uzkardos vadui ir jvertintas busi labai gerai. Dabartin¢ vertinimo
sistema yra per daug priklausoma nuo vieno asmens - vadovo subjektyvios nuomonés ir simpatijy-
antipatijy. Daznas atvejis, kada ,,neturima akies*, nors lyginat su kitais pareigiinais, toks pareigiinas
aplenkia pasiektais tarnybiniais rezultatais ir sumanumu vykdant pavestas uzduotis.

Apibendrinant visus tyrimo metu gautus rezultatus galima daryti iSvadg, kad VSAT Pagégiy PR
darbuotojai pareigiino darbg pasirinko dél socialiniy garantijy, tinkamos tarnybos vietos bei noro
padéti visuomenei. Respondenty pasiskirStymas vertinant Siuos kriterijus
svyruoja nuo 18 iki 25 proc. intervale. VSAT PR pareigiinai nevisiS8kai patenkinti dabar
egzistuojancia motyvavimo sistema, 40 proc. respondenty teigia, kad ja reikéty tobulinti, o 38 proc.,
kad sistema reikéty keisti i§ esmés. Tai parodo ir kad apie darbo vietos keitimg kartais pagalvoja 65
proc. respondenty, o daznai apie tai galvoja 17 proc. pareigiiny. VSAT Pagégiy PR pareigiinai yra
labai daznai skatinami jvairiomis motyvacinémis priemonémis, per 2019 metus i§ apklaustyjy buvo
paskatinti 87 proc. 89 proc. VSAT Pagégiy PR apklausty pareiginy mano jog tinkamas
motyvavimas gerina darbo efektyvuma. Respondentai prioriteto tvarka iSskyré Sias motyvavimo
priemones: materialinés (piniginés), psichologinés — socialinés, materialinés (nepiniginés) bei
teisinés motyvavimo priemonés. Pareigiinai pasisaké, kad efektyviausia motyvavimo sistema biity
derinant i$vardintas priemones kartu. I§ materialiniy — piniginiy motyvavimo priemoniy kaip
labiausiai motyvuojantj veiksnj i§skyré darbo uzmokestj (99 proc. respondenty atsaké, kad darbo
uzmokestis yra labai svarbus arba svarbus motyvas). I§ materialiniy — nepiniginiy motyvavimo
priemoniy (96 proc. pareiginy atsaké, kad labai svarbu arba svarbu yra sveikatos ar gyvybeés
draudimo suteikimas). I§ teisiniy motyvavimo priemoniy (95 proc. apklaustyjy pareigiiny labai
svarbu arba svarbu aiskiai nustatytos uzduotys). I§ psichologiniy — socialiniy priemoniy (97 proc.
pareigiiny atsakeé, kad labai svarbu arba svarbu yra sukurtos geros darbo salygos). Lyginant
kasmetinj veiklos vertinimg ir anks¢iau galiojusig kategorijy suteikimo tvarka 46 proc. respondenty
pasisaké, kad dabar galiojanti tvarka yra efektyvesné, taciau jg reikéty tobulinti.
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ISvados

1. Identifikuojant motyvacijos sampratg ir motyvacija aiSkinancias teorijas galima teigti, kad néra
vienos motyvavimo teorijos, kuri tikty visoms organizacijoms. Motyvacijos apibrézimy mokslinéje
literatiiroje labai gausu, taCiau apibendrinant galima pasakyti, kad motyvacija yra tam tikro
zmogaus norai bei poreikiai, kurie skatina kazka daryti, veikti. Motyvacijos sudétingumg bandoma
tyrinéti pasitelkiant jvairias motyvacijos teorijas, bet dazniausiai iSskiriamos dvi pagrindinés grupés
— turinio ir proceso teorijos.

