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IVADAS

Temos aktualumas. Kiekvienos organizacijos sékmés garantas — tinkamos kvalifikacijos,
adaptuoti, motyvuoti, naSiai dirbantys darbuotojai. Personalo motyvacija sglygoja atliekamo darbo
kokybe ir efektyvuma. Palidauskaités (2008) teigimu - motyvuoti dirbti yra vienas i§ svarbiausiy ir
sudétingiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo uzdaviniy. Todél valstybés tarnautojy motyvacija
jvardintina kaip vienas aktualiausiy vieSojo administravimo ir vieSosios vadybos klausimy.

Ypatingg vietg valstybés tarnyboje uzima Valstybés sienos apsaugos tarnyba prie Lietuvos
Respublikos vidaus reikaly ministerijos (toliau — VSAT), uztikrindama valstybés sienos nelie¢iamuma,
teisés akty vykdyma, nusikalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy prevencija, atskleidima ir tyrima,
Zzmogaus teisiy ir laisviy apsauga, vieSaja tvarkg bei visuomenés saugumg. Siekiant kokybiskai
jgyvendinti Sias valstybés egzistavimui bei vie$Sojo saugumo uztikrinimui biitinas funkcijas, itin svarbi
jas jgyvendinan¢io personalo, t.y. VSAT pareiging motyvacija. Todél Siuo darbu bus siekiama
atskleisti VSAT pareigling motyvavimo sistemos specifika ir nustatyti jos efektyvuma.

Temos iStirtumas. Pastaruoju metu pastebétinas didéjantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky bei
praktiky démesys personalo motyvacijai. Motyvacijos samprata, teorijas, motyvavimo priemones ir
biidus savo darbuose nagrinéjo Pointon J. ir Ryan A. J. (2004), Rosen E. D. (2007), Marcinkeviéitité L.
ir Zukovskis J. (2007), Savareikien¢ D. (2008), ir kt. autoriai. Motyvacijos skirtumus vie$ajame ir
privaciame sektoriuose analizavo Nawab ir kt. (2011), Anderfuhren-Biget S. ir kt. (2010). Valstybés
tarnautojy motyvacijos unikaluma nagrinéjo Perry J. L. Ir Wise L. R. (1990), Kim S. ir Vanaleele W.
(2009), Palidauskaite J. (2011).

Darbo naujumas. Lietuvoje atlikta nedaug moksliniy tyrimy valstybés tarnautojy motyvacijos ir
motyvavimo tematika. Mokslinés literatiros gausoje ypa¢ pasigendama tiek teoriniy ziniy, tiek
empiriniy duomeny apie VSAT pareiginy motyvacija. Atlikta mazai empiriniy tyrimy, leidZianciy
suprasti kas skatina individus pasirinkti darbag VSAT, kokie veiksniai labiausiai motyvuoja Siuos
valstybés tarnautojus, ar VSAT pareigtinai yra patenkinti esama motyvavimo sistema ir pan.

Problema. Lietuvos Respublikos valstybés kontrolé (toliau — LRVK) nustaté, jog vidaus
tarnyboje jau daugel] mety pastebima didelé personalo kaita, zema personalo motyvacija,
nepasitenkinimas tarnybos salygomis, socialinémis garantijomis, o Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerija nepakankamai analizuoja vidaus tarnybos biukle ir jos pertvarkymo galimybes, socialiniy
garantijy taikymo rezultatyvuma, personalo motyvavimo ir kitus sisteminius klausimus. Nei vienam
ministerijos padaliniui, nei atskirai pareigybei nepavestos vidaus tarnybos personalo politikos

formavimo (zmogiskujy istekliy poreikio planavimo, komplektavimo, personalo ugdymo, motyvavimo,
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islaikymo ir t.t.) funkcijos. Zmogiskujy istekliy poreikis planuojamas ir jy panaudojimas vertinamas ne
visos vidaus tarnybos mastu, o tik atskirose vidaus reikaly jstaigose (LRVK, 2011).

VSAT pateikiamais duomenimis, per 2009 m. j tarnybg VSAT priimti 176 pareigiinai, i$ tarnybos
VSAT atleisti 185 pareigiinai. Kiekvieng ménes] tarnybg vidutiniSkai paliko 15 pareigiiny
(http://www.pasienis.|It/lit/Aptarti_praejusiu_metu_VSAT_veiklos rezu/3274/1).

Kita problema, bylojanti apie zema pareigliny motyvacija - piknaudziavimo tarnyba VSAT
pasireiSkimas. Per 2010 m. jtarimai uz korupcines nusikalstamas veikas pareiksti 17 pasienieciy, i$
kuriy 3 nuteisti, 10 atleista i§ vidaus tarnybos. IS viso per 2006-2010 m. uz korupcines nusikalstamas
veikas pareiksta jtarimy 115 pasienieciy, i$ kuriy 48 nuteisti, 80 atleista i$ vidaus tarnybos (VSAT prie
LR VRM: 2010 mety veiklos ataskaita, 2011).

Didelé personalo kaita, nepasitenkinimas tarnybos salygomis ir socialinémis garantijomis,
korupcijos pasireiSkimas — problemos bylojancios apie VSAT motyvavimo sistemoje egzistuojant]
problematiskuma, todél, Siuo darbu bus siekiama atsakyti j klausimg: ar esama VSAT motyvavimo yra
efektyvi?

Tyrimo objektas. VSAT pareigiiny motyvavimo sistemos efektyvumas.

Darbo hipotezé. VSAT pareigliny motyvavimo sistema néra visiSkai efektyvi. Atlikus tyrima,
iSanalizavus jo rezultatus bei jy pagrindu pateikus sitilymus, galéty patobuléti pareigingy motyvavimo
sistema VSAT.

Tikslas. Nustatyti VSAT pareigliny motyvavimo sistemos efektyvuma.

UZdaviniai.
1. Atskleisti esminius personalo motyvavimo teorinius aspektus.
2. ISrySkinti personalo motyvacijos valstybés tarnyboje ypatybes.

3. Atskleisti pareiginy motyvavimo VSAT prie LR VRM specifika.

4. Istirti kaip VSAT Ignalinos rinktinéje dirbantys pareigtinai vertina VSAT motyvavimo
sistemos efektyvuma.

5. ISanalizuoti tyrimo rezultatus ir pateikti sitilymus motyvavimo Sistemos tobulinimui.

Darbo metodai:

1) mokslinés literatliros $altiniy metaanalizé, 2) aprasomasis metodas, 3) atvejo analizé, 4)
sintezé, 5) interpretacija, 6) prognozavimas, 7) prielaidy analizé, 8) statistiné analizé, 9) anketiné
apklausa 10) interviu, 11) turinio analizé.

Darbo struktiira: §) magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, 4 skyriai, iSvados, rekomendacijos,
naudotos literatiiros sarasas (60 Saltiniy lietuviy, angly, rusy kalbomis), anotacijos bei santraukos

(lietuviy ir angly kalbomis), 3 priedai. Darbo apimtis 89 psl.


http://www.pasienis.lt/lit/Aptarti_praejusiu_metu_VSAT_veiklos_rezu/3274/1

Pagrindinés darbe vartojamos sqvokos:

Lietuvos Respublikos valstybés siena - linija ir Sia linija einantis vertikalus pavirSius,
apibréziantis Lietuvos Respublikos teritorijos ribas sausumoje, zemés gelmése, oro
erdvéje, vidaus vandenyse, teritorinéje juroje ir jos gelmése (LR Valstybés sienos ir jos
apsaugos jstatymas, 2000).

Motyvacija — sudétingas, i§ keliy etapy susidedantis procesas, jtakojantis individo elgesj;
darbingje veikloje motyvacija lemia atlieckamo darbo kokybe, efektyvuma, pasitenkinima
atliekamu darbu.

Motyvavimas — poveikio individy motyvacijai darymas.

Personalo motyvavimo sistema — visuma motyvavimo priemoniy ir btidy, kurias taiko
organizacija, sieckdama uztikrinti auks$ta personalo motyvacija.

Poreikis — reikmé, ko nors reikiamybé, biitinumas (http://www.tzz.1t/p/poreikis).

Statutinis valstybés tarnautojas — valstybés tarnautojas, kurio tarnybg reglamentuoja
istatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés tarnybos jstatymas, nustatantis
specialias priémimo | valstybés tarnybg, tarnybos atlikimo, atsakomybés ir kitas su
tarnybos ypatumais susijusias sglygas, ir (ar) turintis vieSojo administravimo jgaliojimus
jam nepavaldziy asmeny atzvilgiu (LR Valstybés tarnybos jstatymas 1999).

Valstybés sienos apsauga - teisés akty nustatytos priemones, skirtos: 1) iSvengti neteiséty
valstybés sienos zZenklinimo pakeitimy; 2) uztikrinti, kad fiziniai ir juridiniai asmenys
laikytysi valstybés sienos teisinio rezZimo, pasienio teisinio reZimo ir pasienio kontrolés
punkty veiklos taisykliy; 3) uztikrinti kitus gyvybiskai svarbius asmeny, visuomenés ir
valstybés interesus pasienio kontrolés punktuose ir vietose, kur galioja pasienio teisinis
rezimas (LR Valstybés sienos ir jos apsaugos jstatymas, 2000).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atlickantis
LR Valstybés tarnybos jstatymo 2str. 1d. nurodyta vieSojo administravimo veiklg (LR
Valstybés tarnybos jstatymas 1999).

Valstybés tarnyba — valstybés institucijy ir jose dirbancio personalo visuma, kuriy tikslas
— tenkinti vie$ajj interesa.

VieSasis sektorius — visuma institucijy, kurios iSlaikomos 1§ valstybés ir savivaldybiy

biudzety.


http://www.tzz.lt/p/poreikis

e VSAT (Valstybés sienos apsaugos tarnyba prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly
ministerijos) — valstybés institucija, kurios paskirtis — jgyvendinti valstybés sienos
apsauga ir jos kirtimo kontrolg, o karo metu — ginkluotyjy pajégy sudétyje ginti valstybe
(VSAT prie LR VRM nuostatai, 2001).



1. ESMINIAI PERSONALO MOTYVAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Motyvacijos samprata

Siuolaikinéje mokslinéje literatiiroje vis dazniau sutinkamos motyvacijos ir motyvavimo savokos.
Teigiama, jog organizacijos sickdamos veiklos sékmingumo turi motyvuoti darbuotojus, nes personalo
motyvacija lemia atlickamo darbo kokybe ir efektyvuma. Todél, siekiant atskleisti esminius personalo
motyvavimo teorinius aspektus, svarbu apibendrinti mokslinéje literatiiroje pateikiamus motyvacijos
bei motyvavimo procesy ypatumus, bei apibrézti Siy sgvoky sampratas, kurios bus toliau naudojama
Siame darbe.

Remiantis Myers D. G. (2000), Marcinkeviciatés L. ir Zukovskio J. (2007), Zakarevi¢iaus P.
(2003) ir kt. autoriy pateikiamomis motyvavimo sampratomis, motyvavimg glaustai galima apibrézti
kaip poveikio individo motyvacijai daryma. Taigi, siekiant atskleisti motyvavimo proceso esmg, biitina
apibrézti motyvacijos sampratg bei iSsiaiskinti pagrindinius $io reiSkinio ypatumus.

Analizuotoje mokslingje literatiiroje aptikta jvairiy termino motyvacija apibrézimy, pvz.:

e Motyvacija — tai asmenybés biiklé, lemianti veikos aktyvumg ir kryptingumg konkrecioje
situacijoje (Marcinkeviciate, Zukovskis, 2007).

e Motyvacija — psichologiné savybé, lemianti asmens jsipareigojimo laipsnj — tai veiksniali,
sukeliantys, nukreipaintys ir palaikantys Zmogaus elgesj tam tikra jsipareigojimo kryptimi
(Stoner, 2005).

e Motyvacija placiaja prasme — visuma faktoriy, nustatanciy elgesj; siauraja prasme —
akstinas konkreciam objektui, tikslui, biisenai (Minkov, 2007).

e Motyvacija yra tai, kas skatina Zmogy kazka daryti (Watkiss, 2004).

e Motyvacija yra veiksmas arba procesas, sukeltas motyvo, kuris asmenj privercia imtis
veiksmy (Shanks, 2007).

Pastebétina, jog iSvardintuose apibrézimuose jvairiis autoriai motyvacijg interpretuoja skirtingai:
vieni ja aiSkina kaip asmenybés biikle, antri kaip psichologine savybe, treti kaip aksting ir t.t. Taciau
visose pateiktose motyvacijos sampratose, vieningai teigiama, jog motyvacija lemia zmogaus elgesj.

Norint geriau suprasti motyvacijos itaka individo elgesiui, motyvacija galima analizuoti kaip
procesa, sudaryta i§ keliy etapy. Kaip pavyzdziai, aiSkinant motyvacija, kaip procesa, lemiantj individo
elgesj, paminétini Kasiulio J. ir Barvydienés V. (2005), Dubausko G. (2006) bei Savareikienés D.
(2008) darbai.



Kasiulis J. ir Barvydiené V. (2005) motyvacijg traktuodami kaip elgesio skatinimo sistema,

sukeliamg jvairiy motyvy, pateikia tokig motyvacijos proceso schemg (zr. 1 pav.):

A 4

Tikslas

A 4

Poreikiai »  Motyvai Elgesys

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
1. Pasitenkinimas

2. Dalinis pasitenkinimas

3. Nepasitenkinimas

Saltinis: Kasiulis J., Barvydiené V., 2005, p. 26.

1 pav. Supaprastintas elgesio per poreikius modelis

Pagal Siuos autorius, motyvacijos procesas prasideda, kuomet zmogus pajunta jtampa, kurig
sukelia ko nors stoka, t.y., atsiranda poreikis. [sisgmoninus jtampa sukélusias priezastis ir suradus
objekta, kuris padés ja paSalinti, poreikis tampa veiklos motyvu. Motyvai kreipia elgseng | tikslo
siekima, tikslo pasiekimas nulemia vieng i§ trijy rezultaty: pasitenkinimg, dalinj pasitenkinimag arba
nepasitenkinima.

Dubauskas G. (2006) motyvacijg aiskina kaip SeSiy zingsniy procesa (Zr. 2 pav.). Nepatenkintas
poreikis, t.y. fiziologinis ar psichologinis triikkumas, sukelia tam tikrg jtampa. [tampa i$Saukia tam tikras
individo paskatas t.y., motyvus (veiksmo prieZastis, kylancias dél asmenybés ir objekto, patenkinancio
jo poreikius, interesus, vertybés, tikslus, sgveikos). Motyvai suzadina konkrecius tikslus, kurie, jei yra

igyvendinami, patenkina poreikj ir sumaZzina jtampa (Dubauskas, 2006).

Nepatenkintas Jtampa Paskatos Paieska Patenkintas N Sumazejusi
poreikis poreikis jtampa

Saltinis: Dubauskas G., 2006, p.108

2 pav. Elementarusis motyvacijos procesas

Savareikiené D. (2008) motyvacijos procesa analizuodama struktiiriniu pozitriu i$skiria $esias jo
stadijas:
1. Poreikiy atsiradimas. Poreikis atsiranda kuomet Zmogus pradeda jausti, jog jam kazko

truksta.



Poreikiy patenkinimo biidy paieska. Sioje stadijoje individas poreikius gali ignoruoti ar
net nuslopinti arba ieskoti buidy kaip juos patenkinti.

Veiksmy krypties nustatymas. Asmuo iSsiaiSkina, ko ir kokiomis priemonémis privalo
siekti, jog poreikis bty patenkintas.

Veiksmy jgyvendinimas. Individas deda pastangas, kad jgyvendinty siekius, kurie sudaro
galimybe gauti tai, kas patenkinty jo poreikius.

Atlygio gavimas. Atlikes tam tikrg darba, asmuo gauna tai, ka panaudos poreikiams
patenkinti ar galés tai iSmainyti ] pageidaujama objekta.

Poreikio patenkinimas. Priklausomai nuo to ar atsliigsta jtampa ir ar patenkintas poreikis
sustiprina ar susilpnina veiklos motyvacija, individas gali nutraukti veiklg iki naujo

poreikio atsiradimo arba testi veikla tol, kol poreikis bus visiSkai patenkintas.

Apibendrinus iSdéstytus motyvacijos, kaip proceso jtakojancio individo elgesj, ypatumus

pastebétina, jog visi autoriai vieningai teigia, jog motyvacijos procesas prasideda nuo poreikio

atsiradimo. Taip pat visy trijy autoriy darbuose vienodai suprantama jtampa, motyvai, tiksly ir elgsenos

atsiradimas bei elgsenos i8davos. Atkreiptinas démesys | tai, jog Kasiulis J. ir Barvydiené V. (2005),

Dubauskas G. (2006) bei Savareikiené D. (2008) skirtingai interpretuoja poreikius, tikslo pasiekimo

rezultatus, iSskiria nevienodas motyvacijos proceso stadijas, skirtingai supranta motyvacijos proceso

baigtinuma.

Apibendrinus Kasiulio J. ir Barvydienés V. (2005), Dubausko G. (2006) ir Savareikienés D.

(2008) motyvacijos proceso sampratas, pagal bendrus §iy autoriy teiginius, motyvacijos procesg galima

pavaizduoti tokia schema (Zr. 3 pav.).

Jtampa Tikslas

Poreikis

Rezultatas

A\ 4

\ 4

A 4

+ Motyvas Elgesys

A

Nepatenkintas poreikis

Patenkintas poreikis

Saltinis: sudaryta autorés

3 pav. Motyvacijos proceso apibendrinimas

Teigtina, jog motyvacijos procesas prasideda nuo poreikio atsiradimo, kuomet zmogus pajaucia,

kad jam kazko truksta. Minétas trukumas sukelia jtampg ir individas ieSko btidy Siai jtampai pasalinti.

Isisgmoninus jtampa sukélusias priezastis bei suradus poreikio patenkinimo budus atsiranda motyvas,
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t.y. veiklos priezastis. Motyvai isSkelia tikslus, kurie virsta elgesiu orientuotu ] tikslo pasiekimg. Elgesys
duoda tam tikg rezultata, kuris gali buti dvejopas: 1) poreikio patenkinimas (Siuo atveju individas
nutraukia veiklg iki naujo poreikio atsiradimo), ir 2) poreikio nepatenkinimas (Siuo atveju individas
grizta | jtampos stadijg).

Apibendrinaus anlizuotg informacija motyvacija galima apibrézti kaip sudétinga, i§ keliy etapy
susidedant] procesa, kuris lemia individo elgesj. Galima teigti, jog motyvacijos proceso pazinimas yra

pirmasis zingsnis siekiant veiksmingai motyvuoti darbuotojus.

1.2. Darbo motyvacija aiSkinanciy teorijy apzvalga

Motyvacijos svarba individo gyvenime nenuginijama: motyvacija zadina Zzmogaus verzluma,
skatina veikti, elgesj daro tikslingg. Sékmingi elgesio rezultatai suteikia pasitikéjimo savimi,
pasitenkinimo, kompetencijos jausmg. Nesant motyvavcijos atsiduriama demotyvacijos bisenoje,
kuomet zmonés arba visai neveikia, arba veikia nenoriai, tiesiog atlikdami veiksmus. To rezultatas —
nekompetencijos pojiitis atlickamai veiklai, visiSkas veiklos nevertinimas arba netikéjimas, jog veikla
duos rezultata (Savareikien¢, 2008).

Daugelio individy viena pagrindiniy gyvenimo veikly yra darbas. Pocitités (2010) teigimu,
Siandien darbas zmogui reiSkia daugiau nei tik finansinj Saltinj, bet ir teikia galimybe¢ individui ir jo
Seimai uzimti tam tikrg padét] visuomen¢je, biiti pripazintam, nulemia zmogaus gyvenimo pobiidj,
stiliy, draugy rata. Tam kad darbiné veikla individui teikty pasitenkinimo jausma, motyvacija darbe
ypac svarbi.

ISskirtin} socialiniy moksly démesj darbo motyvacijai rodo Siam reiSkiniui paaiSkinti sukurty
teorijy gausa. [vairios darbo motyvacijos teorijos siekia nustatyti individy su darbu susijusius poreikius,
lukescius, tikslus, veiksnius lemiancius pasitenkinimg darbu, elgesio darbe priezastis ir t.t.

Pastebétina, jog mokslingje literatiiroje personalo motyvacija aiSkinancios teorijos neretai
skirstomos j dvi grupes: turinio ir proceso.

Turinio teorijos — apraSo kas zmogui duoda impulsg elgtis tam tikru budu. Aiskinat darbo
motyvacija Siose teorijose pirmiausia domimasi konkreciy poreikiy prigimtimi ir struktira, taigi —
motyvy ir motyvacijos turiniu (Kasiulis, Barvydiené, 2005). IS esmeés turinio teorijose keliamas
bendrasis klausimas: ,,Kodél Zzmonés dirba?* (Chmiel, 2005). Kaip vienos populiariausiy turinio grupei
priskirtiny darbo motyvacija aiSkinanciy teorijy paminétinos Maslow A., McClelland D. C., Hackman
J. R. ir Oldham G. R. bei Herzberg F. bei teorijos.
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Maslow A. (2006), zmogaus motyvacijos teorijos kiiréjas, individo poreikius skirsto j penkias
grupes:

1. Fiziologiniai poreikiai: maisto, vandens, seksualiniai, poilsio ir pan.

2. Saugumo poreikiai: stabilumo, laisvés nuo baimés, nerimo ir chaoso, struktiiros, tvarkos,
Jstatymo, riby, stipraus uztaréjo ir t.t.