2. Analizuojant darbuotojy motyvavimo modelius bei jy taikyma iSryskéja, kad sudétinga sukurti
modelj, kuris tikty visiems arba bent jau daugumai organizacijy. Tacdiau visus motyvavimo
modelius sieja tie patys aspektai, kaip darbuotojy poreikiy analizé, gauty duomeny analizg,
motyvavimo priemoniy parinkimas bei motyvavimo priemoniy pritaikymas.

3. Tyrinéjant motyvacinés aplinkos valstybés tarnyboje specifika teoretikai iSskiria du valstybeés
tarnybos modelius: posty modelj (pasizymi stabilumu, hierarchijos pripazinimu, nuspéjamumu,
racionalumu, vienodomis galimybémis visiems tarnautojams) bei Karjera paremtg valstybés
tarnybos modelj (daugiau mobilumo galimybiy, ta¢iau maziau apibréztumo, tam tikry garantijy dél
karjeros galimybiy). Lietuvos valstybés tarnyboje vyrauja daugiau misrus modelis. Matomi tiek
karjeros galimybiy, tiek posto modeliy elementai.

4. Analizuodami motyvacijos reiSkinius valstybés tarnybg dazniausiai juos lygina su privaciu
sektoriumi. Motyvacinés priemonés tarp vie$ojo ir privataus sektoriy yra labai panasios tik skiriasi
§iy sektoriy darbuotojy teikiami prioritetai. Zmonés renkasi valstybés tarnyba todél, kad yra
stabilumo poreikis, noras tarnauti visuomenei, socialinés garantijos, galimybés siekti karjeros.
Lyginant motyvacija vieSajame sektoriuje su privaciu, pagrindinis skirtumas, kad motyvacija
valstybés tarnyboje yra glaudZiai susijusi su altruistiniu elgesiu bei noru tarnauti bendruomenei, o
privaciajame sektoriuje viskas orientuota j pelno siekima.

5. Analizuojant valstybés tarnybos sistemos ypatumus gauti duomenys parodé, kad motyvavimo
priemones statutinéje valstybés tarnyboje galima suskirstyti j materialines (pinigines), materialines
(nepinigines), teisines bei psichologines — socialines. Sios motyvavimo priemonés reglamentuotos
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme bei Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statute.
6. Darbo uzmokestis statutiniams valstybés tarnautojams mokamas pagal pareigybiy grupes
nustatant atitinkamus koeficientus. Prie pagrindinio darbo uZmokescio gali buti skiriami priedai,
priemokos. Piniginéms materialinéms motyvavimo priemonéms yra priskiriamos priemokos, darbo
uzmokestis, priedas uz staza bei atlyginimas uZ darbg poilsio ir Sven¢iy dienomis, nakties bei
virSvalandinis darbas. Nepiniginéms materialinéms motyvavimo priemonéms priskiriamos
socialinés garantijos, jvairiy riSiy atostogos. Teisinéms motyvavimo priemonéms priskiriama
aiSkiai nustatytos uzduotis, dalyvavimas sprendimy priémime, organizuotas darby koordinavimas.
Psichologinéms - socialinéms motyvavimo priemonéms priskiriama geros darbo salygos, geras
mikroklimatas, galimybé tobuléti ir kt.

7. Isanalizavus VSAT Pagégiy PR statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo priemones bei
veiksnius skatinan¢ius motyvacija galima teigti, kad 78 proc. visy respondenty pasisako uz
motyvacings sistemos keitimg ar tobulinimg.

8. Tyrimo metu identifikuotos Sios pagrindinés problemos: vyraujancios skatinimo priemonés —
nepiniginés; nemotyvuojantis darbo uzmokestis; netobula kasmetinio veiklos vertinimo sistema.
Kiekybinis tyrimas parodé, kad labiausiai statutinius pareigiinus motyvuoty materialin€s (piniginés)
motyvavimo priemones.
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Rekomendacijos
Valstybés sienos apsaugos tarnybos vadovybei:

1. Tyrimo metu gauti rezultatai atskleide, kad 78 proc. respondenty mano jog dabar egzistuojancia
motyvavimo sistemg reikia tobulinti. Atsizvelgiant ] dabarting motyvavimo sistemg biitina
reformuoti Siomis kryptimis: socialiniy garantijy spektro plétimas, palamkesniy karjeros galimybiy
sudarymas, darbo uzmokescio kélimas.

2. Lietuvoje vykstanti statutiniy valstybés tarnautojy reforma jtvirtino pasikeitimus su palaipsniu
darbo uzmokescio didéjimu, orientuotu j pasiektus rezultatus, kasmetiniu veiklos vertinimu, pareigy
ir laipsnio susiejimu su darbo uzmokesciu, taciau apklausoje dalyvave respondentai vis dar mano,
kad priimti pakeitimai nepilnai uZztikrina statutiniy valstybés tarnautojy sistemos efektyvuma.
Remiantis tyrime gautais rezultatais vis dar turi bati ieSkoma geresniy sprendimy, kurie leisty
padidinti statutiniy valstybés tarnautojy lojaluma, likesciy ir poreikiy iSpildyma.

3. Remiantis tyrimo rezultatais, dabartiné skatinimo sistema yra labiau orientuota j nepiniginiy
motyvavimo priemoniy taikyma. Tokia taikoma motyvavimo sistema nesugeba tinkamai patenkinti
statutiniy valstybés tarnautojy poreikiy. 99 proc. respondenty linke vertinti materialines - pinigines
motyvavimo priemones, kurios turi aiskig materialing verte ir kurios prisideda prie darbuotojy
gerosvés kurimo. Todél VSAT vadovybei tikslinga dazniau kaip skatinimo priemones naudoti
materialines — pinigines skatinimo priemones, nes jos labiausiai motyvuoja VSAT Pagégiy PR
pareiginus.

4. Siekiant gerinti statutiniy valstybés tarnautojy darbo kokybe biitina gerinti jy apriipinimg ir
pasitenkinimg darbo sglygomis. Tyrimo metu nustatyta, kad 97 proc. respondenty yra labai svarbios
darbo salygos. Todé¢l tarnybos vadovybei reikia i§ pagrindy keisti esamg sistemg: siekti kardinaliai
ir toliau gerinti pareigiiny darbo salygas, apripinimg moderniomis techninémis priemonémis,
tinkama uniforma.

5. Vienas pagrindiniy motyvuojanciy veiksniy yra darbo uzmokescio didé¢jimas. Vykdant statutiniy
valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos reformg buvo jtvirtintas kasmetinis veiklos vertinimas,
kuris susietas su pasiektais darbo rezultatais. Taciau ne visi apklausoje dalyvave respondentai mano,
kad Sie pakeitimai juos labiau motyvuoja, o kartais tai veikia kaip denotyvaciné priemon¢. Galima
teigti, kad daugiau kaip puse (53,4 proc.) respondenty teige, kad biitina tobulinti kasmetinio veiklos
vertinimo sistemg. Biitina mazinti tiesioginio vadovo jtakg priimant galutinj sprendimg vertinime,
nustatant tikslesng ir tiping vertinimo sistemg atsizvelgiant i veiklos specifikg bei atriboti vertinimo
rezultatus nuo kiekvienais metais jstaigai skiriamy finansiniy 1¢8y.