3. Priklausomybés ir meilés poreikiai: jausmingy rySiy su zmonémis, priklausymo socialinei
grupei, intymumo, kontakto uzmezgimo, myléti ir biiti mylimam.

4. Jvertinimo poreikiai: galios, pasiekimo, adekvatumo, meistriSkumo bei kompetencijos,
statuso, dominavimo, pripazinimo, pritarimo ir t.t.

5. Saves aktualizavimo poreikiai: troskimas, tapti viskuo, kuo tapti asmuo pajégia.

Zmogaus motyvacijos teorija grindziamo tuo, kad Zmones stimuliuoja pastangos patenkinti savo
poreikius ir kad tie poreikiai turi hierarching struktiirg. Individo poreikiai gali bati patenkinti tik eilés
tvarka pagal svarba, t.y. nepatenkinus fiziologiniy poreikiy, nejmanoma patenkinti saugumo poreikiy ir
t.t. Kadangi Zzmogui tobuléjant kaip asmenybei jo potencialios galimybés pleciasi, saves aktualizavimo
poreikiai nickada negalés biiti patenkinami. Taigi, zmogaus elgsenos motyvacija remiantis poreikiais
yra begaliné (Damasiené, 2002).

Kalbant apie personalo motyvacija, paprastai pirmyjy trijy lygiy poreikiai jau biina patenkinti,
todeél ketvirtojo lygio poreikiai yra pradiniy jmonés motyvavimo sistemy pagrindas. Personalo valdymo
srityje Masolw A. teorija gali biiti panaudota pasirenkant tam tikrus valdymo metodus. Nustacius
svarbiausig konkretaus darbuotojo poreikj, vadovai gali pasirinkti efektyviausig biida ta poreikj
patenkinti (pvz.: ekonominiai valdymo metodai naudojami skatinant pinigais, socialiniai psichologiniai
— dalyvavimu valdyme, galimybe savarankiskai priimti sprendimus ir t.t.) (Liobanova, 2006).

McClelland D. C. poreikiy teorijoje i§skiriami trys poreikiai (Liobanova, 2006):

1. Valdzios. Sis poreikis biidingas ne visiems ir apima siekimg turéti jtakos kitiems.

2. Narystés poreikis - tai siekimas buti grupés nariu, palaikyti santykius su kitais nariais,
bendrauti.

3. Sékmés poreikis — siekimas sékmingai atlikti darbg ir gauti teigiamg rezultata.

McClelland D. C. ISskiriami poreikiai néra hierarchiniai ir universallis visiems individams. Pagal
$ig teorija zmogy dirbti skatina galimybé darbe patenkinti viena, labiausiai iSreiksta poreikj. McClelland
D. C. teorija parodo kaip svarbu, norint motyvuoti darbuotojus, pazinti kiekvieno poreikius ir sudaryti
salygas jiems patenkinti. PavyzdZiui, stipry laiméjimy poreik] turin€ius individus motyvuos darbas,

kuris intriguoja, yra autonomiskas, jvairus, sudétingas teikia galimybe iSbandyti jégas ir pan. Tuo tarpu
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asmenys su neiSreikStu Siuo poreikiu labiau vertins saugias, stabilias, nuspéjamas situacijas, savo darbo
vietose ir bendradarbiy asmenyje ieSkos socialinio pasitenkinimo.

Turinio teorijy grupei mokslingje literatiiroje daznai priskiriamas Hackman J. R. ir Oldham G. R.
darbo charakteristiky modelis. Sio modelio autoriai iSskiria penkias darbo charakteristikas,
motyvuojancias zmones dirbti (Pointon ir Ryan, 2004):

1. Igdziy jvairové — darbas apimta skirtingo turinio veiklas, kurioms atlikti reikalingi

jvairtis jgiidziai.

2 Uzduoties tapatybé — plati atsakomybé, apimanti visg atlickama darbg.

3 Uzduoties reikSmé — darbo reikSmingumas kity darby kontekste.

4. Autonomija, reiskianti laisve nuspresti kaip atlikti darbg.

5 Grjztamasis rySys — suteikiantis informacijos apie darbg ir jo atlikima.

Pagal Hackman J. R. ir Oldham G. R. modelj, visy penkiy iSvardinty darbo charakteristiky
buvimas individo darbinéje veikloje, uztikrina ne tik auks$ta motyvacija, bet ir auksta darbo kokybe bei
pasitenkinimo darbu lygi.

Tarp turinio teorijy paminétina ir Herzberg F. dviejy veiksniy motyvacijos teorija, ypatinga
démesj skirianti individy pasitenkinimui ir nepasitenkinimui darbu. Herzberg F. analizuodamas
darbuotojy pasitenkinimo ir nepasitenkinimo darbu priezastis i§skyré dvi veiksniy grupes (DamasSieng,
2002):

o Higieniniai veiksniai — tai konfliktai, prasta jmonés organizacija, netinkamas valdymas,
prasti vadovai, nelabai Zmogiski santykiai ir pan. Sie veiksniai yra nepasitenkinimo
sukel¢jai, taciau jy paSalinimas neteikia motyvacijos.

e Motyvacijos veiksniai: jdomiis darbo uzdaviniai, saviraiSkos galimybés dirbant,
atsakomybé, pasiekimy pripazinimas, geras uzmokestis. Sie veiksniai jtakoja
pasitenkinima darbu ir gali darbuotojus motyvuoti dirbti geriau.

Remiantis Herzberg F. teorija, teigtina, jog individus darbui stipriausiai motyvuoty higieniniy
veiksniy nebuvimas ir motyvuojanciy veiksniy gausa.

Proceso teorijos. Proceso teorijos apraso kaip skatinamas zmogaus elgesys, domimasi poreikiy ir
motyvy realizavimu, konkrec€iais elgesio buidais, taigi — poreikiy transformacija elgsenoje (Kasiulis,
Barvydiené, 2005). Kaip pavyzdziai proceso teorijy grupéje paminétinos - Vroom V., Adams D.,
Skinner B. F. bei Locke E. ir Latham G. P. teorijos.

Vroom V. likesCiy teorijoje motyvacija siejamas su tam tikry likes¢iy patenkinimu. ISskiriami

trys pagrindiniai darbo motyvacija lemiantys veiksniai (Liobanova, 2006):
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e Valentingumas (jausminé charakteristika, darbo patrauklumas, laukiamas pasitenkinimo
arba nepasitenkinimo lygis);

e Instumentalumas (santykio tarp darbo proceso ir darbo rezultato suvokimas, kur darbo
procesas yra pirmojo lygio rezultatas, vedantis prie antrojo lygio rezultaty — atlygio uz
darbg);

e Likesciai (suvokta tikimybé, kad darbas duos teigiama rezultatg, kitaip tariant, santykis
tarp pastangy ir darbo rezultato bus teigiamas).

Individo nuomong¢ apie valentinguma, instrumentaluma bei likes¢ius motyvuoja ji veikti taip, jog
suteikty sau pasitenkinima arba i§vengty nusivylimo. Sie trys veiksniai gali jvairiai derintis tarpusavyje
ir skirtingai veikti motyvacijg. Palankiausias variantas — didelis instrumentalumas, teigiamas
valentingumas bei didelé lukesc¢iy patenkinimo tikimybé (Liobanova, 2006).

Adams D. teisingumo teorija teigia, jog labai svarbus darbo motyvacijos veiksnys yra tai, kaip
pats individas vertina gautg atlygj, t.y. laiko ji teisingu, pakankamu ar ne. Teisingumas Sioje teorijoje
apibudintinas kaip santykis tarp individo jdéty istekliy (pastangy ir sugebéjimy) ir gauto atlygio uz
darbg (atlyginimo ar paauks$tinimo). Remiantis $ia teorija, asmenys yra motyvuoti, kai patiria
pasitenkinima gaudami atlygj, proporcinga juy jdétoms pastangoms. Zmonés apie atlygio teisinguma
sprendzia savo atlygi lygindami su kity gautu atlygiu uz panaSy indélj, arba su kuriuo nors kitu juos
atitinkanciu pastangos/atlygio santykiu (Stoner, 2005).

Pagrindiné teisingumo teorijos iSvada: kad kol individai nebus tikri, jog jy darbas atlyginamas
teisingai, jie stengsis mazinti darbo sgnaudas. Taciau teisingumo suvokimas yra subjektyvus — Zmogus
dazniausiai yra linkgs sureikSminti savo pastangas ir sumenkinti kity darbuotojy indélj. (Bagdonas,
Bagdoniene, 2000).

Pastiprinimo teorija, siejama Skinner B. F., kuris teigé, jog ankstesnio elgesio pasekmés

veikia ateities veiksmus per cikli§ko suvokimo procesg. Sj procesa galima pavaizduoti taip (zr. 4

pav.):

Paskata —» Atsakas —» Pasekmés —> Biisimas atsakas
Saltinis: sudaryta autorés pagal Stoner, 2005

4 pav. Paskaty jtaka individo elgesiui

Remiantis pateikta schema, individo elgesys (atsakas), kuri skatina situacija ar jvykis

(paskata), yra tam tikry pasekmiy priezastis. Jei tos pasekmés yra (teigiamos), tuomet tikétina, kad ir
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ateityje individas panaSiai reaguos ] panaSias situacijas. Taciau, jei pasekmés yra nemalonios,
individas tikriausiai pakeis savo elgesj, kad ateityje jy iSvengty. Teigiama, kad asmuo yra
motyvuotas, Kai jis ilgainiui j paskatg reaguoja désningu elgesiu (Stoner, 2005).
Locke E. ir Latham G.P. tiksly nustatymo teorija daug démesio skiria tiksly formulavimui ir
siekimui. Tiksly nustatymo teorijos pagrindg sudarbo dvi esminés idéjos (Pointon and Ryan, 2004):
e Asmuo su aukStesniais tikslais darbg atliks geriau nei asmuo su zemesniais tikslais.
e Jei asmuo tiksliai zinos kg nori ar turi daryti, jis pasirodys geriau nei, kitas, kurio tikslai ir
ketinimai neapibrézti.

Pirmoji id¢ja nurodo teigiama rysj tarp tikslo sunkumo ir veiklos efektyvumo, bet nereiskia, jog
turi buti siekiama ypa¢ sudétingy tiksly, nepriklausanc¢iy nuo darbuotojo sugebéjimy. Pabréziami
ambicingesni tikslai, kurie saglygoja geresnj, t.y. labiau individg motyvuojantj, darbo rezultata. Antroji
idéja akcentuoja tiksly konkretumg. Teigiama, jog konkretiis tikslai taip pat lemia didesnj darbo
naSuma, nei bendro pobiidzio ar neaiskis ,,padaryk geriau‘ tikslai ir padeda pasiekti atskiry darbuotojy
pasitenkinimg darbu. Be to, tiksly nustatymo teorijoje akcentuojama, jog darbuotojus motyvuoja
dalyvavimas nustatant tikslus ir griztamasis rySys, kurie didina laim¢jimo jausma bei asmening
atsakomybe uz darba, maZzina netikruma, tobulina veiklos naSumg (Pointon and Ryan, 2004).

Apibendrinant nagrinétas personalo motyvacijg aiSkinancias teorijas, teigtina, kad pagal
nagrin€¢jamus motyvacijos aspektus, jas galima suskirstyti ] dvi grupes: proceso ir turinio. Pirmosios
grupés teorijos skirtingais metodais siekia suprasti ir identifikuoti individy liikes¢ius, norus, poreikius,
kuriuos jie gali patenkinti dirbdami. Turinio grupei priskirtinos darbo motyvacijg aiSkinancios teorijos
démes;j skiria ne tik individy poreikiams, bet jy kitimui, realizavimo procesui, saglygoms.

Manytina, jog darbo motyvacijg aiSkinan¢iy teorijy pazinimas teikia galimybg¢ pazinti ir suprasti
personalg motyvuojancius veiksnius, individy poreikius, norus, likes¢ius siejamus su darbu. Tuo tarpu
individy motyvacijos proceso suvokimas bei poreikiy siejamy su darbu paZinimas, sudaro prielaidas

veiksmingai motyvuoti darbuotojus.

1.3. Pagrindinés personalo motyvavimo priemonés ir biidai

Kiekvienoje organizacijoje hierarchiskai auksciau, nei zemiausias ar veikiamas lygmuo, esantys
asmenys neabejotinai yra svarbiis formuluojant bei vykdant organizacijos uzdavinius, jtakojant
techninio personalo sprendimus, taciau reali organizacijos tiksly jgyvendinimo uzduotis tenka

asmenims, esantiems ant Zemiausiy administracinés hierarchijos pakopy. Apie kiekvienos struktiiros
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veiklos sékme sprendziama pagal tai, kokia techninio personalo atlikto darbo kokybé tos struktaros
viduje (Simon, 2003).

Siuolaikiniame organizacijy valdyme visuotinai pripaZjstama, jog motyvuojami darbuotojai savo
darbg atlicka kokybiskiau, efektyviau. Todél kiekviena organizacija siedama iSkelty tiksly, veiklos
produktyvumo ir sékmingy rezultaty ypatingg démesj turi skirti pirmiausiai techninio personalo
motyvavimui.

Zakarevicius P. (2003) personalo motyvavimg aiskina kaip poveikio darbuotojy motyvacijai
daryma, kuomet iSsiaiskinus motyvuojanc¢ius veiksnius, parenkami ir taikomi atitinkami motyvavimo
budai ir priemonés. Remiantis Siuo aiSkinimu, teigtina, jog ankstesniuose poskyriuose aptarto
motyvacijos proceso ir motyvuojanciy veiksniy suvokimas jgalina organizacijy vadovus ieskoti
efektyviy priemoniy ir biidy personalui motyvuoti.

Mokslingje literatiiroje sutinkama apraSomy motyvavimo priemoniy ir biidy gausa. Pastebétina,

jog ivairiis autoriai Sias priemones ir biidus skirsto i skirtingas grupes (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Motyvavimo priemoniy ir bidu grupavimas

Autorius Motyvavimo priemonés, budai ir ju pavyzdziai
Palidauskaite, e Materialinés: atlyginimas, premijos ir visos kitos finansinés paskatos, kurias
2008 savo noru moka institucija.

e Nematerialinés:
o Socialinés: narysté grupéje, vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su
kolegomis, komunikavimas ir kt.
o Institucinés: darbo kultiira, darbo laikas, tobuléjimo galimybeés, darbo
vietos garantijos ir kt.

Zakarevicius, e Ekonominés (materialinés):

2003 o Piniginés: darbo uzmokestis, iSmoké¢jimai 1§ pelno, sutaupyty 1ésy

pasidalijimas, Sventinés premijos, paskolos be paliikany ir pan.

o Nepiniginés: nemokamas maitinimas, nuolaidos perkant organizacijos
produkcija, nemokamas naudojimasis firmos automobiliu, nemokami
kelialapiai poilsiui ir t.t.

e Organizacings: tikslus veiklos reglamentavimas (pareigos, teisés, atsakomybg),
optimalus darby koordinavimas, drausmés ir tvarkos laikymasis, tikslus
funkcijy pasidalijimas ir delegavimas ir pan.

e Sociopsichologinés: uzimtumo garantijos, karjeros perspektyvos, geras
psichologinis mikro klimatas, laisvas darbo grafikas, pagyrimai ir kt.

Grauslyté, 2008 | Fiziologiniams poreikiams tenkinti: teisingo atlyginimo skyrimas, vasarg
jrengti oro kondicionieriy, ziemg — krosnelg.
. Saugumo poreikiams tenkinti: teisinis saugumas, darbo sauga

(darbuotojams nupirkti reikalingy darbo priemoniy, pavyzdziui, ausines nuo
triukSmo, darbo drabuzius, specialig jrangg).
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. Socialiniams poreikiams tenkinti: paskiriamas darbas, kuris leidzia
bendrauti, dirbti grupése ir dalyvauti pasitarimuose.

. Pagarbos poreikiams tenkinti: darbuotojy jtraukimas j jmonés tiksly
formulavima ir sprendimy priémima, karjeros galimybés.

. SaviraiSkos poreikiams tenkinti: suteikti galimybe pasireiksti jy
kiirybingumui, paaukstinimo ir mokymosi galimybé.

Rosen, 2007 . Pinigai: priedai uz nuopelnus, darbas pavieneciui, premijos, pelno

dalijimasis, specialts piniginiai apdovanojimai.

. Saugumas: darbo vietos uztikrinimas, papildoma sveikatos prieziiira,
fizinis saugumas.

. Priklausymas: galimybés dirbti darbo grupése, socialinés sgveikos

uztikrinimas, pagalbos darbuotojams programos, dieniné vaiky priezitira
darbovietéje ir pan.

. Padétis: pagarba, pripazinimas, simbolinés dovanos.
MarcinkeviCiute, | e Materialinés:
2007 o Piniginés: dalyvavimas pasidalijant pelng, darbo uzmokestis, kraustymosi,

telefono ir kt., i§laidy kompensavimas ir kt.
o Nepiniginés: sporto kluby abonementai, poilsio kelialapiai, laisvalaikio
renginiai organizacijos léSomis, stazuotés ir t.t.
e Psichologinés: darbo jvertinimas, sprendimy priémimo laisve, padékos rastai,
palankus psichologinis klimatas, skundy analizé, personalo rengimo strategija,
saviraiS$kos galimybés ir pan.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Palidauskaité (2008), Zakarevicius (2003), Grauslyté (2008), Rosen (2007),
Marcinkevicitité (2007).

Apibendrinus lenteléje pateikta motyvavimo priemoniy ir budy skirstymg pastebéta, kad,
nepaisant skirtingo grupavimo, jvairiy mokslininky darbuose daZnai apraSomos panaSios ar netgi
tapacios personalo motyvavimo priemones ir biidai. Darytina prielaida, jog jvairiy darbo motyvacija
aiSkinanciy teorijy jtaka, skatina autorius vienaip ar kitaip grupuoti individy poreikius, o tuo paciu ir jy
motyvavimo priemones ir buidus.

Remiantis analizuota informacija manytina, jog personalo motyvavimo priemones galima
suskirstyti ] dvi stambias grupes: 1) materialines, 2) nematerialines. Pirmoji priemoniy grupé apimty
budus priklausancius nuo organizacijos finansiniy galimybiy, antroji — nuo specifiniy Ziniy ir jgidziy,
egzistuojantiems darbuotojy poreikiams patenkinti.

Akivaizdu, kad siekiant sukurti efektyvig personalo motyvavimo sistemg nepakanka vien tik
Jvairiy motyvavimo biidy ir priemoniy pazinimo. Norint s¢kmingai motyvuoti darbuotojus reikia juos
tinkamai parinkti, tarpusavyje suderinti bei taikyti. Kaip tai padaryti, mokslingje literattiroje pateikiama

Jvairiy sitalymy.
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Antai, Zaptoriaus J. (2007) teigimu, néra visiems priimtiny skatinimo priemoniy: jy poveikj
darbuotojams lemia organizacijos vidaus tvarkos specifika, darbo pobidis, darbuotojy tarpusavio
santykiai, materialiné padétis, asmeninés savybés, poreikiai. Todél norint sékmingai skatinti
darbuotojus, reikia pazinti kiekvieng jy kaip socialing biitybe su individualiais gabumais, privalumais,
ribotumais ir silpnybémis. Taip pat autorius pabrézia motyvavimo priemoniy derinimo pranasuma:
materialiniai ir nematerialiniai stimulai efektyviausi tada, kai jie veikia vieningai; vystydamiesi ir
tobulédami kartu, jie praturtina ir sustiprina vienas kita. Be to, bet kuri paskata yra veiksminga tik
tuomet, kai jg gaunantis jsitikings, kad tai lémé jo atitinkamos pastangos.

Grauslytés D. (2008) nuomone, prie§ parenkant atitinkamas darbuotojy motyvavimo priemones,
reikia i$siaiskinti darbuotojy su darbu siejamus poreikius. Tam sitiloma pasitelkti apklausos, stebéjimo,
pokalbio, kity zmoniy atsiliepimy ar kt. metodus. Nustatant darbuotojy poreikius rekomenduojama
atsakyti 1 du pagrindinius klausimus: ,,kas darbuotojams svarbu dirbant jmon¢je* ir ,,ko jiems Siuo metu
reikia“. Identifikavus darbuotojy poreikius, darbuotojus, pagal dominuojancius jy poreikius, siiiloma
skirstyti j grupes.

Kitas svarbus zingsnis, prie$ parenkant motyvavimo priemones — darbuotojo darbo vertinimas,
t.y. darbuotojo darbinés ar ankstesnés veiklos vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.
Vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima: 1) priimti sprendimus dél
darbuotojo paaukstinimo ar jo atlyginimo padidinimo; 2) sudaryti plang kaip paSalinti vertinimo metu
18aiSkeéjusius tritkumus ir jtvirtinti pranaSumus; 3) planuoti darbuotojo karjera (Grauslyte, 2008 cit. pgl.
Dessler, 2001). Nurodoma, jog apie gautus darbinés veiklos vertinimo rezultatus reikia pranesti
darbuotojams, nes jie turi zinoti kaip jy veikla padeda siekti jmonés tiksly, koks jy indélis ir kg
darbuotojai gauna 1§ jmonés. Tai padeda darbuotojams patiems jvertinti savo pastangas ir gautg
atlyginimg (Grauslyte, 2008).

Identifikavus darbuotojy poreikius, jvertinus jy darbg bei atlikus Siy duomeny analize jmonés
vadovybé gali parinkti ir taikyti tam tikras motyvavimo priemones. Akcentuotina, jog parenkant
atitinkamas motyvavimo priemones ir biidus reikia atsizvelgti j tai, kad aplinka ir Zmogaus biisena nuolat
kinta. Taigi, daznai (vidutiniS$kai vieng karta per metus, jei yra galimybé — per pusmet]) reikia
analizuoti darbuotojy besikeician¢ius norus ir poreikius, ir atsizvelgiant i juos keisti motyvacijos
priemones (Grauslyté, 2008).
kuriama suteikiant prioritetg vienai ar kitai motyvavimo biidy grupei. Autoré i$skiria penkis veiksmus,

kuriy turi imtis organizacijy vadovai, norédami efektyviai taikyti motyvavimo priemones ir biidus:
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1. I8siaiskinti darbuotojy valdymo tikslus, analizuojant organizacijos vidaus ir aplinkos
situacijg.

2. Prognozuoti asmeninio veiksnio poveikj numatytiems valdymo tikslams, nustatant
individualius ir grupinius darbuotojy poreikius, interesus, jy iSsivystymo lygj bei kitimo
tendencijas.

3. Pasirinkti optimalius motyvavimo budus, nustatant jy prioriteta. Pirmiausia naudojant
paprascCiausius biuidus, kuriems nereikia didelio pasiruosimo ir sagnaudy, o gerai pasiruoSus
ir iSanalizavus jy poveikio rezultatus — sudétingus.

4. Naudoti jvairius motyvavimo biidus, kadangi ilgai naudojami jie netenka efektyvumo.

5. Pavaldaus kolektyvo motyvavimo srityje, padaliniy vadovams suteikti eksperimentavimo
laisve, kartu didelj démes;j skiriant jy mokymui.

Palidauskaité J. (2008) atkreipia démesj, kad individo, kaip darbuotojo motyvacijos nepastovumag
ir teigia, kad motyvuojantys veiksniai darbinés karjeros metu gali kisti. Skirtingy Karty atstovus gali
motyvuoti kiek kiti aspektai. Jaunesnio amziaus darbuotojus (20-30 mety amziaus Zmones) labiau
motyvuoja geras atlyginimas (kuriama S$eima, jsigyjamas bistas), karjeros plétojimo galimybés ir
idomios uzduotys, o darbo vietos saugumas, pensija mazai imponuoja. Vyresnius darbuotojus (30-40
mety amziaus Zmones) vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir karjeros galimybés. Svarbis tampa
socialiniai veiklos aspektai: daugiau démesio skiriama Seimai, draudimui, atostogoms ir kt. Didéjant
amziui (40-50 mety amziaus Zmonéms), svarbesnis motyvatorius tampa darbo vietos saugumas ir
atlyginimas, kuris daro jtaka btisimos pensijos dydziui. Tuo laikotarpiu karjeros galimybés yra maziau
svarbios, ir nors jdomus darbas traktuojamas kaip i$$ukis, taciau maziau démesio skiriama
kompetencijos plétojimui. Vyresni nei 50 mety amziaus darbuotojai itin suinteresuoti islaikyti savo
darbo viets, jiems svarbesnis tampa jy darbo pripazinimas, kolegy pagarba, kompetencijos ir
kvalifikacijos jvertinimas, nors ja jau daug maziau rpinamasi. Taigi, remiantis autorés isskirtais
motyvacijos aspektais, teigtina, jog motyvavimo priemonés budai turéty buti parenkami ir taikomi
atsizvelgiant | darbuotojy amziy.

Apibendrinus iSdéstytas mintis galima teigti, jog siekiant, kad darbuotojai dirbty kokybiskai,
produktyviai, biity patenkinti darbine veikla, organizacijy vadovai turi motyvuoti darbuotojus. Siekiant
sukurti efektyvias darbuotojy motyvacijos siStemas, turi biti periodiskai nustatomi ir analizuojami
darbuotojy poreikiai, vertinama jy darbin¢ veikla ir to pagrindu, parenkami ir taikomi atitinkami
personalo motyvavimo biidai ir priemonés.

Remiantis Siame skyriuje iSdéstyta informacija galima teigti, jog motyvacija yra sudétingas i$
keliy etapy susidedantis procesas, jtakojantis individo elgesj. Motyvacija individo darbinéje veikloje
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ypatingai svarbi, nes jtakoja jos kokybe, efektyvuma, teikia pasitenkinimg veikla. Organizacijy
vadovai, siekdami veiksmingai motyvuoti darbuotojus, turi pazinti ir suprasti motyvacijos procesa, jo
jtaka individo darbinei veiklai, suvokti ir identifikuoti individy su darbu siejamus poreikius bei parinkti

ir taikyti atitinkamas motyvavimo priemones ir budus Siems poreikiams patenkinti.
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2. PERSONALO MOTYVACIJA VALSTYBES TARNYBOJE

2.1. Valstybés tarnybos samprata, jos jvairovés analizé

Siekiant sékmingy veiklos rezultaty, kokybisko ir efektyvaus personalo darbo organizacijose
kuriamos ir jgyvendinamos darbuotojy motyvavimo sistemos. Ivairiose organizacijose taikomos
darbuotojy motyvavimo sistemos skiriasi priklausomai nuo organizacijy veiklos pobiidzio, tiksly,
finansiniy galimybiy, vadovybés ziniy apie personalo motyvavimg ir kt. veiksniy. Todél, siekiant
atskleisti pagrindinius personalo motyvacijos valstybés tarnyboje aspektus, tikslinga apibudinti
valstybés tarnyba bei iSryskinti darbuotojy motyvacijos valstybés tarnyboje specifika.

Siuolaikinés valstybés tarnybos istakos kildinamos i§ XVIIla. prisiskosios Vokietijos, kai
kunigaik$¢iy tarnautojai tapo valstybés tarnautojais, kurie tarnavo nebe monarchui, o Salies gerovei.
Subjekto, kuriam jsipareigoja tarnautojai, pasikeitimas buvo kardinalus pamatiniy principy
pasikeitimas. Tai sukélé visg grandine naujy pagrindiniy principy atsiradima, kurie ir suformavo tai,
kas Siandien jvardijama valstybés tarnybos terminu (Masiulis, 2007).

Siandieninéje visuomenéje egzistuoja dvi pagrindinés valstybés tarnybos sampratos. Pagal
pirmaja, valstybés tarnyba apima visus vieSajame sektoriuje dirbancius asmenis: tiek atliekancius
vieSojo administravimo, tiek vieSyju paslaugy funkcijas. Siuo samprata vadovaujamasi Austrijoje,
Danijoje, Pranciizijoje, Vokietijoje, Svedijoje ir kt. Salyse. Antroji valstybés tarnybos samprata apima
tik asmenis, atliekancius vieSojo administravimo funkcijas. Pastaroji valstybés tarnybos samprata yra
paplitusi Belgijoje, Airijoje, Olandijoje, Liuksemburge, Estijoje, Latvijoje, Lietuvoje ir kt. Salyse.
(Siugzdien¢, 2009).

Pagrindinis minéty sampraty skirtumas tas, kad pirmuoju atveju valstybés tarnautojais jvardijami
visi vieSajame sektoriuje dirbantys asmenys, antruoju — dalis jy. Akcentuotina, jog abi minétos
sampratos valstybés tarnyba sieja su vieSuoju sektoriumi. Todél, siekiant apibtdinti valstybés tarnyba,
tikslinga aptarti vieSojo sektoriaus ypatumus, iSrySkinant pagrindinius vieSojo ir privaciojo sektoriy
skirtumus (zr. 2 lent).

Remiantis lenteléje iSdéstyta informacija, galima pastebéti, jog skirtingi vieSojo ir privaciojo
sektoriy veiklos tikslai lemia skirtingas Siy sektoriy vidines struktiiras ir procesus, saveika su aplinka,
personalo valdymo ypatumus. Teigtina, jog valstybés tarnyba, kaip vieSojo sektoriaus dalis, veikia
reiklioje, iSskirtinés atskaitomybés reikalaujancioje, neapibréZtumu pasizymincioje aplinkoje. O
ypatingai svarbig valstybés tarnybos reikSme visuomenei nusako pagrindinis vieSojo sektoriaus tikslas

— tarnauti visuomenés gerovei.
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2 lentelé. VieSojo ir privaciojo sektoriy skirtumai

Viesasis sektorius

Privatusis sektorius

Galutinis tikslas — tarnavimas visuomenei

Tarnavimas visuomenei — rinkos dalies, pelno
didinimo bei organizacijos augimo salyga

Siekis protingai iSleisti pinigus

Siekis uzsidirbti pinigy

Sprendimy priémimas yra atviras, siekiama, kad
jame bty galima dalyvauti

Sprendimy priémimas gali biiti atviras arba
uzdaras, arba galimas tarpinis variantas

Veikla galima tik konkreciy jstatymy ar kity
norminiy akty rémuose

Tokiy jstatymy ar norminiy akty rémy néra

Veikla apribota tarpusavyje susipynusiy
hierachiniy programy skirty jvairioms
visuomeneés geroves dimensijoms patenkinti

Tokios painiavos néra

Atskaitomybé — demokratijos esmé — vadovai —
bendro atskaitomybeés tinklo dalis

Organizacijos gali nevarzomai apsibrézti savo
atskaitomybés rémus

Lygaus poziiirio j visus klientus reikalauja
lygybés principas

Kiekvienas klientas priimamas kaip unikalus

Biitinybé subalansuoti nuolat besikei¢iancius ir
daznai prieStaringus klienty interesus

Galima susitelkti prie vieno didelio kliento, vien
jo patenkinimas uztikrina verslo sékme

Organizacijos, maziau veikiamos rinkos bei
maziau skatinamos dirbti efektyviai. Pajamos

Pajamos priklauso nuo veikimo rinkos
salygomis, siekiama efektyvumo

labiau priklauso nuo politiniy struktiiry

Saveika su aplinka priversting, imlesné
Ivairioms jtakoms, kur kas dazniau viesai
tikrinama ir lyginama su luikes€iais

Saveika su aplinka savanoriSka, maziau imli
jvairioms jtakoms

Tikslai daznai yra migloti, daugiareikSmiai,
neretai nesuderinti, juos sunku pamatuoti.
Elgsena yra labiau atsargi ir maZiau iniciatyvi

Konkretiis, lengviau iSmatuojami tikslai,
iniciatyvi, linkusi  rizikg elgsena

Saltinis: sudaryta autorés pagal Taljiinaité, 2001; Raipa ir Urbanavicius, 2004.

Viesosios institucijos, deramai naudojamos apibréziant atitinkamos veiklos srities politika, ja
jgyvendinant ir administruojant, nacionalinei plétotei yra tas pats, kas ir ekonomikos istekliai. Nuo
viesyjy institucijy sugebéjimo, sutelkiant isteklius, planuoti, efektyviai parengti ir priimti sprendimus,
koordinuoti jy jgyvendinimg, priklauso Salies jvaizdis, ekonominé padétis, galimybés naudotis pasaulio
finansiniy ir politiniy institucijy parama (Raipa, 2002).

Pasak Lane J. E. (2001), vieSyjy institucijy sistema yra Salies turtas. Sis mokslininkas,
akcentuodamas vies$ojo sektoriaus organizacijy naudg visuomenei, siiilo deSimt principy, pagal kuriuos
turéty buti struktiruojamas vieSasis sektorius apimant jo institucing struktiirg, valstybés tarnautojy

motyvacijg ir vieSyjy interesy statusa:
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1. Politikai turi apibrézti vieSyjy institucijy uzdavinius, o juos vykdyti — administracijos
darbuotojai.

2. Administravimas turi remtis raSytiniais dokumentais.

3. VieSojo sektoriaus uzdaviniy formavimas ir vykdymas - nepertraukiamas, taisyklémis
apibréztas procesas.

4. Reikalinga atitinkama  darbuotojy  kvalifikacija, nes administravimo darba
reglamentuojancios taisyklés yra teisinés arba techninés.

5. Kiekvienai funkcionaliai skirtingai sri¢iai, j kurias skirstomos uzduotys arba funkcijos,
suteikta atitinkama valdzia ir sankcijos.

6. Uzdaviniai ir pareigiinai iSdéstomi hierarchine tvarka, apibréziant kontrolés ir
apskundimo teises. Pirmenybé teikiama centralizavimui, jei visos kitos salygos yra
vienodos.

7. Organizacijos iStekliai visiSkai atskirti nuo jos nariy, kaip privaciy asmeny, iStekliy.

8. [Itaiga negali buti naudojama jos vadovo privatiems tikslams.

9. Valstybés tarnautojai, vykdydami jsipareigojimus, atlicka vieSyjy interesy uzduotis
priklausomai nuo savo profesinio pasirengimo ar pareigos jsisgmoninimo.

10. VieSajame sektoriuje yra vienas vyraujantis interesas — visuomenés (vieSasis) interesas,
kuris nustato politiky ir administracijos darbuotojy asmeniniy interesy jtakos ribas.

Pazymétina, jog Lane J. E. (2001), jvardinti principai padeda sudaryti idealy bendrajj valstybés
tarnybos modelj, kuris gali buti traktuojamas kaip norminis Siuolaikinés valstybés funkcionavimo
modelis.

Chlivickas E. (2011) atkreipia démes] ] pastaraisiais deSimtmeciais vykstan€ig vieSojo ir
privataus sektoriy valdymo principy konvergencijg. Autoriaus nuomone, Sis reiSkinys sudaro galimybes
integruoti paZangia privataus sektoriaus patirt] } vieSojo sektoriaus ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
praktika, stiprina vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy sistemos galimybiy plétra. Naujosios vieSosios
vadybos efektyvumo idé€jos, papildytos socialiniu poziiiriu, tapo naujoviy valstybés tarnyboje dalimi.
Tai suformulavo naujg poziiir] j valstybés tarnybg kaip ] naujaja vie$aja tarnyba. Véliau Sis poziiiris
peraugo | naujajj viesaji valdyma, kai veikla orientuojama j piliecius, jiems teikiamy paslaugy kokybe
bei vieSojo sektoriaus institucijy zmogiskyjy istekliy galimybiy valdyma (Chlivickas, 2011).

Pivoro S. (2011) teigimu, pastaraisiais deSimtmeciais vie$gjj sektoriy bandoma optimizuoti,
reformuoti, didinti jo teikiamy ir kuriamy paslaugy veiksminguma, pasitelkus j rezultatus orientuotos
veiklos vadyba, kuri dabartiniu metu suprantama kaip viena i$ svarbiausiy vieSosios vadybos krypciy,

greta strateginio valdymo, zmogiskyjy iStekliy vadybos, finansy valdymo. Vadybos, orientuotos j
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veiklos rezultatus, pritaikymas vieSajame sektoriuje remiasi kokybés vadybos, strateginio valdymo, tam
tikro veiklos ar jos rezultaty matavimo jvedimu. To pasékoje keiCiasi biurokratijos pobudis: i§
taisyklémis ir hierarchija paremtos legalistinés ji tapo labiau vadybine ir padéjo iSspresti problemas
susijusias su biurokratijos nelankstumu ar neefektyviu istekliy panaudojimu (Pivoras, 2011).

Pastebétina, jog Siandieninése valstybése, priklausomai nuo jy istorinés patirties, valstybés
valdymo tradicijy ir kt. veiksniy, santykinai skirtingai yra suvokiama valstybés tarnybos paskirtis, kas
lemia atitinkamo valstybés tarnybos modelio su savitais valstybés tarnybos principais pasirinkima.

Masiulio K. (2007) teigimu, Siuo metu egzistuoja du i$ principo skirtingi pozitriai j valstybés
tarnybos paskirtj, vaidmenis, o kartu ir valstybg¢. Pirmasis pozitris, kuriuo vadovaujamasi ir Lietuvoje,
yra susiformaves kontinentinéje Europoje ir susijes su Vokietijos bei Pranciizijos vieSojo
administravimo tradicija, teigia, kad valstybés tarnybos esminé paskirtis yra vykdyti valstybés
funkcijas. Valstybé laiduoja informacijos apytaka ir gyvybiniy funkcijy pagal ta informacija
uztikrinima, tuo tarpu valstybés politikai kuria jstatymus per kuriuos nustato visuomenés gyvenimo
normas, standartus, plétros gaires, o valstybés tarnyba Siuos jstatymus klusniai jgyvendina.

Antrasis poziuris, kuris plétojamas anglosaksiSkuose krastuose ir Skandinavijos valstybése,
remiasi pamatine nuostata, kad valstybés tarnybos paskirtis - teikti vie$gsias paslaugas gyventojams.
Akcentuojamas vieSyjy paslaugy teikimo efektyvumas, orientuotas j kliento poreikius bei vertinimus,
todel valstybés tarnautojai turi siekti veikti veiksmingai (Masiulis, 2007).

Valstybés tarnybos valdymg ir tvarkyma kiekvienoje Salyje reglamentuoja specialios taisyklés,
kuriy normas lemia Salies konstitucija, jstatymai, vyriausybés nutarimai, kartais kolektyvinés sutartys.
Ivairiose Salyse Sios taisyklés skiriasi, tac¢iau turi bendry bruozy: jos apima visas valstybés tarnybos
valdymo sritis, jskaitant valstybés tarnautojo statusa, jo teises ir pareigas, socialines ir kitas garantijas,
darbo uzmokestj, nuobaudy skyrimg; jos kinta ir tobuléja, atsizvelgiant j tai kaip kinta valstybés
valdymas, kokius uzdavinius turi spresti valstybé (Tuleikiené ir kt., 2003).

Ivairiose pasaulio Salyse egzistuoja skirtingi valstybés tarnybos organizavimo modeliai kuriuos
galima suskirstyti 1 dvi grupes: 1) karjeros modelis, 2) posty modelis. Pagrindinés Siy modeliy
charakteristikos pateikiamos 3 lenteléje (Zr. 3 lentelé). ISnagrinéjus pagrindinius minéty valstybés
tarnybos organizavimo modeliy ypatumus teigtina, jog karjeros modelis yra artimesnis Lane J. E.
(2001) pateiktam idealiam valstybés tarnybos modeliui, jis pasizymi stabilumu, apibréztumu,
vienodomis galimybémis visiems tarnautojams. Tuo tarpu posty modelis - lankstesnis, labiau

orientuotas j rezultatus, skatinantis konkrurencija greitg prisitaikyma prie besikei¢ianciy aplinkybiy.
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3 lentelé. Pagrindiniai valstybés tarnybos organizavimo modeliy ypatumai

Karjeros modelis Posty modelis

Priémimo | Priémimas j zemiausias pareigybes | Galimas priémimas ir ne j Zemiausias

pareigas salygos | Biitinas specialus i$silavinimas pareigybes
(viesSasis administravimas) Reikalaujama atitinkamy jgtidziy, o ne
Biitina stazuoté ar bandomasis specialaus i$silavinimo
laikotarpis Néra stazuotés ar bandomojo laikotarpio
Maksimali amziaus riba Amziaus ribos néra
Atsizvelgiama ] patirt] valstybés Atsizvelgiama j patirtj ne valstybés tarnyboje
tarnyboje

Karjera Yra pareigybiy paaukstinimo Neéra pareigybiy paaukstinimo sistemos
sistema

Tarnybos Paskyrimas j pareigas Terminuoti kontraktai

trukmé neterminuotas

Darbo Nustatomas specialiais teisés aktais | Individualus mokéjimas

uzmokestis Aukstesnés pareigos — aukstesné Pareigy paaukstinimas nesusij¢s su darbo
pareiginé alga uzmokesciu

Pensijy sistema | Reglamentuoja specialiis teisés Neéra specialios pensijy sistemos valstybés
aktai tarnautojams

Tarnybos Tarnyba reglamentuoja specialiis Tarnyba reglamentuoja jvairiis teisés aktai,

reglamentavimas | teisés aktai néra specialiy

Saltinis: sudaryta autorés pagal Tuleikiené ir kt. (2003).

Pasak Siugzdinienés J. (2009) biity sunku surasti valstybés tarnybos modelj, kurj bity galima
apibudinti kaip klasikin; karjeros arba posty sistemos modelj. Pastebima tendencija, kai vis daZzniau
siekiama derinti abiejy sistemy ypatumus. | karjeros valstybés tarnybos sistema, siekiant padidinti jos
lankstumg, diegiama posty sistemos elementy, o j posty sistema, siekiant iSlaikyti kompetentingus
tarnautojus, - karjeros modelio elementy.

Lietuvos valstybés tarnybos organizavimo modelis — tipiSkas miSraus valstybés tarnybos modelio
pavyzdys. ISanalizavus pagrindinj valstybés tarnybos organizavimg Lietuvoje reglamentuojant] teisés
akta - Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatyma, pastebétina, jog Lietuvos valstybés tarnybos
sistemoje yra tiek karjeros, tiek posty modeliy pozymiy (Zr. 4 lent.).

Aptarus pagrindines Lietuvos valstybés tarnybos organizavimo modelio ypatybes, darytina
1Svada, jog posty modelio elementai Lietuvos valstybei suteikia lankstumo, leidzia greiiau reaguoti |
pokycius, teikia daugiau konkurencijos. Tuo tarpu karjeros modelio bruozai Lietuvos valstybés

tarnybos sistemai suteikia saugumo, stabilumo, suvienodina valstybés tarnautojy galimybes.
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4 lentelé. Karjeros ir posty modeliy poZymiai Lietuvos valstybés tarnybos sistemoje

Nustatyta maksimali priémimo j valstybés tarnyba amziaus riba (65 metai)

Darbo uzmokes¢io sistemg nustato specialus teisés aktas (LR valstybeés

tarnybos jstatymas)

Darbo uzmokestis susijgs su pareigomis (mokami priedai uz tarnybos

Karjeros modelio | valstybei stazg, kvalifikacing klase arba kategorija, uz laipsnj arba tarnybinj
bruozai ranga, uz diplomatinj rangg)

Yra pareigybiy paaukstinimo sistema (labai geri veiklos vertinimo rezultatai

lemia pakélima pareigose)

Paskyrimas | pareigas neterminuotas (karjeros tarnautojy)

Tarnyba reglamentuoja specialiis teisés aktai (LR valstybés tarnybos jstatymas

ir lydimieji teisés aktai)

Galimas priémimas ir ne j Zemiausias atitinkamy lygiy pareigybes

Posty modelio Nebiitinas specialus iSsilavinimas (vieSasis administravimas)
bruozai Nebiitina patirtis valstybés tarnyboje

Neéra specialios pensijy sistemos

Saltinis: sudaryta autorés pagal Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999.