6. Tyrimo metu nustatyta, kad tokios skatinimo priemonés kaip ,,Padéka“ yra netinkamas
motyvavimo veiksnys. Ji tinkama tik jauniems pradedantiems pareigiinams, kurie nebuvo dar
skatinti. Skatinimo priemong ,,Padéka* skirti tik pareiglinams turintiems iki 5 mety darbo stazo,
didesnj stazg turintiems pareigiinams skirti kitas skatinimo priemones.
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Priedai

1 priedas. Valstybés sienos apsaugos tarnybos Pagégiu pasienio rinktinés statutiniy valstybés
tarnautojy apklausos anketa

Esu Kauno technologijos universiteto studentas Laimonas Pocius. Rasau magistro baigiamaji darba
., Valstybés sienos apsaugos tarnybos ,,Pagégiy pasienio rinktiné“ statutiniy valstybés tarnautojy
motyvavimo priemoniy analizé “, todél Sios anketinés apklausos tikslas yra iSsiaiskinti motyvacijos
veiksmingumg VSAT Pagégiy pasienio rinktinéje ir identifikuoti pagrindinius veiksnius
skatinanéius pareigling motyvacija. Si anketiné apklausa yra anoniminé. Gauti duomenys nebus
niekur viesSai skelbiami, o naudojami tik studijy metu pristatant magistro baigiamajj projekta.

1. Jisy lytis:

Vyras;

Moteris.

2. Jisy amzius.

3. Jusy iSsilavinimas:

Pradinis;

Vidurinis;

Profesijos kvalifikacija;

Aukstesnysis (dabar — aukstasis koleginis);
Nebaigtas aukStesnysis (dabar — aukStasis koleginis);
Bakalauro laipsnis;

Magistro laipsnis;

Aukstesnis nei magistro;

Kita.

4. Jusy pareigos (laipsnis):

" Padalinio vadovas;
- . -
Aukstesnioji grandis;
Vidurinioji grandis;
-

Zemesnioji grandis.
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5. Kiek laiko dirbate VSAT Pageégiy pasienio rinktinéje?

-

-

-

-

-

Iki 1 mety;

Nuo 1 iki 5 mety;
Nuo 6 iki 10 mety;
Nuo 11 iki 15 mety;

Daugiau nei 15 mety.

6. Kokie motyvai Jus paskatino pasirinkti tarnyba VSAT Pagégiy pasienio rinktinéje? (galimi keli

atsakymai)

- S
Tinkamas atlyginimas;

[ . . .
Karjeros galimybes;

[ T ..
Socialinés garantijos;

a Noras tarnauti visuomeneés interesams;

N . T . .
Savirealizacijos galimybés;

N . iy
Pareigy prestizas;

-

7. Ar Jus tenkina §iuo metu veikianti pareiginy motyvavimo sistema?

-

-

-

-

Palanki tarnybos vieta.

Taip, tenkina;
Tobulintina;
Ne, netenkina;

Sunku apsispresti.

8. Ar galvojate apie darbo vietos keitimg?

-

-

-

Daznai,

Kartais;

Niekada.
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9.

-

-

Kokiomis motyvavimo priemonémis buvote skatinamas (-a)? (galimi keli atsakymai)
Piniginémis i$mokomis (vienkartinés premijos, veiklos vertinimas);
Vardinémis dovanomis;
Padékomis;
Apdovanojimais (pasizyméjimo Zenklai, medaliai);

Kita.

10. Kiek karty per paskutinius metus buvote paskatintas (-a)?

-

-

Né karto;
1 karta;
2-3 kartus;
4-5 Kartus;

6 ir daugiau.

. Ar motyvavimas turi jtakos Jisy darbo efektyvumui?
Turi;
IS dalies turi;
Neturi;

Sunku atsakyti.

12. Ar Jasy gaunamas darbo uzmokestis yra teisingas/pakankamas lyginant su Jisy atlickamais

darbais?

L Taip;
IS dalies;

L Ne.
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13. Kas Jus labiausiai motyvuoja tarnyboje?
j Darbo uzmokestis;

Santykiai su vadovu;

Atmosfera kolektyve;

Darbo pobiidis;

Jud

Galimybe¢ kelti kvalifikacija.