Apibendrinus iSdéstyta informacija galima teigti, jog néra suformuluota vieninga valstybés
tarnybos samprata. Jvairiose Salyse nevienodai suvokiamos valstybés tarnybos funkcijos, praktikoje
taikomi skirtingi valstybés tarnybos organizavimo modeliai. Nepaisant Siy skirtumy, visy Saliy
valstybés tarnybas vienija bendro tikslo siekimas — tenkinti vie$ajj interesa. Sis bendras siekis valstybés
tarnybg leidZia apibiidinti kaip valstybés institucijy ir jose dirbancio personalo visumg skirtg uztikrinti

pilieciy gerovei.

2.2. Motyvacinés aplinkos valstybés tarnyboje specifika

Pastaraisiais deSimtmeciais visuomené tampa vis labiau suinteresuota, kad vieSojo valdymo
institucijos dirbty efektyviau, produktyviau. Pagrindiniai reikalavimai Siandieninei valstybés tarnybai
yra kokybiSkos ir malonios paslaugos pilieCiams, aktyvus bendradarbiavimas su pilieciy
bendruomenémis, vieSyjy paslaugy plétojimas, atsizvelgiant | vis labiau besikeifian¢ig visuomeng,
veiksmingas vieSyjy finansy valdymas, profesionali pagalba politikams (Minkevicius, Smalskys, 2008).
Demokratiniy valstybiy pilieciai reikalauja vyriausybés priimamy sprendimy skaidrumo bei patys
siekia gauti daugiau jgaliojimy priimant sprendimus, todél valdininkams reikia mokytis jtraukti

piliecius i sprendimy priémimo procesa (Petukiené ir Tijiinaitiene, 2007).
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Augantys pilieCiy reikalavimai valstybés tarnybai skatina valstybes nuolat ieSkoti naujy vieSojo
administravimo sistemos produktyvumo ir efektyvumo didinimo biidy, siekiant uZztikrinti tinkama
biurokratinio personalo gebé¢jimy lygi bei auksta vieSojo sektoriaus zmogiskyjy iStekliy valdymo
kokybe (Chlivickas, 2011). Siuo tikslu daugelyje $aliy yra vykdomos vie$ojo valdymo reformos, kurias
Pollitt Ch. ir Bouckaert G. (2003) apibrézia kaip sgmoningus poky¢ius vieSojo valdymo strukttrose ir
procesuose, siekiant, kad jie veikty geriau. Struktiriniai pokyc¢iai dazniausiai apima vie$ojo sektoriaus
organizacijy sujungimg arba atskyrima: sukuriama daugiau mazesniy departamenty, kad iSryskéty
démesio centras ir biity skatinama specializacija, arba maziau didesniy departamenty siekiant, kad jie
buty geriau koordinuojami. Procesiniai pokyciai gali apimti kokybés standarty nustatymag pilieCiams
teikiamoms paslaugoms, jdiegti naujas biudzeto sudarymo tvarkas, skatinanc¢ias valstybés tarnautojus
rupintis i$laidomis ir pan. Be to, valdymo reformos paprastai apima ir sistemos pokycius, pagal kurig
jdarbinami, mokomi, vertinami, paaukstinami, valdomi ir atleidziami valstybés tarnautojai (Pollitt ir
Bouckaert, 2003).

Pollitt Ch. Ir Bouckaert G. (2003), teigimu vieSojo valdymo reformoje tam tikra prasme
dalyvauja beveik visi valdininkai. Analizuojant jvairiy valstybiy patirtj, nustatyta, jog beveik visais
atvejais vyresnieji valstybés tarnautojai buvo svarbiis reformy veikéjai, o kaikuriose $alyse jie buvo
svarbiausia reformy varomoji jéga (Pollitt ir Bouckaert, 2003). Atsizvelgiant | tai, galima teigti, jog
vieSojo valdymo reformy rezultatai didele dalimi priklauso nuo valstybés institucijose dirbancio
personalo motyvacijos. Tod¢l, siekiant uztikrinti reformy ir apskritai valstybés tarnybos veiklos s¢kme,
reikalingos efektyvios personalo motyvavimo sistemos, kurias galima sukurti tik paZinus valstybeés
tarnautojy motyvacija.

Kaip jau minéta, individus dirbti motyvuoja jvairts veiksniai: darbo uzmokestis, aplinkiniy
pripazinimas, galimybé patenkniti savirealizacijos poreikius, socialinés garantijos, karjera ir t.t. TaCiau,
mokslingje literatiiroje neretai sutinkama teiginiy, jog dirbanc¢iyjy valstybés tarnyboje motyvacija yra
unikali, pasiZyminti specifiniais motyvais.

Personalo motyvacijos valstybés tarnyboje unikalumg pirmiausia galima aiSkinti tuo, jog
valstybés tarnyba yra vieSojo sektoriaus dalis. Skirtingi vieSojo ir privacioje sektoriy tikslai, santykiai
su aplinka, sprendimy priémimo procediiros, personalo valdymas ir kt., pasak Palidauskaités J. (2007),
salygoja skirtingg juose dirbanciyjy motyvacija.

Moksliniai empiriniai tyrimai rodo vieSojo ir privaciojo sektoriy personalg motyvuojanciy
veiksniy skirtinguma. Kaip pavyzdziai paminétini Houston D. J. (2011), Dirzytés A. ir kt. (2010) atlikti
tyrimai. Houston D. J. (2011) atliktu tyrimu nustatyta, jog vieSojo sektoriaus darbuotojus labiau

motyvuoja dirbti galimybé padéti kitiems Zmonéms, visuomenei naudingas ir jdomus darbas, darbo
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vietos saugumas; tuo tarpu privaciojo sektoriaus darbuotojus - motyvuoja aukStos pajamos,
paaukstinimo galimybés. Dirzytés A. ir kt. (2010) atlikto vieSojo privaciojo sektoriy vadovy
motyvacijos tyrimo duomenys atskleidé, jog palyginti su priva¢iuoju sektoriumi, vieSojo sektoriaus
vadovus labiau motyvuoja geros darbo sglygos, uzduociy aiSkumas, geri darbo santykiai.

Minéti pavyzdziai patvirtina, jog vieSojo sektoriaus darbuotojai prioritetg teikia kitiems
motyvatoriams, nei vieSojo sektoriaus personalas, taciau nepaaiSkina, kokius motyvatorius vieSojo
sektoriaus darbuotojai vertina labiausiai. Taigi, norint atskleisti valstybés tarnautojy motyvacijos
specifika, tikslinga iSryskinti veiksnius, lemiancius darbo valstybés tarnyboje pasirinkima, bei iSskirti
pagrindinius veiksnius labiausiai motyvuojancius valstybés tarnautojus.

Motyvacijos tyrimai valstybés tarnyboje yra gana nauji: pirmosios valstybés tarnybos
motyvacijos koncepcijos pradétos formuluoti tik pra¢jusio amziaus deSimtajame deSimtmetyje.
Palidauskaites J. (2008) teigimu, didZiausi nuopelnai tiriant valstybés tarnautojy motyvacija, priklauso
klasiku vadinamam amerikie¢iy mokslininkui Perry J. L. 1990m. Perry J. L. kartu su kolege Wise L. R.
skirtingai nei kiti tyrinétojai, pabandé analizuoti ne atskirus valstybés tarnautojy motyvacijai poveikij
darancius veiksnius, bet juos susieti j visumg tam tikra teorine koncepcija.

Perry J. L. ir Wise L. R. (1990) valstybés tarnybos motyvacija apibrézé kaip individo polinkj
reaguoti j iSskirtinius ir unikalius motyvus, kylan¢ius vieSosiose institucijose ir organizacijose. Siy
mokslininky teigimu, valstybés tarnyboje vyrauja trys motyvy grupés: 1) racionalils, 2) normatyviniai ir
3) emociniai.

Racionaliis motyvai siejami su valstybés tarnautojy asmeninés naudos maksimizavimu. Skiriami
trys racionalils valstybés tarnybos motyvai: 1) dalyvavimas vieSosios politikos formavimo procese,
kuris leidZzia individui pasijusti reikSmingam, svarbiam Siame procese, 2) jsipareigojimas vieSajai
programai, d¢l asmeninio identifikavimosi su Sia programa, 3) specialiyjy arba individualiy interesy
gynimas, kuris negali biiti realizuojamas uz valstybés tarnybos riby.

Normatyviniy motyvy grupéje taip pat skiriami trys valstybés tarnybos motyvai: 1) noras
tarnauti visuomenés interesui, kuris apibiidinamas kaip 1§ esmés yra altruistinis motyvas, 2) lojalumas
pareigai ir vyriausybei visumoje, kylantis 1§ suverenios valstybés galios ir valstybés tarnautojy
vaidmens joje, kaip neiSrinktos valdzios patikétiniy, 3) socialinis teisingumas, kuris apima veiksmus,
skirtus padidinti mazumy, kurioms triiksta politiniy ir ekonominiy istekliy, gerove.

Emociniu motyvy grupé¢je skiriami du motyvai: 1) jsipareigojimas vieSajai programai i
jsitikinimo apie jos socialin] svarbumg ir 2) patriotizmas 1§ geranoriSkumo, kuris aiSkinamas kaip plati
meilé visiems Zmonéms, siekiant apsaugoti visas jy pagrindines teises, garantuojamas atitinkamais

dokumentais.
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Perry J. L. ir Wise L. R. (1990) pazymi, jog nors ir racionaliis, norminiai bei emociniai motyvai
siejami iSimtinai su valstybés tarnyba, tai nereiskia, kad valstybés tarnautojai yra valdomi visy Siy
poreikiy. Tarnautojai gali biiti motyvuojami keliy motyvy, taciau vieni jy gali buti labiau iSreiksti nei
Kiti, arba kai kurie motyvai gali i§ vis nedominuoti, pvz.: racionalis.

Laikui bégant, atsirado naujy valstybés tarnybos motyvacijos konceptualizavimo siiillymy. Perry
J. L. ir Wise L. R. sukurta koncepcija sulauké kritikos. Antai, mokslininkiy Kim S. ir Vanabeele W.
(2009) nuomone, Perry J. L. ir Wise L. R. isskirti racionallis motyvai be pagrindo svarsto savanaudisky
motyvy galimybe, o iSskirtos kategorijos neparodo skirtumo tarp norminiy ir emociniy motyvy.
Mokslininkés siiilo vieSojo sektoriaus motyvacijg apibrézti tokiomis motyvy grupémis:
instrumentiniais, verte grindziamais ir identifikavimosi motyvais.

Instrumentiniai motyvai siejami su priemoniy pasirinkimu, reik§mingos valstybés tarnybos
vykdymui. Daugiausia grindZiami altruistiniais motyvais, instrumentiniai motyvai apima darbg
vieSajame sektoriuje, dalyvavima socialinés plétros veikloje, specialiosios vieSosios politikos ir
programy gynima, kad buty vykdoma reik§minga valstybés tarnyba, daroma gera kitiems ir
visuomenei, stiprinamas viesasis interesas.

Verte grindziami motyvai susij¢ su vieSosiomis vertybémis, kurias individai nori pasiekti per
savo elges] ir veiksmus. Tikétina, kad valstybés tarnautojai, internalizave visuomenines vertybes, jaus
pasitenkinimo ir laiméjimo jausma, kai padés realizuoti tas vertybes. Tokios vieSosios vertybés apima
vie$aj] interesg, socialinj teisingumg, demokratija, neSaliSkuma, atskaitomybe ir t.t.

Identifikavimosi motyvai yra susij¢ su noru tarnauti zmonéms, grupéms ar objektams. Tikétina,
kad individai identifikuos save su Kkitais, pvz.: pazeidZziamais zmonémis, visuomene, bendruomene,
valstybe ir t.t. Tai vienybés jausmas su tais, kuriems norima daryti gera ir net aukotis dél nustatyty
objekty.

Kim S. ir Vanabeele W. (2009) teigimu, valstybés tarnybos motyvy suskirstymas j
instrumentinius, verte grindziamus ir identifikavimo, Perry J. L. ir Wise L. R. valstybés tarnybos
motyvacijos konstrukte padeda i§ racionaliy motyvy paSalinti savanaudiSkus motyvus bei dalinj
normatyviniy ir emociniy motyvy sutapimg. Be to, autorés savo darbe siiilo keturis kriterijus, kuriais
remiantis gali biti nustatoma valstybés tarnautojy motyvacija, tai: 1) polinkis dalyvauti visuomeningje
veikloje, 2) isipareigojimas visuomeninéms vertybéms, 3) gailestingumas (uzuojauta), ir 4)
pasiaukojimas.

Apibendrinant nagrinétus Perry J. L. ir Wise L. R. (1990), Kim S. ir Vanabeele W. (2009) darbus,
teigtina, jog valstybés tarnautojus dirbti skatina unikallis motyvai, sietini su noru dirbti valstybinése

institucijose, tarnaujant vieSajam interesui, visuomenés gerovei. Aptarty motyvatoriy buvima uZztikrina
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darbo valstybés tarnyboje turinys: pagrindinés valstybés tarnautojy pareigos, atsakomybés ir uzduotys
yra susietos su tarnavimui vie$ajam interesui, visuomenés gerovei.

Kadangi aptartuose Perry J. L. ir Wise L. R. (1990), Kim S. ir Vanabeele W. (2009) pateikiami
tik teoriniai valstybés tarnybos motyvacijos konstruktai, tikslinga iSnagrinéti Siy konstrukty
egzistavimo galimybe praktikoje, apzvelgiant emprinius valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimus.

Kim S. ir Vanabeele W. (2009) isskirti valstybés tarnautojy motyvacijos nustatymo Kriterijai
sulaukeé ir lietuvos mokslininky démesio. Antai, Palidauskaité J. ir Vaisvalavicitité A. (2011), atlikusios
minéty veiksniy jtakos savivaldybés administracijoje dirbanciy valstybés tarnautojy motyvacijai tyrima,
empiriSkai patvirtino $iy veiksniy jtakg valstybés tarnautojy motyvacijai. Atlikus tyrimag nustatyta, jog
savivaldybés administracijoje dirbantys valstybés tarnautojai yra linke dalyvauti vieSajame gyvenime,
atsidave visuomeninéms vertybéms, atjaucia kitus ir yra linke pasiaukoti dél jy.

Palidauskaité J. (2007) apibendrinusi Vokietijoje, Belgijoje, Lietuvoje, Danijoje, Suomijoje
atlikty valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy duomenis, nustaté kelis bendrus visoms Salims
valstybés tarnautojy veiklos motyvacijos bruozus.

1. Darbo turinys (uzduotys, pareigos ir atsakomybé) — vienas svarbiausiy valstybés
tarnautojy motyvatoriy.

2. Darbo vietos saugumas (garantuota pastovi ir stabili tarnyba), darbo uzmokestis ir
socialinés garantijos yra tarp svarbiausiy motyvuojanciy veiksniy.

3. Visose salyse aktualios darbo salygos (draugiska atmosfera kolektyve ir gebéjimas
subalansuoti darbiné veiklg su asmeniniu gyvenimu).

Manytina, jog Palidauskaités J. (2007) atliktas valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy
apibendrinimas taip pat patvirtina Kim S. ir Vanabeele W. isskirty valstybés tarnybos motyvy grupiy
egzistavimg. Instrumentiniy, verte grindZiamy ir identifikavimosi motyvy realizavimg uZtikrina pats
darbo valstybés tarnyboje turinys: valstybés tarnautojy atsakomybeés, uzduotys, pareigos.

Taip pat pastebétina, jog minétose penkiose Salyse atlikti valstybés tarnautojy motyvacijos
nepaneigia Perry J. L. ir Wise L. R. i$skirty racionaliy valstybés tarnautojy motyvy. Darbo uzmokescio,
salygy, darbo vietos saugumo bei socialiniy garantijy kaip motyvatoriy svarba valstybés tarnautojams
rodo racionaliy, t.y. su asmenine valstybés tarnautojy nauda sietiny valstybés tarnybos motyvy
egzistavima.

Kaip vienas svarbiausiy valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy atlikty Lietuvoje, paminétinas
Lietuvos Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu 2008m. atliktas
Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimas. Siuo tyrimu buvo siekiama i3analizuoti valstybés

tarnautojy motyvacijos ypatumus bei nustatyti motyvuojancius veiksnius. Tyrimo rezultatai atskleide,
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jog darbo turinys ir socialinés garantijos buvo paminéti kaip svarbiausi faktoriai, jtakoje¢ darbo
valstybés tarnyboje pasirinkima.

Remiantis tyrimo rezultatais teigtina, jog labiausiai Lictuvos valstybés tarnautojus motyvuojantys
veiksniai (vir§ 90proc.) yra:

e Pasitenkinimas atliekamu darbu ir geras klimatas organizacijoje.
e Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiska.
e Atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais.

e Aiskus uzduociy formulavimas.

e Objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas.

e Galimybeés jgyti naujy jgudziy.

e Aiskus ir konkretus darbo turinys.

e Atgalinis rySys apie atliktg darba.

e Galimyb¢ panaudoti savo sugebéjimus.

Sis tyrimas taip pat leido identifikuoti pagrindinius valstybés tarnautojy veikla demotyvuojanéius
veiksnius, tai: prastas vadovavimas, neadekvatus darbo uzmokestis, per didelis biurokratizmas, nuolat
besikeiCiantys teisés aktai, nuolatiné jtampa darbe, neigiama visuomenés nuomoné apie valstybés
tarnautojus ir nuolatinis politiky kiSimasis j veikla.

Darbo valstybés tarnyboje turinys, kuris remiantis aptartu tyrimu buvo vienas svarbiausiy
veiksniy lémusiy darbo valstybés tarnyboje pasirinkimg, suteikia galimybe tarnauti visuomeneés
interesui, siekti socialinio teisingumo, pilie¢iy teisiy apsaugos ir t.t., taigi, leidzia realizuoti Perry J. L.
ir Wise L. R. (1990) isskirtus emocinius bei normatyvinius, arba Kim S. ir Vanabeele W. (2009)
instrumentinius, verte grindZiamus ir identifikavimosi motyvus.

Kiti tyrimu nustatyti valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai empiriSkai pagrindzia
racionaliy, su asmenine nauda susijusiy, motyvy egzistavimg. Kadangi §is tyrimas, kaip ir kiti aptarti
valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimai patvirtina su asmenine nauda siejamy motyvy egzistavima,
manytina, jog Kim S. ir Vanabeele W. sukurtas teorinis valstybés tarnautojy motyvacijos konstruktas
nepagrijstai paneigia racionaliy, su asmenine nauda susijusiy motyvy valstybés tarnyboje reikSme.

Apibendrinus isdéstytas mintis teigtina, kad valstybés tarnautojus dirbti valstybés tarnyboje
skatina specifiniai motyvai sietini su pagalbos kitiems, tarnavimo visuomenés gerovei, socialiniam
teisingumui, asmeninés naudos poreikiy realizavimu. Siekiant sukurti efektyvias valstybés tarnautojy
motyvavimo sistemas visose Salyse turi buti reguliariai atliekami valstybés tarnautojy motyvacijos

tyrimai. Siy tyrimy pagrindu nustatyti motyvuojantys veiksniai turi biti paverdiami atitinkamais
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motyvavimo budais ir priemonémis, kuriant naujas ir tobulinant esamas personalo motyvavimo
valstybés tarnyboje sistemas.

Apibendrinus Siame skyriuje iSdéstytas mintis, valstybés tarnyba galima apibtidinti kaip valstybés
institucijy ir jose dirbancio personalo visuma, kuriy pagrindinis siekis yra visuomenés geroveés
uztikrinimas. Galima teigti, jog personalo motyvacija valstybés tarnyboje ypatingai svarbi, nes lemia
kokybiska ir efektyvy valstybés tarnautojy funkcijy atlikima, o nuo to didele dalimi priklauso
visuomenés gerove. Nagrinéti teoriniai ir praktiniai jvairiy Saliy mokslininky darbai byloja apie
valstybés tarnautojy motyvacijos unikalumg: pagrindiniai valstybés tarnautojus motyvuojantys
veiksniai siejasi su esminiu darbo valstybés tarnyboje turiniu — tarnavimu vieS$ajam interesui. Kadangi
kiekvieno individo motyvacija yra unikali ir laikui bégant gali kisti, siekiant uztikrinti efektyvy
valstybés tarnybos fukcionalima, biitina reguliariai sekti ir analizuoti valstybés tarnautojy poreikius,
identifikuoti juos motyvuojancius veiksnius ir to pagrindu kurti naujas ar tobulinti esamas motyvavimo

sistemas.
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3. PAREIGUNU MOTYVAVIMAS VALSTYBES SIENOS APSAUGOS TARNYBOJE

3.1. Lietuvos valstybés sienos apsaugos tarnybos ypatumai

ISskirting vietg Lietuvos valstybés tarnyboje uzima Valstybés sienos apsaugos tarnybos (toliau —
VSAT) pareigiinai. Nuo Siy valstybés tarnautojy motyvacijos priklauso kokybiska valstybés sieny
apsauga, kuri sudaro bet kurios valstybés egzistavimo pagrindg. Tod¢l, prie§ pereinant prie empirinio
VSAT pareigiing motyvacijos tyrimo, svarbu iSnagrinéti pagrindinius Lietuvos valstybés sienos
apsaugos ypatumus bei iSanalizuoti esamg VSAT pareigiiny motyvavimo sistema.

Kiekviena valstybé egzistuoja apibréZtoje teritorijoje, kurios ribas nustato valstybés sienos.
Todél, valstybiy teritorijy ir sieny apsaugos klausimas nuo seno traktuojamas kaip vienas svarbiausiy
tauty socialinio, ekonominio, politinio ir kultirinio gyvenimo klausimy. Jau senovés roménai buvo
sukiire sieny teisés pagrindus ir net turé¢jo sieny dievus: Limentinus — Slenks¢iy ir uztvary dievas,
Forculus — varty, Cordea — dury ir uzrakty deivé, Janus — dievas, saugojes sieny peréjimus. Visy Siy
dievy darbas buvo sieny saugojimas (Liekis, 1997).

Senovéje valstybes teritorijy sienos ne visada turéjo aiskiy linijy pavidala, kokj jos turi Siandien.
Anuomet Salis daznai skyré ,,gamtinés sienos®, t.y. tokios sunkiai jveikiamos klititys kaip: miskai, upés,
dykumos, kalnai ir pan. Tuomet galiojo kiti sieny nustatymo principai — paprastai grindZziami jégos
panaudojimu. Palyginti visai neseniai, susikiirus stiprioms valstybés su vieninga valstybine valdzia,
vystantis prekiniam kapitalui, valstybés teritorijos sieny ribos buvo pradétos grieZtai fiksuoti vietovéje
ir dokumentuose (Ciogys, 1998).

Valstybés sienos atlieka dvejopa paskirtj. Pirma - valstybés sienos apriboja ir zymi jos teritorijg
su visais resursais, kurie yra bet kurios visuomenés svarbiausios materialinés sglygos. Antra - jOS
nustato valstybés teritorinés virSenybés ribas, t.y. visiskg ir iSimtin¢ valstybés valdZzig, kuri uztikrinama
visomis jstatymo numatytomis prievartos priemonémis. Pasak Ciogio P. A. (1998) $iy dviejy aspekty -
valstybéms priklausanc¢iy resursy ir jy aukSc¢iausios valdzios riby, aiSkus atskyrimas turi svarbig
reikSme, uZkertant kelig tarpvalstybiniams konfliktams, teritoriniams gin¢ams, palaikant ir reguliuojant
gretimy valstybiy gerus kaimyninius santykius.

Tarptautiniuose santykiuose visada egzistuoja reali bitinybé uZtikrinti valstybés teritorijos
apsauga nuo uzpuolimo ir bet kokiy kity smurtiniy veiksmy. Siuo tikslu Lietuvoje, kaip ir kitose
pasaulio Salyse, yra parengti speciallis nacionaliniai teisés aktai, pasiraSytos tarptautinés sutartys,

isteigtos specialios tarnybos.
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Lietuvos Respublika Siauréje ribojasi su Latvijos Respublika, rytuose — su Baltarusijos
Respublika, pietvakariuose — su Lenkijos Respublika, o vakaruose — su Rusijos Federacijos
Kaliningrado sritimi bei Baltijos jura.

Nemazai pokyCiy Lietuvos valstybés sieny apsaugoje jvyko po nepriklausomybés atgavimo
1990m. 1993-1997m. su kaimynémis (Latvija, Lenkija, Baltarusija ir Rusija) buvo pasiraSytos sutartys
del valstybiy sieny nustatymo ir delimitavimo. 2004m. Lietuvai jstojus | Europos Sajunga pradéta
saugoti iSoriné Europos Sagjungos sieng su Rusijos Federacijos Kaliningrado sritimi bei Baltarusija.
2007m. Lietuvai jsiliejus j Sengeno erdve, buvo panaikinta dokumenty kontrolé pasienyje su Lenkija ir
Latvija, o sienos ruozy apsauga su Baltarusija bei Rusijos Federacijos Kaliningrado sritimi — sustiprinta

(http://www.pasienis.It/index.php?3441269358).

Tai, kad Lietuvoje skiriamas ypatingas démesys valstybés sienos apsaugai, rodo svarbiausi Salies
teisés aktai. Antai, Lietuvos Respublikos Konstitucijojos 3str. numatyta Tautos ir pilieCiy teisé
prieSintis bet kam, kas prievarta késinasi | Lietuvos valstybés nepriklausomybe, teritorijos vientisuma,
kosnstitucing santvarka; 139str. — numatyta pareiga ginti Lietuvos valstybe nuo uzsienio ginkluoto
uzpuolimo (Valstybés zinios, 1992).

Lietuvos Respublikos nacionalinio saugumo pagrindy jstatyme, nurodoma, jog Lietuvos
Respublika laikosi nuostatos, kad nacionalinis saugumas yra valstybés klestéjimo pagrindas. Tik
saugioje aplinkoje jmanoma uZtikrinti brandZios demokratinés valstybés santvarkos funkcionavima,
tvary ekonominj augima, Zmogaus teisiy ir laisviy apsauga, pilietinés visuomenés gyvybinguma. Siame
teisés akte taip pat akcentuojama, jog patikima valstybés sausumos ir jlros sieny bei oro erdvés
kontrolé yra vienas i§ nacionalinio saugumo uztikrinimo biidy (Valstybés Zinios, 1997).

Pagrindiniai klausimai, sietini su sieny nelieCiamumu, smulkiai reglamentuojami Lietuvos
Respublikos valstybés sienos ir jos apsaugos jstatyme. Siame teisés akte Lietuvos Respublikos
valstybés siena jvardijama linija ir Sia linija einantis vertikalus pavirSius, apibréZiantis Lietuvos
Respublikos teritorijos ribas sausumoje, zemés gelmése, oro erdvéje, vidaus vandenyse, teritorinéje
juroje ir jos gelmése. (Valstybés zinios, 2000).

Valstybés sienos ir jos apsaugos jstatyme valstybés sienos apsauga apibréziama kaip teisés akty
nustatytos priemongés, skirtos (Valstybés zinios, 2000):

1. iSvengti neteiséty valstybés sienos Zenklinimo pakeitimy;

2. uztikrinti, kad fiziniai ir juridiniai asmenys (toliau — asmenys) laikytysi valstybés sienos
teisinio rezimo, pasienio teisinio reZimo ir pasienio kontrolés punkty veiklos taisykliy;

3. uztikrinti kitus gyvybiskai svarbius asmeny, visuomenés ir valstybés interesus pasienio

kontrolés punktuose ir vietose, kur galioja pasienio teisinis rezimas.
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Kitas svarbus aspektas, nagrinéjant valstybés sienos apsaugg, yra valstybés sienos apsaugos
organizavimas, t.y. tarnybiniy valstybés sienos apsaugos veiksmy planavimas, uzduociy skyrimas
padaliniams, saveikos, valdymo ir visokeriopo apriipinimo organizavimas (Cio¢ys, 1998). Lietuvos
Respublikos sienos ir jos apsaugos jstatyme nurodoma, jog valstybés sienos apsaugg Lietuvoje atlieka
Valstybés sienos apsaugos tarnyba.

VSAT nuostatuose nurodoma, jog Valstybés sienos apsaugos tarnybos paskirtis yra jgyvendinti
valstybés sienos apsaugg ir jos kirtimo kontrolg, o karo metu — ginkluotyjy pajégy sudétyje ginti
valstybe. Pagrindiniai Sios tarnybos veiklos tikslai apima (Valstybés zinios, 2001):

o valstybés sienos nelie¢iamumo uztikrinima;

o tarptautiniy sutaréiy, jstatymy ir kity teisés akty valstybés sienos teisinio rezimo bei
migracijos procesy kontrolés klausimais vykdyma;

. nusikalstamy veiky ir kity teisés pazeidimy prevencija, atskleidimg ir tyrima;

o Zmogaus teisiy ir laisviy apsaugos, vieSosios tvarkos ir visuomeneés saugumo uztikrinima.

Siuo metu Lietuvos valstybés sieny apsauga vykdo $esi VSAT padaliniai. Sieng su Baltarusijos
Respublika saugo Ignalinos, Vilniaus, Varénos ir Lazdijy rinktinés, su Lenkija - Lazdijy rinktiné, su
Rusijos Federacijos Kaliningrado sritimi - Pagégiy, Lazdijy ir Pakran¢iy apsaugos rinktinés. Lietuvos
Respublikos juros sieng ir teritorinius vandenis saugo Pakranciy apsaugos rinktiné. Sienos su Latvija
ruozo kontrole uztikrina Ignalinos bei Pakranc¢iy apsaugos rinktinés (http://www.pasienis.lt/index.php?-
339340498).

Apibendrinus i8déstyta informacija, teigtina, jog Lietuvoje valstybés teritorijos ir sieny apsaugos

klausimai yra laikomi vienais svarbiausiy Salies egzistavimo, raidos, valstybingumo klausimy. Siekiant
uztikrinti efektyvig valstybés teritorijos ir sieny apsaugg Salyje priimta reikSmingy teisés akty,
pasiraSytos sutartys su kaimyninémis valstybémis, Europos Sajunga, jsteigta speciali tarnyba atsakinga

uz valstybés sienos apsauga — VSAT.

3.2. Pareigiiny motyvavimo sistema Valstybés sienos apsaugos tarnyboje

Valstybés tarnyboje personalo motyvacija ypatingai svarbi - tik motyvuoti valstybés tarnautojai
geba efektyviai jgyvendinti valstybés funkcijas, uztikrinti pilieciy gerove. Kaip jau minéta, vienas
svarbiausiy kiekvienos valstybés prioritety yra jos teritorijos ir ja ribojanciy sieny apsauga, todél
ypatingas démesys turi bati skiriamas valstybés teritorijos ir sieny apsauga uztikrinanciy valstybés

tarnautojy motyvavimui.
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Pagrindiné institucija Lietuvoje sauganti valstybés teritorijg ir jos sienas yra VSAT. Pagal
pagrindinj Lietuvos valstybés tarnyba reguliuojantj teisés akta - Lietuvos Respublikos valstybés
tarnybos jstatyma, VSAT pareigtinai yra priskiriami statutiniams Valstybés tarnautojams, kuriy statusas
yra ypatingas tuo, kad jy tarnybg regulioja specialus jstatymo patvirtintas statutas arba Diplomatinés
tarnybos jstatymas ir (ar), kad jie turi vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny atzvilgiu
(Valstybés zinios, 1999).

Kiekvienos modernios valstybés pagrindas yra profesionali zmogiskyjy istekliy komanda, kurig
sudaro auksciausiojo lygio vadovai, biurokratinis personalas ir statutiniai pareigiinai. (Chlivickas,
2011). Biurokratai vykdo parengtus politiky sprendimus, 0 statutinés tarnybos yra skirtos jgyvendinti
valstybés jégos funkcija. Sios tarnybos turi platius vieSojo administravimo jgaliojimus: atlieka
operatyvine, zvalgybing veikla, aiSkinasi teisés pazeidimus, atlieka ikiteisminj tyrimg ir kt. Statutiniy
tarnyby veikla, orientuota i visuomenés poreikj patikimai ginti ja nuo bet kokiy pasikésinimy j
svarbiausias socialines vertybes, todél nuo Siy tarnyby darbo didele dalimi priklauso Salies teisiné
tvarka, visuomenés saugumas (Laurinavi¢iaus, 2003).

Pagrindinis teisés aktas reglamentuojantis VSAT pareigiiny, kaip statutiniy valstybés tarnautojy,
veikla yra Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas. Sis statutas nustato vidaus tarnybos
principus, vidaus tarnybos sistemos pareigliny statusa, priémima ir atleidimg i§ tarnybos ir kt. vidaus
tarnybos ypatumus.

Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutu taip pat reglametuojama statutiniy valstybés
tarnautojy motyvavimo sistema. Statuto 23 straipsnyje nustatyta, jog uz nepriekaistingg ir pavyzdinga
tarnybiniy pareigy atlikimg pareigiinai gali buti skatinami ir apdovanojami (Valstybés zinios, 2003):

1. padéka;

2. vienkartine pinigine iSmoka iki vieno pareigtino vidutinio darbo uzmokescio dydzio;

3. vienkartine pinigine iSmoka iki keturiy pareigiino vidutiniy darbo uZmokescio dydziy
(pareigiinai, tiesiogiai dalyvave atskleidZiant ar iStiriant nusikalstamas veikas ir kitus teisés
pazeidimus, kuriais padaryta ar gal¢jo biiti padaryta turtiné Zzala valstybei);
vardine dovana;

Zinybiniu Zenklu;
vardiniu ginklu;

suteikiant aukStesnj laipsnj;

© N o g b

pristatomi valstybés apdovanojimui gauti (uz ypatingus nuopelnus Lietuvos valstybei).
Palyginimui - Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas nestatutiniams valstybés

tarnautojams numato maziau paskatinimo ir apdavanojimo rusiy: padéka, varding dovana, vienkarting
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piniging iSmoka, teikimg valstybés apdovanojimui gauti. Todél galima teigti, jog statutiniy valstybés

tarnautojy motyvavimo sistema apima daugiau personalo motyvavimo priemoniy ir bidy (Valstybés

zinios, 1999).

Statutiniy ir nestatutiniy valstybés tarnautojy tarnybos skirtumai pastebimi ne tik paskatinimy ir

apdovanojimy srityje. ISanalizavus Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymg ir Lietuvos

Respublikos vidaus statuta matyti, jog VSAT pareiginams, kaip statutiniams valstybés tarnautojams,

yra keliami didesni reikalavimai priimant j tarnyba, skiriasi tarnybos trukmé, numatyta daugiau

draudimy bei tarnybiniy nuobaudy, socialiniy garantijy (zr. 5 lent.).

5 lentelé. Pagrindiniai statutinés ir nestatutinés valstybés tarnybos skirtumai

Skirtumai Statutiniai valstybés tarnyba Nestatutiné valstybés tarnyba
Priémimo } Maksimali priémimo j tarnybg amziaus riba | ¢ Maksimali priémimo ] tarnybg
tarnybg — 35 metai. amziaus riba - 65 metai.
reikalavimai Reikalavimai biiti tokios sveikatos biiklés ir | ¢  Specialiy reikalavimy

tokio bendro fizinio pasirengimo, kurie sveikatos biiklei ir fiziniam
leisty eiti pareigas vidaus tarnyboje. pasirengimui néra.
Privaloma buti baigus vidaus reikaly e Privaloma turéti atitinkamo
profesinio mokymo jstaigg arba, asmenims lygio valstybés tarnautojo
su auksStuoju iSsilavinimu, biti iSklausius pareigoms eiti biiting
Sios jstaigos jvadinio mokymo kursus. iSsilavinima.
Stojimo | Sutartyje nustatomi reikalavimai, baigus e Néra reikalavimo iStarnauti
tarnyba vidaus reikaly profesinio mokymo jstaiga, atitinkamg laikotarpj
sutartis iStarnauti vidaus tarnyboje ne maziau kaip 5 valstybés tarnyboje.
metus; baigus jvadinio mokymo kursus - ne | ¢ Nutraukus nereikia padengti
maziau kaip 3 metus. mokymo islaidy.
Nutraukus sutartj privaloma atlyginti vidaus
reikaly profesinio mokymo jstaigai visas su
Jjo mokymu susijusias iSlaidas.
Priesaika Numatyta pareigiino priesaika. Atsisakius e Priesaikos néra.
prisiekti — pareigiinas j tarnybg
nepriimamas.
Skatinimas Pareigiinai, turintys galiojancia tarnybing e Néra draudimo skatinti
nuobauda, neskatinami ir neapdovanojami. turinCius galiojancig tarnybing
nuobauda.
Draudimai Biiti politiniy partijy ar politiniy e Tokiy apribojimy néra.
organizacijy nariu, dalyvauti jy veikloje.
Streikuoti.
Tarnybinés Laipsnio pazeminimas viena pakopa; | e Pastaba; papeikimas; grieztas
nuobaudos perkélimas i viena pakopa zemesnes papeikimas; atleidimas i$

pareigas; pastaba; papeikimas; grieztas
papeikimas; atleidimas i$ pareigy.

pareigy.
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Atostogos e Maksimali kasmetiniy atostogy trukmé — 45 | ¢  Bendra kasmetiniy atostogy
kalendorinés dienos. trukmé negali biti ilgesné

e Paskatinimo tvarka, taip pat esant kaip 42 kalendorinés dienos.
svarbioms priezastims gali buti iki 10
kalendoriniy dieny papildomy mokamy

atostoguy.
Kitos e Nemokamas apriipinimas tarnybine e Tokios socialinés garantijos
socialinés uniforma. nenumatomos.
garantijos o Atliekant uzduotis susijusias su apribojimu

palikti uzduoties vietg ar atliekant tarnyba
lauko sglygomis pareigiinai apriipinami
maistu arba jiems mokama maitinimosi
iSlaidy piniginé kompensacija.

o Nustatytais atvejais gali buti
kompensuojamos teisinés pagalbos iSlaidos

ar jy dalis.
Tarnybos e Maksimali tarnybos trukmé svyruoja nuo e Maksimali tarnybos trukme -
trukmé 50 iki 65 mety, priklausomai nuo grandies. iki 65 mety.

Saltinis: sudaryta autorés pagal Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas (1999), Lietuvos Respublikos
vidaus tarnybos statutas (2003).

Apibendrinus lenteléje pateiktus duomenis, galima teigti, jog siekiantiems tapti statutiniais
valstybés tarnautojais keliami didesni reikalavimai, nei kitiems valstybés tarnautojams: jiems keliami
specialiis sveikatos buklés, fizinio pasirengimo, iSsilavinimo reikalavimai, nustatytas mazesnis
priémimo j tarnybg maksimalus amzius. Statutiniai valstybés tarnautojai, lyginant su nestatutiniais, turi
daugiau apribojimy, pvz.: jiems draudZiama streikuoti, dalyvauti politiniy partijy ar organizacijy
veikloje, numatyta daugiau tarnybiniy nuobaudy rasiy, turintys galiojancig tarnybing nuobauda
pareigiinai negali buti skatinami.

Specifinj statutinés valstybés tarnybos organizavima galima sieti su valstybés siekiu efektyviai
jgyvendinti valstybés ir visuomenés sauguma, teritorinj vientisuma, uzkirsti kelig nusikaltimams ir t.t.
Manytina, jog statutiniams valstybés tarnautojams keliant didesnius reikalavimus, taikant daugiau
apribojamy siekiama, jog j statuting valstybés tarnybg patekty ir joje dirbty motyvuoti darbo turiniu
asmenys.

Palyginti nestatutiniais valstybés tarnautojais, VSAT pareiginams numatyta daugiau motyvavimo
priemoniy ir biidy apimanti personalo motyvavimo sisitema. Tod¢l manytina, jog VSAT pareigiinai

turéty biiti labiau motyvuoti nei kiti valstybés tarnautojai.
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Kitas svarbus klausimas — VSAT pareigiiny motyvavimo sistemos veiksmingumas. Siekiant, kad
Lietuvos valstybés teritorija ir ja ribojancios sienos biity efektyviai saugomos, VSAT pareigiiny
motyvavimo sistema, turi veiksmingai motyvuoti darbuotojus.

Kaip jau minéta, Lietuvoje personalo, o ypac valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimai Zengia tik
pirmuosius Zingsnius. Salies mokslinéje literatiiroje nepavyko aptikti moksliniy tyrimy kuriuose biity
tirta VSAT pareigliny motyvacija, motyvavimo sistemos efektyvumas ir pan.

LRVK 2011m. Valstybinio audito ataskaitoje ,,Statutinés vidaus tarnybos valdymas®, teigiama,
jog vidaus tarnyboje jau daugel;] mety stebima didelé personalo kaita, zema personalo motyvacija,
nepasitenkinimas tarnybos sglygomis, socialinémis garantijomis. Viso to priezastimi nurodoma, kad
VRM nepakankamai analizuoja vidaus tarnybos biikle ir jos pertvarkymo galimybes, socialiniy
garantijy taikymo rezultatyvuma, personalo motyvavimo ir kitus sisteminius klausimus. Ataskaitoje
teigiama, jog nei vienam ministerijos padaliniui, nei atskirai pareigybei nepavestos vidaus tarnybos
personalo politikos formavimo (zmogiskyjy iStekliy poreikio planavimo, komplektavimo, personalo
ugdymo, motyvavimo, i$laikymo ir t.t.) funkcijos (LRVK, 2011).

Remiantis minétos Valstybinio audito ataskaitos duomenimis identifikuoti keli VSAT pareigiiny
motyvavimo sistemos trikumai (LRVK, 2011):

1) Teisés aktais nereglamentuotos priezastys, dél kuriy gali biiti suteikiamos papildomos
mokamos atostogos esant svarbioms priezastims. Nustatyta, kad vidaus reikaly jstaigos papildomas
mokamas atostogas suteikdavo dél jvairiy priezasCiy, tokiy kaip santuokos sudarymas, sveikatos
patikrinimas, medicininiai tyrimai, dalyvavimas dainy $ventéje, pareigiiny varZybose ir t. t.

Taip pat nereglamentuota, uz ka gali buti skatinami pareiglinai papildomomis mokamomis
atostogomis. Nustatyta, kad Siomis atostogomis pareiglinai buvo skatinami uz nepriekaiStingg ir
pavyzdingg tarnybiniy pareigy atlikimg (konkretiis atlikti darbai dazniausiai nenurodyti), valstybiniy
$venciy ir profesiniy dieny proga, jvairiy jubiliejy, Kalédy ir kitomis progomis uz aukstus pasiekimus
pasienieciy meistriSkumo varzybose.