14. Kokie motyvai Jus paskatinty likti ilgiau dirbti VSAT Pagégiy pasienio rinktinéje? (galimi kel
atsakymai)

" Didesnis atlyginimas ir kitos piniginés paskatos;
L Papildomos nematerialinés motyvavimo priemoneés;
: Karjeros ir kvalifikacijos kélimo galimybeés;
[ . . . .
Savirealizacijos galimybés;
- : : .
Darbo vietos stabilumas;
[ . . .
Mazesnis darbo kruvis;
—

Geresné psichologiné atmosfera.

15. Jasy nuomone, kokio pobiidzio darbuotojy motyvavimo priemones taikyti buty efektyviausia?

L Pinigines priemones;

a Nepinigines priemones (dovanos, apdovanojimai, geros darbo salygos);

= Psichologines priemones (darbo jvertinimas, dalyvavimas sprendimy priémime);
—

Piniginiy, nepiniginiy bei psichologiniy priemoniy derinimas.
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16. Kas Jiisy nuomone labiausiai skatina motyvacija?

" Darbo uzmokesgio dydis;
Ivairios piniginés premijos;
" Kasmetinis veiklos vertinimas;
[ C . .
Viesos padékos/pagyrimai;
[ ..
Darbo salygy gerinimas;
o . . .
Karjeros galimybés;
" Geras mikroklimatas kolektyve;
" Geri santykiai su vadovais;
[ . . S
Dalyvavimas sprendimy priémime;
- C e
Darbo rezultaty pripazinimas;
-

Kita

17. Kuris pareigiiny veiklos vertinimo budas Jus labiau motyvuoja?

= Ankstesnioji kategorijy suteikimo tvarka;
a Dabartiné kasmetinio veiklos vertinimo sistema;
-

Netenkina nei viena.

18. Kuo geresné ar blogesné (lyginant) ankstesné ir dabartiné vertinimo sistemos? (atviras
klausimas)

19. Kokie dabartinés vertinimo sistemos trukumai?

a Organizacijos turimy 1é8y vertinimams trikumas;
Didelé tiesioginio vadovo jtaka;

[ " .. N
Sudétingos vertinimo uzduotys;

" sunku pasiekti nustatytus rezultatus;

-

Kita
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20. Kaip pagal svarbg vertinate materialines pinigines motyvavimo priemones?

Visiskai nesvarbu | Nesvarbu Sunku atsakyti | Svarbu Labai svarbu

Darbo uzmokestis

Vienkartinés premijos

Priemoka uz stazg ar
laipsnj

Paaukstinimas | geriau
apmokamas pareigas

Vir§valandziy
apmokéjimas

21. Kaip pagal svarbg vertinate materialines nepinigines motyvavimo priemones?

Visiskai Nesvarbu Sunku Svarbu Labai
nesvarbu atsakyti svarbu

Nemokamas sveikatos

Naudingos dovanos

Mokymai darbo vietose

Nemokamas maitinimas

Kursy bei mokymy iSlaidy padengimas islaidy
padengimas

Renginiy organizavimas ar dalyvavimas
organizacijos léSomis

Sveikatos ar gyvybés draudimo suteikimas
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22. Kaip pagal svarbg vertinate teisines motyvavimo priemones?

Visiskai Nesvarbu | Sunku Svarbu Labai
nesvarbu atsakyti svarbu

Grieztos tvarkos laikymasis

Aiskus atsakomybés riby nustatymas

Gerai organizuotas darby koordinavimas

Galimybé¢ dalyvauti sprendimy priémime

Aiskiai apibiidintos darbo uzduotys

23. Kaip pagal svarbg vertinate psichologines-socialines motyvavimo priemones?
Visiskai Nesvarbu | Sunku Svarbu Labai
nesvarbu atsakyti svarbu

Gera darbo atmosfera

Galimyb¢ priimti atsakomybe

Galimybé tobuléti

Darbo vietos saugumas

Zodiné vadovo padéka uz gerus rezultatus

Viesa vadovo padéka

Atsizvelgimas | Jusy asmening nuomong

Geros darbo salygos

Galimybé dirbti komandoje
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