2) Pareigiinui, kuris pagal tarnybos pobiid] vazingja keleiviniu ar asmeniniu transportu
tarnybiniais tikslais, vyksta j tarnybos vietg ir i§ jos, kompensuojamos vaziavimo iSlaidos, iSskyrus
iSlaidas taksi. Maksimalus vienam vidaus tarnybos sistemos pareiglinui vaziavimo iSlaidy
kompensacijos dydis per ménesj yra 0,3 pareigiiny pareiginés algos bazinio dydzio (Siuo metu yra 135
litai). Teisés aktuose nenustatyta, kokiais atvejais vykimas j tarnybos vietg ir i$ jos laikomas susijusiu
su vidaus tarnybos ypatumais. Taigi, Siy iSlaidy kompensavimas nepriklauso nuo to, ar pareigiino

tarnybos vieta yra jo gyvenamojoje vietovéje ar uZz jos riby.
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Apie VSAT pareigiing nepasitenkinimg esama motyvavimo byloja korupcijos apraiskos.
Korupcija VSAT dazniausiai pasireiskia bendrininkavimu gabenant kontrabanda, tiesioginiy tarnybos
pareigy neatlikimu, taip pat paciy pasienieciy kontrabandos gabenimu per valstybés sieng. Dazniausiai
toks korupcijos pasireiSkimo biidas pastebimas tarp valstybés sieng su Rusija bei Baltarusija sauganciy
rinktiniy pareigiiny, nes minimose Salyse, besiribojanc¢iose su Lietuva, Zemos akciziniy prekiy kainos
skatina kontrabandos srautus i$ $iy Saliy (http://www.vrm.lt/fileadmin/Padaliniufailai/\Viesojosaugumo-
-dep/korupcija/lsvada2011.pdf).

2011m. VSAT veiklos ataskaitos duomenimis, per 2006-2010 m. uz korupcines nusikalstamas

veikas pareiksta jtarimy 115 pasienieciy, 1§ kuriy 48 nuteisti, 80 atleista i$ vidaus tarnybos.

Apibendrinat i§déstyta informacija galima teigti, jog VSAT pareigiiny motyvavimo sistema néra
visiskai efektyvi: teisés aktuose néra tiksliai reglamentuota kada ir kokios aplinkybéms esant gali buti
taikomos LR vidaus tarnybos statutine numatyti motyvavimo biidai ir priemonés. Apie nepasitenkinimg
esama motyvavimo sistema byloja VSAT pareigiiny bendrininkavimo gabenant kontrabanda,
tiesioginiy tarnybos pareigy neatlikimo, paciy pasienie¢iy kontrabandos gabenimo per valstybés sieng
pasireiSkimas.

Apibendrinant Siame skyriuje iSdéstyta informacijg teigtina, jog Lietuvoje valstybés sieny
apsaugai skiriamas didelis démesys: pastaraisiais deSimtmeciais valstybés sienos apsaugos klausimais
priimta reikSmingy nacionaliniy teisés akty, pasiraSytos sutartys su kaimyninémis valstybémis ir
tarptautinémis organizacijomis, jsteigta speciali tarnyba (VSAT) valstybés sieny apsaugos uztikrinimui.
Siekiant uztikrinti efektyvig Lietuvos valstybés sieny apsauga nemazas démesys skiriamas §j darba
atliekanciyjy pareigiiny motyvacijai. Manytina, jog palyginti su nestatutiniais valstybés tarnautojais,
VSAT pareigiinams keliant didesnius priémimo ] tarnybg reikalavimus, taikant daugiau apribojimy,
paskatinimy bei nuobaudy siekiama, kad j VSAT patekty ir tarnybg atlikty motyvuoti asmenys.
Remiantis analizuota informacija galima teigti, jog VSAT pareigiiny motyvavimo sistema néra visiskai
efektyvi: teisés aktuose néra numatyta kada ir kokiomis priemonémis bei budais gali bati motyvuojami
Sie pareigiinai. O korupcijos apraiSkos VSAT pareiginy tarpe taip pat byloja apie menka jy
pasitenkinimg esama motyvavimo sistema. Akcentuotina, jog Lietuvoje pasigendama moksliniy tyrimy
VSAT pareigiing motyvacijos, motyvavimo sistemos efektyvumo tematika, todél siekiant visapusiskai
jvertinti $iy pareigiiny motyvavimo sistemos efektyvumga bei pateikti siilymus jos tobulinimui, biitina

empiriSkai iStirti Siy pareigiiny su tarnyba VSAT susijusig motyvacija.
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4. VSAT PAREIGUNU MOTYVAVIMO SISTEMOS EFEKTYVUMO IGNALINOS
RINKTINEJE TYRIMAS

4.1. Tyrimo metodologija

Tyrimo teorinis pagrindimas.

Apibendrinus §io magistro darbo teorinéje dalyje iSdéstyta informacija nustatyta, jog motyvacija
teigiamai jtakoja individy atlieckamo darbo kokybe, efektyvuma, pasitenkinimg darbu. Remiantis
analizuota moksline literatiira galima teigti, jog darbuotojy motyvacija valstybés tarnyboje yra
ypatingai svarbi, nes efektyvus ir kokybiskas valstybés funkcijy jgyvendinimas lemia visy, bet kurios
valstybés, pilieiy gerove.

Akcentuotina, jog iSskirting vieta Lietuvos valstybés tarnyboje uzima VSAT dirbantys
pareigiinai, nes tik nuo §iy valstybés tarnautojy motyvacijos priklauso kokybiska valstybés sienos
apsauga, kuri sudaro bet kurios valstybés egzistavimo pagrindg.

Remiantis Sio darbo teoringje dalyje analizuota VSAT pateikiama informacija, keliama hipoteze,
jog Siuo metu VSAT egzistuojanti darbuotojy motyvavimo sistema néra pakankamai efektyvi. Siekiant
patvirtinti $ig hipoteze atliktas empirinis VSAT pareiginy motyvavimo sistemos efektyvumo tyrimas.

Kadangi VSAT padaliniai yra iSdéstyti visoje Lietuvos teritorijoje besiribojancioje su
kaimyninémis valstybémis, atsiZvelgiant | finansinius, laiko iSteklius, geografin; patoguma, tyrima
nutarta atlikti Ignalinos rinktinei priklausanc¢iose uzkardose.

Tyrimo objektas, tikslas ir uzdaviniai.

Tyrimo objektas - VSAT pareiging motyvavimo sistemos efektyvumas.

Tyrimo tikslas - nustatyti pareiginy motyvavimo sistemos efektyvumg VSAT prie LR VRM
Ignalinos rinktingje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti veiksnius lémusius respondenty tarnybos VSAT pasirinkima.

2. Atskleisti tiriamyjy motyvavimo patirtj dirbant VSAT.

3. Istirti respondenty pasitenkinimg darbu ir VSAT taikoma darbuotojy motyvavimo
sistema.

4. I8siaiSkinti kaip tiesioginiai vadovai vertina jiems pavaldziy VSAT pareigiiny darbo
motyvacija.

5. Atskleisti tiesioginiy vadovy indeli jiems pavaldziy VSAT pareiginyg motyvavimo

procese.
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6. ISanalizuoti tyrimo rezultatus ir pateikti sitlymus VSAT pareigiiny motyvavimo sistemos
tobulinimui.

Tyrimo metody pagrindimas.

Siekiant nuodugniai iSnagrinéti VSAT pareigting motyvavimo sistemos efektyvuma, atliekant
empirinj tyrimg buvo naudoti ir kiekybiniai, ir kokybiniai tyrimo metodai. Pasak Kardelio K. (2005)
kokybiniai tyrimo metodai nepriklauso nuo hipoteziy, pasizymi lankstumu bei indukcine duomeny
analize. Jie leidzia atlikti sistemingg, nestruktirizuotg atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio
tyrimg natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiskinius bei pateikti interpretacinj, holistinj
ju paaiskinimg. Tuo tarpu kokybiniai tyrimo metodai leidzia ieSkoti iSoriniy reiSkinio pozymiy, juos
matuoti ir skaiciuoti, siekti vienintelio paaiSkinimo, taisykliy, désniy, universalumo bei visuotinumo
(Kardelis, 2005 cit. pgl. Krathwohl, 1993).

Kaip kiekybinis tyrimo metodas buvo naudota anketa. Kardelio K. (2005) teigimu, $i apklausos
forma yra gana informatyvi ir be abejo tinkama moksliniuose tyrimuose.

Antrasis, kokybinis, tyrimo metodas — individualus dalinai strukttruotas atviry klausimy interviu,
kuris teikia galimybe: surinkti daug naudingos informacijos, svarbiy detaliy, daznai nulemianciy naujas
1zvalgas; kruopsciai iStirti problema; pamatyti ne tik kognityvinius, bet ir emocinius atsakymy aspektus
ir kt. (Bitinas, cit. Frechtling J. ir Sharp, 1997).

Empirinis tyrimo modelis.

Pirmasis tyrimo instumentas — uzdary klausimy anketa (Zr. 1 priedas) su galimybe jrasyti savo
variantg, kurig sudaré 15 klausimy. Si anketa skirta VSAT prie LR VRM Ignalinos rinktinei
priklausanciose uzkardose dirbantiems VSAT pareiginams. Anketos klausimyng sudaré Kketurios
klausimy grupés (zr. 6 lent.).

6 lentelé Anketos klausimy grupés

Klausimy | Klausimy Klausimy tikslai

gr. nr.
1 1-2 identifikuoti veiksnius, kurie jtakojo tiriamy tarnybos pasirinkimg VSAT.
2 3,5 atskleisti respondenty motyvavimo patirtj dirbant VSAT.
3 4,5 nustatyti tiriamyjy pasitenkinimg VSAT darbuotojy motyvavimo sistema.
3 6-10 nustatyti tiriamyjy pasitenkinimg darbu VSAT.
4 11-15 Surinkti demografinius duomenims apie respondentus.

Kadangi personalo motyvavimo efektyvumas VSAT, kaip ir kitose institucijose didele dalimi
priklauso tiesioginio vadovo iniciatyvos ir pastangy, antrasis tyrimo instrumentas — individualus dalinai
struktiiruotas atviry klausimy interviu - buvo skirtas tiesioginiams VSAT pareigiiny vadovams. Sio
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klausimyno struktiirg sudar¢ 5 klausimai (zr. 2 priedas), kurie pagal tikslus buvo susikirtyti j 3 grupes
(zr. 7 lent.).

7 lentelé. Interviu klausimy grupés.

Klausimy | Klausimy Klausimy tikslai
gr. nr.
1 1,2 iSsiaiskinti kaip tiesioginiai vadovai vertina jiems pavaldziy VSAT pareigiiny
motyvacija
2 3,4 nustatyti tiesioginiy vadovy indélj VSAT pareigliny motyvavimo procese
3 5 suzinoti uzkardy vadovy nuomong apie jiems pavaldziy VSAT pareigiiny
motyvavimo sistemos tobulinimo galimybes

Pasirengimas tyrimui, tiriamyjy imties pagrindimas.

Tyrimo atlikimas buvo suderintas su vadovybe tarpininkaujant bendryjy reikaly skyriaus
virSininkei. Pirmiausia VSAT prie LR VRM Ignalinos rinktinés vadovybei perZiiiréti nusiysti tyrimo
klausimynai, véliau, jiems pareikalavus, pristatyta pazyma i§ MRU apie tyrimo tikslus.

Sudarant tyrimo imtj informacijg apie tiriamyjy populiacijos dydj, t.y. apie Ignalinos rinktinei
priklausanc¢iose uzkardose dirbanc¢iy VSAT pareigiiny kiekj, buvo suteikta bendryjy reikaly skyriaus
virSininkés. ISsiaiSkinus, jog Ignalinos rinktinei priklausanc¢iose uZzkardose dirba 280 statutiniy

valstybés tarnautojy, tyrimo imtis buvo apskaiciuota pagal Rudzkienés V. (2005) sitiloma formule:

o N-1.96" - p.g _
e (N-1)+196" . p-g

¢ia: N — populiacijos dydis; Reiksmé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc.
pasikliovimo lygmenj. p yra numatoma jvykio baigmés tikimybé, kad nagriné¢jamas poZymis pasireiks
tiriamoje populiacijoje (dazniausiai imama blogiausio varianto tikimybé — pozymis biidingas puseli, t. y.
50 proc. populiacijos, ir pasirenkama p=0,5); q yra tikimybé¢, kad nagrinéjamas pozymis nepasireik$
tiriamoje populiacijoje (g=1-p=0,5); € yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai €=0,05 (Rudzikiené,
2005).

Naudojantis auks¢iau nurodyta imties apskai¢iavimo formule, apskaiéiuota, jog tyrime turi
dalyvauti 162 VSAT pareigtinai. Siekiant surinkti reikiamg tinkamai uZpildyty ankety kiekj, viso buvo
parengtos ir i8dalintos 175 anketos.

Tyrimo atlikimas.

2012m rugpjticio 22d anketos buvo pristatytos j Ignalinos rinkting. Su institucijos vadovybe buvo

sutarta, jog rinktin¢ iSdalins anketas uzkardoms. 2012m rugséjo ménesj tiriamieji pildé anketas, buvo
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susisiekta su uzkardy vadais sickiant iSsiaiSkinti kaip vyksta ankety pildymas, susitarti dél ankety
surinkimo bei interviu paémimo laiko.

2012m spalio 2-5d i$ uzkardy buvo surinktos anketos bei paimti interviu. I§ i8dalinty 175 ankety
grazintos 157. 7 anketos buvo netinkamai uzpildytos, todél analizei panaudota 150 ankety.

Visi interviu buvo atlikti uzkardose, interviu davé 4 uzkardy vadai ir 2 uzkardy vado
pavaduotojai. 5 informantai sutiko, kad pokalbis biity fiksuojamas garso jraSymo technika; 1
informantui nesutikus, pokalbis buvo fiksuojamas rastu. Vidutin¢ vieno interviu trukmé ~15min.

Tyrimo etika.

Rengiantis tyrimui ir tyrimo metu buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Tyrimo atlikimas
buvo suderintas su Ignalinos rinktinés vadovybe bei visy tirty uzkardy vadovais. Visi tirti VSAT
pareigiinai tyrime dalyvavo savanoriSkai. Nebuvo paZeistas tiriamyjy saugumas, privatumas, pateikiami
orumg Zeminantys, nesutarimus ir nesantaikg kurstantys klausimai. Tiriamiesiems buvo zinomas
tyrimo tikslas bei rezultaty panaudojimas, garantuotas konfidencialumas. Tariantis dé¢l interviu, buvo
prasoma sutikimo pokalbj fiksuoti garso jraSymo technika.

Tiramyjy charakteristikos.
tirlamyjy demografinés charakteristikos

Pagrindinés anketin¢je apklausoje dalyvavusiy

pateikiamos 8 lentel¢je (zr. 8 lent.):

8 lentelé. Pagrindinés anketinéje apklausoje dalyvavusiy tiriamuyjuy demografinés

charakteristikos

Lytis: AmZius: ISsilavinimas: Laikotarpis UZkarda, kurioje
dirbamas VSAT: dirbama:
Vyras 18-15m Profesinis Iki 5m Adutiskio
(83,3 proc.) | (9,3 proc.) (43,3 proc.) (10,7 proc.) (18,7 proc.)
Moteris 25-35m Aukstenysis 5-10m Pavoverés
(16,7 proc.) | (46,7 proc.) (26 proc.) (24 proc) (18,7 proc.)
35-45m Aukstasis 10-15m Pusky
(38,7 proc.) (29,3 proc.) (36 proc.) (11,3 proc)
45m ir daugiau | Kita 20m ir daugiau Specialiosios paskirties
(5,3 proc.) (1,3 proc.) (10,7 proc.) (10 proc.)
Svenéioniy
(20,7 proc.)
Tvereciaus
(20,7 proc.)
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Interviu dalyvavo Adutiskio, Pusky, Specialiosios paskirties ir Svenéioniy rinktiniy vadai bei
Pavoveres ir TvereCiaus rinktinés vady pavaduotojai. Siekiant uztikrinti interviu dalyvavusiy asmeny
konfidencialumg demografiniai klausimai nebuvo uzduodami, tiriamiesiems atsitiktine suteikti
numeriai: Nr.1, Nr. 2 ir pan.

Duomeny analizés etapai.

Atlikto tyrimo duomeny analiz¢ galima suskirstyti j tris dalis:

1. Anketavimu gauty duomeny analizé.

a. Duomeny suvedimas j SPSS.17 programa.

b. Duomeny analizavimas SPSS.17 programa (Chikvadrato, koreliacijos
skaiciavimas).

c. Grafiky sudarymas MS Word programa.

d. Duomeny interpretavimas ir i§vady bei rekomendacijy rengimas.

2. Interviu metu gauty duomeny analize.

a. Interviu deSifravimas (jrasyty pokalbiy su tiriamaisiaiS klausymas ir iSraSymas).

b. Analizé kiekvieno interviu viduje (daugkartinis desifruoto interviu teksto
skaitymas, ,,raktiniy* zodziy i$skyrimas).

C. Analizé tarp interviu (daugkartinis interviu teksty skaitymas, kokybiniy kategorijy
i8skyrimas remiantis ,raktiniais* Zodziais, kategorijy turinio skaidymas i
subkategorijas, kategorijy ir subkategorijy interpretavimas bei pagrindimas iS§
teksto ekstrahuotais jrodymais.

d. Duomeny interpretavimas ir iSvady bei rekomendacijy rengimas.

3. Analizé tarp anketomis ir interviu surinkty duomeny.

4. Duomeny interpretavimas ir iSvady bei rekomendacijy rengimas.

4.2. Anketavimo rezultatai ir jy aptarimas

Tyrimu siekta iSsiaiskinti veiksnius, kurie jtakojo tiriamy tarnybos pasirinkimg VSAT. Klausimu,
»Kokie veiksniai jtakojo Jusy sprendima jsidarbinti VSAT?“, buvo siekiama nustatyti, kurie
mokslininky Perrry ir Wise (1990) isskirti specifiniai valstybés tarnautojy darbo motyvai labiausiai
jtakojo respondenty apsisprendimg jsidarbinti VSAT. 1-3 atsakymo variantai atitiko minéty autoriy
i§skirtus racionalius, 4-6 — normatyvinius, 7-8 — emocinius valstybés tarnautojy darbo motyvus.

Kaip matyti i§ 1 paveikslo (Zr. 5 pav.), pas tiriamuosius, renkantis tarnyba VSAT, labiausiai

dominavo normatyviniai motyvai, kurie i§ esmés apibudinami kaip altruistiniai, t.y. noras tarnauti
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visuomenes gerovei (56 proc.), noras prisidéti prie VSAT funkcijy jgyvendinimo (53,3 proc.) bei noras
prisidéti prie socialinio teisingumo jgyvendinimo (50,7 proc.). Tuo tarpu maziausig jtakg turéjo
racionallis motyvai, sietinai su asmeninés naudos maksimizavimu, t.y. noras dalyvauti valstybés sienos
apsaugos politikos procese (30 proc.), galimyb¢ jgyvendinti asmeninius tikslus (34,7 proc) ir saves

tapatinimas su VSAT vykdoma veikla (45,3 proc).

Patriotizimas

Isitikinimas VSAT vykdomos veiklos
socialiniu svarbumu
Noras prisidéti prie socialinio
teisingumo igyvendinimo
Noras prisideti prie VSAT funkciju
igyvendinimo

Noras tarnauti visuomenés gerovei

Galimybé igyvendinti asmeninius tikslus

Saves tapatinimas su VSAT vykdoma
veikla
Noras dalyvauti valstybes sienos
apsaugos politikos formavimo procese

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HLabaiitakojo HItakojo M Neturiunuomonés HNeijtakojo H Visiskaineitakojo

5 pav. Veiksniai jtakoje sprendimg jsidarbinti VSAT

Antruoju anketos klausimu, ,,Kiek Jums buvo svarbiis jvardinti veiksniai pasirenkant tarnyba
VSAT?, buvo siekta iSsiaiSkinti, kokios kitos paskatos buvo svarbios tiriamiesiems renkantis tarnyba
VSAT. Analizuojant tyrimo rezultatus (zr. 6 pav.), nustatyta, jog daugiau nei pusé apklaustyjy labai
svarbiais veiksniais jtakojusiais jy apsisprendimg jsidarbinti VSAT nurodé su materialine nauda
susijusius motyvus, t.y. socialines garantijas (52 proc.) bei darbo uzmokestj (50,7 proc.). Tarp kity
respondentams svarbiy veiksniy renkantis tarnybg VSAT paminétini darbo turinys (62,7 proc.) ir
profesinio tobuléjimo galimybés (62 proc.).

Apibendrinus analizés apie tarnybos VSAT pasirinkimo motyvus rezultatus, galima teigti, jog
daugumai apklaustyjy, renkantis tarnyba VSAT, ypac reikSmingi buvo tiek altruistiniai, tiek su

materialine nauda susije motyvai.
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6 pav. Veiksniai, turéje jtakos apsisprendimui jsidarbinti VSAT

Norint atskleisti respondenty motyvavimo patirtj dirbant VSAT buvo teirautasi: ,,Kokiomis
motyvavimo priemonémis esate skatinta(-s) dirbdama(-s) VSAT?*. 1-8 ir 11 klausimo variantai leido
1$siaiskinti, kuriomis 1§ LR Vidaus tarnybos statute reglamentuoty darbuotojy motyvavimo priemoniy
buvo skatinti respondentai. Tuo tarpu likusieji atsakymo variantai leido nustatyti paskatinimus, kurie
néra reglamentuoti LR Vidaus tarnybos statute, taCiau galéjo biiti naudojami tiesioginiy tiriamyjy
vadovy iniciatyva (zr. 7 pav.).

Analizuojant tiriamyjy motyvavimo patirt;i LR Vidaus tarnybos statute reglamentuotomis
skatinimo priemonémis nustatyta, jog dauguma respondenty buvo skatinti padéka (77,3 proc.) ir
vienkartine pinigine iSmoka iki vieno vidutinio pareigiino darbo uzmokes¢io dydzio (62,7 proc.).
Pastebétina, jog nei vienas i§ apklaustyjy (0 proc.) nebuvo skatintas vardiniu ginklu ar pristatytas
valstybés apdovanojimui gauti.

Nagrin¢jant darbuotojy motyvavimo priemones, kurios néra reglamentuotos LR vidaus tarnybos

statute, taCiau galéjo buti taikytos respondenty tiesioginiy vadovy iniciatyva, pastebéta, jog Sioje
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motyvavimo priemoniy grupéje vyravo zodinis pagyrimas (40 proc.) taip pat darbo grafiko suderinimas

su asmeniniais poreikiais (30 proc.).

90,0%
80,0%
70’0% 62 ’70 o
60,0% -
0, _ A-C}—40.
30,0% -
20,0% . .
10,0% ; ;
0,0% -

H Padeka

H Vienakitineé piniginé i¥moka iki vieno vidutinio pareigino darbo uzmokescio dydzio

M Vienkartiné piniginé i¥moka iki keturiu pareigino vidutiniuy darbo uzmokesciu dydzio

B Vardine dovana

¥ Zinybinis zenklas

B Aukstesnis laipsnis

¥ Zodinis pagyrimas

H [ eidimas dirbti norimoje pamainoje

i Papildomos apmokamos atostogos

B Atsakingesniu uzduociu skyrimas

M Darbo grafiko suderinimas su asmeniniais poreikiais

M Kita

76,7%

7 pav. Skatinimo patirtis

Respondenty atsakymai  ketvirta klausimg leido suzinoti kiek veiksmingomis jie laiko VSAT
naudojamas darbuotojy motyvavimo priemones (zr. 8 pav.). Nustatyta, jog respondentai
veiksmingiausiomis motyvavimo priemonémis laiko vienkarting piniging iSmoka (75,3 proc.) bei
aukstesnio laipsnio suteikimg (55,3 proc.). Kitos paminétinos darbuotojy motyvavimo priemonés,
kurias tiriamieji jvertino kaip veiksmingas yra: zinybinis zenklas (56 proc.), vardiné dovana (51,3
proc.) bei padéka (50,7 proc.).

Maziau veiksmingos darbuotojy motyvavimo priemonés taikomos VSAT tiriamyjy nuomone yra
atsakingesniy uzduociy skyrimas (36 proc.), leidimas dirbti norimoje pamainoje (40 proc.) bei zodinis
pagyrimas (40,7 proc.).

Apibendrinant Siuo klausimy gautg informacija, galima teigti, jog tiriamieji veiksmingesnémis
laiko materialines darbuotojy skatinimo priemones. Taip pat pastebétina, jog kaip veiksmingesnés
vertinamos LR vidaus tarnybos statute reglamentuotos, nei tiesioginiy vadovy iniciatyva taikomos,

VSAT pareigiiny motyvavimo priemonés.

48



Darbo grafiko suderinimas |
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8 pav. Motyvavimo priemoniy veiksmingumo vertinimas

Penktasis klausimas: ,,Koki poveiki Jums dazniausiai turi gauti paskatinimai?, leido suzinoti
tirlamyjy gauty motyvavimo priemoniy parinkimo vertinimg, t.y. ar pritaikyti paskatinimai buvo
veiksmingi, tinkamai parinkti (zr. 9 pav.).

Nustatyta, jog daugiau kaip pusé respondenty gave paskatinimg daznai stengési geriau atlikti
darbines uzduotis (59,3 proc.), padidéjo jy pasitenkinimas darbu (52,7 proc.). Todél, galima daryti
1Svada, kad tiriamyjy atzvilgiu pritaikytos darbuotojy motyvavimo priemonés buvo parinktos tinkamai:
gauti paskatinimai turéjo teigiama jtaka tirty pareigiiny pasitenkinimui darbu bei darbo rezultatams.

Norint nustatyti ir jvertinti tiriamyjy motyvavimo patirties ir gauty paskatinimo poveikio rysj
SPSS.17 programa buvo apskaiciuotas Spirmeno korealiacijos koeficientas, kuris Rudzgienés (2005)
teigimu, yra itin naudingas tiriant rySj, galint] egzistuoti tarp dviejy didé¢jimo ar mazg¢jimo tvarka
iSrikiuoty kintamyjy. Skaiiuojant minétg koeficienta nustatyta sipri teigiama koreliacija tarp
paskatinimo zinybiniu zenklu (r 0,946), vienkartine pinigine iSmoka iki vieno pareigiino vidutinio
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darbo uzmokescio dydzio (r 0,764), papildomy apmokamy atostogy suteikimo (r 0,700) ir padidéjusio
pasitenkinimo darbu.

Apbendrinus respondenty atsakymus apie pasitenkinimg VSAT taikoma darbuotojy motyvavimo
sistema nustatyta, kad tiriamyjy atzvilgiu taikytos motyvavimo priemonés ne visuomet sutapo su tomis,
kurias jie jvertino kKaip veiksmingas. Todél, atsizvelgiant j §j fakta, galima teigti, jog apklausti VSAT
pareigiinai néra visiskai patenkinti VSAT taikoma darbuotojy motyvavimo sistema.

Pazymétina, jog aptariamoje motyvavimo sistemoje iSrySkeéjo ir tam tikri privalumai: daugeliu
atvejy tirlamy gauti paskatinimai tur¢jo teigiamos jtakos jy pasitenkinimui darbu bei pastangoms geriau
atlikti darbines uzduotis. Taip pat pastebéta stipri koreliacija tarp paskatinimo zinybiniu zenklu,
vienkartine pinigine iSmoka iki vieno pareigiino vidutinio darbo uzmokes¢io dydzio, papildomy
apmokamy atostogy suteikimu ir padidéjusio pasitenkinimo darbu, leidzia teigti, jog Sios darbuotojy

motyvavimo formos VSAT yra vienos svarbiausiy pareigliny pasitenkinimui darbu uztikrinti.

Paskatinimas neturi jokios itakos darbo
rezultatams ar pasitenkinimui darbu

Paskatinimas neatitinka lukesciu

Stengiamasi geriau atlikti darbines y
(s

uzduotis
Padidéja pasitenkinimas darbu 6
I I I I I 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ abai daznai H Daznai i Retai [ abai retai M Niekada

9 pav. Paskatinimy poveikis

Kadangi individy darbo motyvacija yra glaudziai susijusi su pasitenkinimu darbu, VSAT
pareiginy buvo teirautasi: ,,Kaip vertinate jvardintus savo darbo aspektus?. Atsakymy j $j klausima
analizés metu nustatyta (zr. 10 pav.), jog dauguma apklaustyjy savo darba vertina kaip jdomy (76,7
proc.), reik§minga visuomenei (60 proc.), palankiai vertina santykius su tiesioginiu vadovu (66 proc.) ir
bendradarbiais (64 proc.), taip pat savo darbovietéje jauciasi svarbiais darbuotojais (54,7 proc.) bei
mano, kad jy darbo rezultatai yra pastebimi ir jvertinami (50,7 proc.). Atsizvelgiant | tai, jog su
minétais teiginiais sutiko daugiau nei pusé tiriamyjy, galima teigti, jog jie i$ esmés yra patenkinti savo
atliekamu darbu.

Pastebétina, jog apklausti VSAT pareigiinai maziausiai yra patenkinti VSAT teikiamomis

socialinémis garantijomis (52,7 proc.) gaunamu darbo uzmokes¢iu (46,7 proc.), bei darbovietéje
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esanc¢iomis karjeros (43,3 proc.) ir kvalifikacijos kélimo (40,7 proc.) galimybémis. Tod¢l galima teigti,

kad maziausig pasitenkinimg kelia veiksniai susij¢ su personalo motyvavimo sistema.

Mane tenkina gaunamas darbo
uzmokestis
Esu patenkinta (-as) darbovietéje
esanciomis karjeros galimybémis
Mane tenkina mano darbovietéje esancios 5
kvalifikacijos kélimo galimybés
Esupatenkinta (-ag) VSAT teikiamomis 1
socialinemis garantijomis

'

'

Gerai sutariu su tiesioginiu vadovu %
Gerai sutariu su bendradarbiais %
Mano darbo rezltatai pastebimi ir y

(s

ivertinami

Savo darbovietéje jaucinosi svarbus
. (s
darbuotojas W

Mano darbas yra reiksmingas ne tik man,
bet ir visuomenei

Mano darbas yra idomus 6
I T T T T 1
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M Visigkai sutinku H Sutinku M Neturiu nuomones M Nesutinku M Visiskai nesutinku

10 pav. Pasitenkinimas darbu

Siekiant atskleisti tarnybos VSAT pasirinkimo motyvy ry$j su tiriamyjy pasitenkinimu darbu,
SPSS.17 programa buvo apskaiciuotas Chi-kvadratu kriterijus. Pukéno (2009) teigimu minétas
kriterijus yra vienas populiariausiy ir placiausiai taikomy neparametriniy kriterijy, dviejy kintamyjy
nepriklausomumui tikrinti. Skai¢iuojant Chi-kvadratu kriterijy nustatyti keli esminiai (p<0,01)
skirtumai tarp reik§mingy renkantis darbg VSAT ir pasitenkinimo darbu veiksniy (Zr. 9 lent.).

9 lentelé. Skirtumas tarp reikSminguy renkantis darba VSAT ir pasitenkinimo darbu veiksniy

Veiksnys P-reik§mé
Profesinio tobuléjimo galimybés | 0,005
Socialinés garantijos 0,003
Darbo uzmokestis 0,002
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Nustatyta, jog motyvai, dominave renkantis tarnybg VSAT, Siuo metu vertinami respondenty yra
kaip nepasitenkinimg keliantys darbo aspektai. Todél galima teigti, kad dalis VSAT pareigiiny
lukesciy, kuriuos jie siejo su tarnyba VSAT néra patenkinti.

Septintasis klausimas, ,,Kokie veiksniai neigiamai veikia Jusy darbg?“, skirtas atskleisti labiausiai
respondentus demotyvuojancius jy darbo aspektus. Analizuojant atsakymus j $j klausimg nustatyta (zr.
11 pav.), jog daugumos tiriamyjy darbg labiausiai neigiamai veikia darbo priemoniy trukumas (66

proc.) ir dazna teisés akty kaita (52 proc.).

[~ =al) . . . . ..
70,0% 7 H Tarnybos organizavimo priestaravimas teisés aktams
0 . . S .
60,0% 57 0% M Neaiskus darbo uzduociu formulavimas
50,0% i

M Teigés aktais nustatytu normatyvu neatitinkanti

0 darbo vieta
40,0% . . . )
E Darbo priemoniu trikumas

30,0% . 6.7 o
22,7%9 39 M Darbo rezultaty nejvertinimas
20,0% - :
0,7¢ H Daznateises akty kaita
10,0% - 79
M Kita
0,0% -

11 pav. Veiksniai, neigiamai jtakojantys darba

Astuntuoju klausimu, ,,Jus dirbtuméte geriau, jei:“, siekta identifikuoti veiksnius, kuriems esant
padidéty VSAT pareiginy darbo motyvacija bei pasitenkinimas darbu. Nustatyta (zr. 12 pav.), jog
daugiau nei pusé apklaustyjy dirbty geriau, jei biity mokamas didesnis atlyginimas (80 proc.),
teikiamos didesnés socialinés garantijos (73,3 proc.) bei pageréty darbo salygos (54,7 proc.).

Apibendrinant atsakymy j 7-8 klausimus analizés rezultatus, formuluotina iSvada, jog darbo
uzmokestis, socialinés garantijos, bei darbo salygos (darbo priemoniy trilkumas) yra pagrindiniai
veiksniai, lemiantys VSAT pareigiiny pasitenkinimo darbu trikuma.

Manytina, jog atsakymy j Siuos klausimus rezultatai suponuoja stipry poreikj didinti finansavimag
VSAT: ypac pareiginy apriipinimui darbo priemonémis bei kvalifikacijos kélimui. Nes pareigtinai, net
ir bidami motyvuoti, nesant reikiamoms darbo priemonéms bei nuolatinéms kvalifikacijos kélimo

salygoms, negalés tinkamai jgyvendinti savo funkcijy bei uztikrinti valstybés sienos apsaugos.
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12 pav. Veiksniai, kurie padidinty darbo motyvacija

Siekiant atskleisti tiriamyjy demotyvacijos ir nepsitenkinimo darbu stiprumg, buvo teirautasi: ,,Ar
daznai svarstote galimybe keisti darba?““. Nustatyta (zr. 13 pav.), jog tre¢dalis respondenty $ig galimybe
svarsto retai (36,7 proc.), kitas trecdalis — daznai (30,7 proc.).

Jdomu pastebéti, kad VSAT dirbanc¢ios moterys daZniau svarsto galimybe keisti darba nei vyrai.

Apskaiciuotas Spirmeno koeficientas rodo stiprig koreliacija (r 0,818).

40,0% TN
M I abai daznai

35,0%

30,0% ¥ Daznai

25,0%

20,0% M Retal

15,0%

10,0% M L abai retai

5,0% .
’ M Niekada

0,0%

13 pav. Galimybés Kkeisti darba svarstymas

Taip pat respondenty buvo teirautasi, dél kokiy priezasCiy jie ryztysi keisti darbg. Daugumos
apklaustyjy atsakymai (Zr. 10 pav.) j §j klausimg patvirtino anks¢iau suformuluotg iSvada, jog VSAT
pareigliny motyvacijai bei pasitenkinimui darbu kritiniai veiksniai yra darbo uzmokestis (82 proc.) ir

socialinés garantijos (57,3 proc.).
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14 pav. Priezastys dél kuriu ryZtysi keisti darbg

Apibendrinus anketinés apklausos rezultatus suformuluotos Sios i§vados:

e Pagrindiniai veiksniai 1ém¢ respondenty apsiSprendimg jsidarbinti VSAT sietini su
altruistiniais ir materialinés naudos motyvais.

e Daugumos tiriamyjy motyvavimo patirtis dirbant VSAT yra teigiama: gauti paskatinimai
turéjo teigiamos jtakos pasitenkinimui darbu bei pastangoms geriau atlikti darbines
uzduotis.

e Tirti VSAT pareigiinai néra visiSkai patenkinti VSAT taikoma darbuotojy motyvavimo
sistema. Tiriamyjy atzvilgiu taikytos motyvavimo priemonés ne visuomet jy buvo
jvertintos kaip veiksmingos.

e Respondentai yra dalinai patenkinti darbu VSAT. Dalis lukes¢iy, dominavusiu renkantis
tarnyba VSAT, néra patenkinti. Labiausiai nepasitenkinimg darbu keliantys veiksniai

susij¢ su nepakankamu VSAT finansavimu.

4.3. Interviu rezultatai ir jy aptarimas

Tyrimu siekta iSsiaiSkinti kaip VSAT Ignalinos rinktinei priklausanciose uzkardose dirbanciy
pareigliny  motyvacijg vertina tiesioginiai vadovai. Analizuojant informanty pasisakymus S§iuo
klausimu isskirtos keturios kokybinés kategorijos: 1) auks$ta motyvacija, 2) vidutiné motyvacija, 3)

Zema motyvacija, 4) skirtinga motyvacija (zr. 10 lent.).
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10 lentelé. PavaldZziy VSAT pareigiiny motyvacijos vertinimas

Kategorijos PagrindZiantys teiginiai

Auksta ,<..> atlicka kokybiSkai <...> dirba sgziningai <...> atsidave yra. <...> Saunuoliai
motyvacija | <..> mes patenkinti <...>“ (Nr.1)

»<..> vertinu labai gerai <..> esamg uzkardg galiu vertint, kad geriausia yra
motyvacija“. (Nr.6)

Vidutine ,»<...> kazkokios labai didelés motyvacijos tikétis tai sunku. <...> motyvacija <...>
motyvacija | néra labai didelé®. (Nr.2)

,»<...> kai sumazino atlyginimus ta ir motyvacija tokia gavosi <...> bet kas lieCia
atlickamas uzduotis, a§ patenkintas <...>*. (Nr.3)

Zema »Motyvacijos triikksta <...> prastai su motyvacija <....>“. (Nr.5)
motyvacija

Skirtinga ,»<...> kiekvienu atveju priklauso nuo zmogaus <...>“. (Nr.2)
motyvacija

,»Yra labai motyvuoti pareigiinai <...> Yra kurie <...> nepasiZymi didele motyvacija,
<...> Yrair viduriukas <...>“. (Nr.4)

Du informantai jiems pavaldziy VSAT pareigliny motyvacija jvertino kaip auksta: ,,<...> atlieka
kokybiskai <...> dirba sgziningai <...> atsidave yra. <..> Saunuoliai yra <..> mes patenkinti <...>“
(Nr.1);. ,,<...> vertinu labai gerai <...> esamg uzkarda galiu vertint, kad geriausia yra motyvacija“.
(Nr.6).

Dviejy vadovy nuomone jiems pavaldziy pareiging motyvacija yra vidutiné — ,,<...> kazkokios
labai didelés motyvacijos tikétis tai sunku. <...> motyvacijg <...> néra labai didelé*. (Nr.2); ,,<...> kai
sumazino atlyginimus ta ir motyvacija tokia gavosi <..> bet kas liecia atliekamas uZduotis, a$
patenkintas <....>*. (Nr.3).

Vieno informanto nuomone pareigiiny mtoyavcija yra Zema: ,,Motyvacijos triksta <...> prastai su
motyvacija <....>*. (Nr.5).

Dar tu tiriamieji pabrézé, jog jiems pavaldZiy pareigiiny motyvacija yra skirtinga: ,,<...>
kiekvienu atveju priklauso nuo zmogaus <...>“. (Nr.2); ,,Yra labai motyvuoti pareigiinai <...> Yra kurie
<...> nepasizymi didele motyvacija, <...> Yra ir viduriukas <...>“. (Nr.4).

Apibendrinant pasisakymus pastebétina, jog informantai skirtingai vertina jiems pavaldziy VSAT
pareigiiny darbo motyvacijg: dalis jg vertina kaip auks$tg (n=2) arba viduting (n=2), dalis kaip skirtingg
(n=2), 0 vieno nuomone motyvacija yra zema (n=1).

Siekiant giliaus iSnagrinéti tiesioginiy vadovy nuomone¢ apie jiems pavaldziy pareiginy

motyvacija, buvo teiraujamasi kokias jie pastebi pareigiiny demotyvacijos apraiskas ir praSoma pateikti
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pavyzdziy. Analizuojant informanty pasisakymus buvo iSskirtos keturios kokybinés kategorijos: 1)
aplaidus tarnybos vykdymas, 2) iniciatyvos stoka, 3) prasti rezultatai ir 4) menka saviverté (zr. 11

lentelé).

11 lentelé. VSAT pareigiiny demotyvacijos apraiSkos

Kategorijos | Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

Aplaidus Pasaliné veikla | ,,Tarnybos metu <...> miegantys.* (Nr.1)
tarnybos
vykdymas »<....> galbiit tas miegas <....>. <....> sé&di ten ir filmg zitiri.*
(Nr.2)

,,<....> surandamas miegantis <....>“ (Nr.3)

,»<....> su savim turi <....> iSmaniuosius telefonus, juos naudoja
aiSku ne tarnybos tikslais, o bendravimui socialiniuose
tinkluose ir panasiai <....>*“ (Nr.4)

Pasaliniai ,»<...> nesiojama kompiuterj turi, sédi ten ir filma zitri.“ (Nr.2)
daiktai

,»<...> su savim turi <...> iSmaniuosius telefonus, juos naudoja
aiSku ne tarnybos tikslais, o bendravimui socialiniuose
tinkluose ir panasiai <...>* (Nr.4)

Netinkamas ,»<...>nelaiku iSeina j ,,kvadratg“ ar nelaiku ateina <...>. <...>
uzduociy sienos nuostaty punkto nevykdé <...>“(Nr.3)

atlikimas

,,<...> maskuotés principy nesilaikymas <...>“ (Nr.4)

Iniciatyvos ,»<...> stengiasi jau uzsiimti kazkokia veikla civiliam

stoka gyvenime, <...> 0 pas mus tiesiog dirba d¢l to, kad gauti visas
tas socialines garantijas <...>. <...> dé¢l tarnybos gerinimo
pasiiilymo i8S tokios grupés pareigiiny nesulauksi arba jeigu
sulauksi, tai labai mazai ir tiktai tokius pasitilymus, kurie yra
vienpusiai.*“ (Nr.4)

,,Nenori tobulét, nemato tikslo.* (Nr.5)

Prasti ,»<...> darbo rezultatai mazi <...> mokymosi proceso pasiekti
rezultatai rezultatai néra auksti <...>* (Nr.4)

Menka ,,<...> pareiginai pasijaucia nereikalingi ir trukdantys.“ (Nr.6)
saviverté

Pirmoji kategorija, ,,aplaidus tarnybos vykdymas®, buvo suskirstyta j tris subkategorijas: 1)
pasalin¢ veikla, 2) pasaliniai daiktai ir 3) netinkamas uzduociy atlikimas.
Keturi informantai kaip jiems pavaldziy VSAT pareigiiny demotyvacijos apraiSkas jvardijo

uzsiémimg pasaline veikla tarnybos metu, t.y. miegojima, bendravima socialiniuose tinkluose:
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., Tarnybos metu <...> miegantys.« (Nr.1); ,,<....> galbut tas miegas <....>. <....> sédi ten ir filmg Zitri“.
(Nr.2); ,,<....> surandamas miegantis <....>“ (Nr.3); ,,<....> su savim turi <....> iSmaniuosius telefonus,
juos naudoja aiSku ne tarnybos tikslais, o bendravimui socialiniuose tinkluose ir panasiai <....>* (Nr.4).

Du informantai atskleid¢, jog pareigiiny demotyvacija pasireiskia tuo, kad jie tarnyboje naudojasi
pasaliniais daiktais, nesusijusiais su tarnybos vykdymu: ,,<..> neSiojamg kompiuter] turi, sédi ten ir
filmg zitri.” (Nr.2); ,,<..> su savim turi <...> iSmaniuosius telefonus, juos naudoja aisku ne tarnybos
tikslais, o bendravimui socialiniuose tinkluose ir panasiai <...>“ (Nr.4)

Dar du tiriamieji teigé, jog motyvacijos stoka pasireiskia netinkamu uzduociy atlikimu: ,,<...>
nelaiku i$eina j ,.kvadratg® ar nelaiku ateina <...>. <...> sienos nuostaty punkto nevykdé <..>“ (Nr.3);
,»<...> maskuotés principy nesilaikymas <...>“ (Nr.4).

Taip pat du informantai teigé pastebintys jiems pavaldziy VSAT pareiginy iniciatyvos stoka:
,»<...> stengiasi jau uzsiimti kazkokia veikla civiliam gyvenime, <..> o pas mus tiesiog dirba dél to,
kad gauti visas tas socialines garantijas <...>. <...> dé¢l tarnybos gerinimo pasiiilymo i§ tokios grupés
pareigiiny nesulauksi arba jeigu sulauksi, tai labai mazai ir tiktai tokius pasitlymus, kurie yra
vienpusiai.*“ (Nr.4); ,,Nenori tobulét, nemato tikslo.“ (Nr.5).

Po vieng informantg teigé, kad pareigiingy demotyvacija pasireiSkia prastais rezultatais: ,,<...>
darbo rezultatai mazi <...> mokymosi proceso pasiekti rezultatai néra auksti <...>“ (Nr.4) arba menka
saviverte: ,,<...> pareigiinai pasijaucia nereikalingi ir trukdantys.* (Nr.6).

Apibendrinus informanty iSsakytas mintis galima teigti, jog Ignalinos rinktinei priklausanciose
uzkardose dirban¢iy VSAT pareigliny demotyvacija daZniausiai pasireiSkia, aplaidZiu tarnybos
vykdymu, t.y. tarnybos metu uzsiimama pasaline veikla (n=4), naudojamasi pasaliniais daiktais (n=2),
netinkamai atliekamos uzduotys (n=2).

Siekiant iSrySkinti tiesioginiy vadovy indélj VSAT pareigiing motyvavimo procese buvo
teiraujamasi: ,,Kokias darbuotojy motyvavimo priemones taikote, be reglamentuoty Vidaus tarnybos
statute? Pateikite pavyzdZiy.“. Analizuojant interviu buvo iSskirtos dvi kokybinés kategorijos: 1)

materialinés motyvavimo priemongs ir 2) nematerialinés motyvavimo priemonés (zr. 12 lentelé).

12 lentelé. Motyvavimo priemonés taikomos tiesioginiy vadovy iniciatyva

Kategorijos | Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
Materialinés Pamainy ,»<...> atsizvelgt | zmogaus gyvenamasias vietas <...> planuot juos
motyvavimo planavimas 1 tas pacias pamainas <...> kad jie galéty kooperuotis atvaziuot.*
priemoneés (Nr.2)
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,»<...> Visus ] vieng pamaing, ir jie vieng dieng vienas su savo
transportu, kitg dieng kitas su savo transportu.* (Nr.3)

»<...> atsizvelgiama planuojant pamainas, atstumai nemazi, kad
Zmogui vienam nevaziuot <...>* (Nr. 5)

,,<...> stengiesi derinti <...> kad jam vienam nevaziuoti.“ (Nr.6)

Darbo laiko ,,Darbo kodeksas leidzia <...> vir§valandZius nubraukti <...>
apskaitos stengiamés, kad pareigtinas ty valandy neprarasty tai atsizvelgiam
derinimas kazkiek j grafika <..>* (Nr.2)

Kity skatintojy | ,,<...> kad policija paskatinty, kad savivaldybés meras paskatinty.
paieska <...> ieSkom kity priemoniy, kad ar ten padékas duot jiem, ar <...>

varding kokig dovang, simboling bent kazkokig.* (Nr.6)

Nematerialinés | Darbo grafiko | ,,<...> reikia tos iSeiginés <...> reikia jam ten kazkur iSvaziuot, tai
motyvavimo derinimas ziarim.“ (Nr.1)

priemonés
,»<...> visg laikg atsizvelgiam j pareigliny praSymus, kad jie galéty
ta tarnybg pasikeist reikalui esant.* (Nr.2)

,»O kas lie¢ia tarnybos grafiko pakeitima, tai mes einam j
pareigiiny puse. Jeigu reikia, visada mes pakei¢iam <...>* (Nr.3)

,»]1 darbo grafikg atsizvelgiu i$ tos puses, kad jeigu reikia Zmoném
pasikeist tarnybomis.* (Nr.4)

»<...> kita kart Zmogui reikia ir ty iSeiginiy ir pasikeitimy <...>
viskas yra derinama.* (Nr.6)

Zodinis »<...>zodziu padékojam uz tarnybg <....>* (Nr.1)

pagyrimas

,»<...> pagirt, kad ir paprastg gerg zodj pasakyt <...>“ (Nr.2)
,»Aisku zodinj pagyrimag <...>* (Nr.3)

»<..> zodin¢ padéka, kur gali kasdieng pasakyt ir padékot uz

tarnyba.* (Nr.6)
Neformalus »pokalbis su pareigiinu, <...> tarkim neformalus <...> galbit net
bendravimas vienas kitg vadindami TU <...>“ (Nr.4)

Pirmoji kategorija buvo iSskaidyta j tris subkategorijas: 1) pamainy planavimas, 2) darbo laiko
apskaita, 3) kity skatintojy paieska.

Keturi informantai teige, jog jiems pavaldzius VSAT pareiglinus skatina planuodami pamainas
pagal pareigliny gyvenamajg vieta: ,,<...> atsizZvelgt | Zmogaus gyvenamasias vietas <...> planuot juos }
tas pacias pamainas <...> kad jie galéty kooperuotis atvaziuot.” (Nr.2); ,,<...> visus | vieng pamaing, ir

jie vieng dieng vienas su savo transportu, kitg dieng kitas su savo transportu.“ (Nr.3); ,.<..>
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atsizvelgiama planuojant pamainas, atstumai nemazi, kad zmogui vienam nevaziuot <..>“ (Nr. 5);
,»<...> stengiesi derinti <...> kad jam vienam nevaziuoti.“ (Nr.6).

Vienas tiriamasis nurodé, kad pareigiinus skatina inicijuodamas pareigiinams palankig darbo
laiko apskaitg: ,,Darbo kodeksas leidzia <...> virSvalandzius nubraukti <...> stengiamés, kad pareigiinas
ty valandy neprarasty tai atsizvelgiam kazkiek j grafikg <...>* (Nr.2).

Dar vienas informantas teigé, jog ieSko kity skatintojy — ,,<...> kad policija paskatinty, kad
savivaldybés meras paskatinty. <...> ieSkom kity priemoniy, kad ar ten padékas duot jiem, ar <..>
varding kokig dovang, simboling bent kazkokig.* (Nr.6)

Antroji kategorija, ,,nematerialinés motyvavimo priemonés*, buvo iSskaidyta j tris subkategorijas:
1) darbo grafiko derinimas, 2) zodinis pagyrimas, 3) neformalus bendravimas.

Nustatyta, jog penki informantai jiems pavaldzius VSAT pareiglinus motyvuoja derindami darbo
grafikg su pareigiiny norais, poreikiais: ,,<...> reikia tos iSeiginés <...> reikia jam ten kazkur i§vaziuot,
tai zitrim.”“ (Nr.1); ,,<..> visg laika atsizvelgiam ] pareigiiny praSymus, kad jie galéty ta tarnyba
pasikeist reikalui esant.“ (Nr.2); ,,O kas liecia tarnybos grafiko pakeitima, tai mes einam j pareigiiny
puse. Jeigu reikia, visada mes pakei¢iam <...>“ (Nr.3); ,,] darbo grafikg atsizvelgiu i$ tos pusés, kad
jeigu reikia zmoném pasikeist tarnybomis.” (Nr.4); ,,<...> kitg kart zmogui reikia ir ty iSeiginiy ir
pasikeitimy <...> viskas yra derinama.* (Nr.6).

Keturi tiriamieji teigé skatinantys jiems pavaldZius pareigiinus Zodiniu pagyrimu: ,,<...> Zodziu
padékojam uz tarnybg <...>.*“ (Nr.1); ,,<..> pagirt, kad ir paprasta gerg Zodj pasakyt <...>“ (Nr.2);
»Aisku zodinj pagyrimg <..>“ (Nr.3); ,,<...> Zodiné padéka, kur gali kasdieng pasakyt ir padékot uz
tarnybg.* (Nr.6).

Dar vienas vadovas teigé sudarantis saglygas bendrauti neformaliai: ,,pokalbis su pareigtinu, <...>
tarkim neformalus <...> galbat net vienas kita vadindami TU <...>“ (Nr.4).

Apibendrinus analizuotg informacijg teigtina, jog VSAT pareigliny tiesioginiai vadovai savo
iniciatyva taiko tiek materialines, tiek nematerialines darbuotojy motyvavimo priemones.
Populiariausia materialiné motyvavivmo priemoné¢ yra pamainy planavimas pagal pareigiiny
gyvenamajg vieta, siekiant sumazinti jy kelionés j darbg iSlaidas (n=4).

Tuo tarpu tarp nematerialiniy motyvavimo priemoniy dazniausiai yra taikomos: darbo grafiko
derinimas su pareigiiny norais, poreikiais (n=5) ir Zodinis pagyrimas (n=4).

Siekiant giliau iSanalizuoti tiesioginiy vadovy indé€l; VSAT pareiginy motyvavime buvo
teiraujamasi: ,,] ka atsizvelgdami parenkate atitinkamg motyvavimo priemon¢?“. Analizuojant
informanty pasisakymus buvo isskirtos dvi kokybinés kategorijos (zr. 13 lentelé) : 1) objektyvis
kriterijai, 2) subjektyvis kriterijai.
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13 lentelé. Veiksniai jtakojantys VSAT pareigiiny motyvavimy priemoniy parinkima

Kategorijos

Subkategorijos

PagrindZiantys teiginiai

Objektyvis
kriterijai

Darbo
rezultatai

,»<...> pirmenyb¢ tiem, kurie turi sulaikyma, turi kontrabandines
cigaretes ir visa kita.“ (Nr.1)

,»<...> kada pas ji yra iSaiskinta ir kontrabandos ir sienos pazeidimy
atvejy ir visa kita <...>* (Nr.2)

,,<...> atsizvelgiam j rezultatus tarnybos <...>“ (Nr.3)
,,<...> kokie yra darbo rezultatai.” (Nr. 4)
,,<...> darbo rezultatai <...>“ (Nr.5)

,,<...> pagal padarytus darbus <...>* (Nr.6)

Kvotos

»<...>yratakvota <...>*“ (Nr.1)

,»<...> skatinimas vélgi yra susijes su tam tikrom kvotom <...>*
(Nr.2)

,»<...> yra suteiktos galimybés paskatint tiek pareigiiny tokia forma,
tiek pareigiiny tokia forma <...>“ (Nr.4)

,»<...> yra kvotos nustatytos <...>“ (Nr.5)

,,<...> yratos kvotos <...>“ (Nr.6)

Patirtis

,»<...>neéra taip kad vienas pastoviai vaziuoja vaZiuoja, kitas ten
niekur.” (Nr.1)

,»<...> kas maziau dirba, reiSkia dazniau siun¢iam tuos j kursus, o
kas jau didesn¢ patirtj turi, re¢iau.” (Nr.3)

,,<...> pagal iStarnautus metus <....>“ (Nr.6)

Darbo specifika

,»<...> pagal punkto specifika, kas zalig juosta, sienos stebéjima,
reikskia tai pagal zalig juostg.” (Nr.3)

Subjektyviis
kriterijai

,»<...> atsizvelgiama yra ] tg pareigiino atsidavimg tarnybai <...>“
(Nr.1)

,»<...> jis savo funkcijas atlieka puikiai, o rezultaty tai pas ji néra.
<..> tada vyksta diskusija su rinktine, nu kodél mes jo negalim
paskatint? <...> prieinam prie bendro kompromiso <...> paskatinam
ir tokius.“ (Nr.3)

,,<...> pareigiinas kuris nuolat teikia pasitilymus dél tarnybos
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organizavimo gerinimo, j tokj pareigting zitri kitaip. <...> sudarai
pamainas pagal gyvenamasias vietas <....> tenka iSardyti tai <....>
po viso §ito pareigiinas jauciasi dar blogiau negu pries paskiriant
dirbti j vieng pamaing.“ (Nr.4)

,,<....> zitri kas turéjo didziausig indélj <....>* (Nr.6)

Pirmoji kategorija buvo iSskaidyta j keturias subkategorijas: 1) darbo rezultatai, 2) kvotos, 3)
patirtis, 4) darbo specifika.

Analizuojant interviu nustatyta, jog visi tiriamieji parinkdami atitinkamg jiems pavaldziy
pareiginy motyvavimo priemong, atsizvelgia | pareigiiny darbo rezultatus: ,,<...> pirmenybé tiem, kurie
turi sulaikyma, turi kontrabandines cigaretes ir visa kita.“ (Nr.1); ,,<..> kada pas jj yra iSaiskinta ir
kontrabandos ir sienos pazeidimy atvejy ir visa kita <..>“ (Nr.2); ,,<..> atsizvelgiam | rezultatus
tarnybos <...>* (Nr.3); ,,<...> kokie yra darbo rezultatai.” (Nr.4); ,,<...> darbo rezultatai <...>* (Nr.5);
,»<...> pagal padarytus darbus <...>*“ (Nr.6).

Penki tiriamieji teigé atsizvelgiantys ] rinktinés nustatytas kvotas: ,,<...> yra ta kvota <...>“
(Nr.1); ,,<...> skatinimas vélgi yra susij¢s su tam tikrom kvotom <...>* (Nr.2); ,,<...> yra suteiktos
galimybés paskatint tiek pareigliny tokia forma, tiek pareigiiny tokia forma <...>* (Nr.4); ,<..> yra
kvotos nustatytos <...>* (Nr.5); ,,<...> yra tos kvotos <...>* (Nr.6).

Trys tiriamieji, siysdami jiems pavaldzius pareigiinus kelti kvalifikacijos, saké atsizvelgiantys ] jy
patirtj: ,,<..> néra taip kad vienas pastoviai vaziuoja vaziuoja, kitas ten niekur.“ (Nr.1); ,,<...> kas
maziau dirba, reiSkia dazniau siun¢iam tuos j kursus, o kas jau didesne¢ patirtj turi, reciau.” (Nr.3);
,»<...> pagal iStarnautus metus <....>“ (Nr.6); vienas — j darbo specifika: ,,<...> pagal punkto specifika,
kas zalig juosta, sienos stebéjima, reikskia tai pagal zalig juosta.” (Nr.3).

Keturi informantai, parinkdami VSAT pareigiiny motyvavimo priemones, taiko subjektyvius
kriterijus: ,,<..> atsizvelgiama yra | tg pareigiino atsidavimg tarnybai <..>* (Nr.1); ,,<...> jis savo
funkcijas atlieka puikiai, o rezultaty tai pas jj néra. <...> tada vyksta diskusija su rinktine, nu kodél mes
jo negalim paskatint? <...> prieinam prie bendro kompromiso <...> paskatinam ir tokius.* (Nr.3); ,,<...>
pareigiinas kuris nuolat teikia pasitilymus dél tarnybos organizavimo gerinimo, } tokj pareigling ziliri
kitaip. <...> sudarai pamainas pagal gyvenamasias vietas <....> tenka iSardyti tai <...> po viso Sito
pareigiinas jauciasi dar blogiau negu pries paskiriant dirbti j vieng pamaing.© (Nr.4); ,,<...> zitri kas
turéjo didziausig indélj <...>* (Nr.6).

Apibendrinant empirinio tyrimo metu gautg informacija, teigtina, jog VSAT pareiginy
motyvavimo priemoniy parinkimui yra taikomi tiek objektyvis, tiek subjektyvis kriterijai. Pazymétina,

jog informanty jvardintais objektyviais kriterijais visuomet vadovaujamasi parenkant motyvavimo
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priemones, reglamentuotas LR Vidaus tarnybos statute. Tuo tarpu subjektyvis kriterijai dazniausiai
naudojami parenkant motyvavimo priemones, kurios néra reglamentuotos minétame statute, taciau yra
taikomos tiesioginiy VSAT pareigiiny vadovy iniciatyva.

Pastebétina, jog daZniausiai taikomi (n=6) objektyvis kriterijai yra pareigiiny darbo rezultatai,
matuojami sulaikyty pazeidéjy, kontrabandiniy kroviniy skai¢iumi ir pan. bei rinktinés nustatytos
kvotos (n=5). Subjektyviis - atsidavimas tarnybai, puikus funkcijy atlikimas, pasitilymy dél tarnybos
organizavimo gerinimo teikimas, subjektyvus indélio | bendra rezultata ar parinktos skatinimo
priemonés galimy neigiamy pasekmiy vertinimas.

Paskutiniuoju interviu klausimu, siekta suzinoti tiesioginiy vadovy siilymus, kurie padininty
jiems pavaldziy VSAT pareigiiny motyvacija. Atsakydami j $j klausimg informantai atskleidé
problemas, kurios jy manymu menkina VSAT pareigiiny motyvacija.

Analizuojant Sias problemas buvo iSskirtos keturios kokybinés kategorijos: 1) motyvavimo
sistemos trikumai, 2) finansavimo stoka, 3) nepakankamas VSAT pareiginy vertinimas ir 4)
organizacinés spragos (zr. 3 priedas).

Pirmoji kategorija buvo isskaidyta j tris subkategorijas: 1) motyvavimo piremoniy taikymo
apribojimai, 2) motyvavimo priemoniy parinkimo neadekvatumas ir 3) materialiniy motyvavimo
piremoniy stoka.

Dauguma informanty kaip problematiska veiksnj, mazinantj VSAT pareiginy motyvacija,
jvardijo tai, kad yra apribotos jy galimybés skatinti pareiginus LR Vidaus tarnybos statute
reglamentuotomis motyvavimo priemonémis: ,Jokiy premijy, jokiy apmokamy atostogy.“ (Nr.1);
,»<...> piniginiy premijy panaikinimas <...> automatiskai visus jtakoja. (Nr.2); ,,<...> nezinau kodél
Syksti aplamai masy ty padéky ir visa kita.” (Nr.3); ,,<..> teoriskai yra numatytos tos skatinimo
formos, jos visos yra, bet per retai taikomos <..>“ (Nr.4); ,<..> paskatinimo priemonés
igyvendinamos, tiesiog, kad jom negalima paskatint tiek, kiek norétum.* (Nr.6). IJdomu pastebéti, jog
vienas tiriamasis turéjo prieSinga nuomong: ,,Kaip ir uZtenka. <...> Iki 2008m net ir per daug buvo,
reikéjo ieSkot geriausiy i§ blogiausiy.* (Nr.5)

Du informantai teigé, jog problemas kelia neadekvatus motyvavimo parinkimas: ,,<...> pareigiiny
skatinimas garbés rastais, nu... jis i tiesy gerai, <...> bet jeigu tas pastoviai pastoviai <...>“ (Nr.1);
,»<...> tarkim pareigiinas per 15 tarnybos mety susirenka 10 padéky, tai jam 11 padéka kaip ir nelabai
tinkama.« (Nr.4).

Dar du tiriamieji akcentavo materialiniy motyvavimo priemoniy stoka: ,,<...> biity papildomai
kazkiek tai 168y paskatinti, tai biity visai kitaip. <...> litukas nieckam nepamaiso.* (Nr.1); ,,<...> per retai

taikomos, ypac tos, kurios susijusios su realia, <...> ap¢iuopiama nauda.“ (Nr.4).
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Antroji kategorija — finansavimo stoka, buvo suskirstyta j tris subkategorijas: 1) mazas darbo
uzmokestis, 2) sumazintos socialinés garantijos, 3) nepakankamas tarnybos aprupinimas.

Keturiy informanty nuomoné jiems pavaldziy VSAT pareiglingy motyvacija neigiamai jtakojantis
veiksnys yra mazas darbo uzmokestis: ,,<..> atlyginimai sumazinti, jie nedidéja, poreikiai keiciasi,
kainos auga <...>“ (Nr.1); ,,<..> gauna 1300 lity tik atéjes, tai kazkokios labai didelés motyvacijos
tikétis tai sunku. (Nr.2); ,,<....> kadangi prasidéjus krizei, kai sumazino atlyginimus ta ir motyvacija
tokia gavosi.*“ (Nr.3); ,,Darbas néra pakankamai apmokamas. (Nr. 5).

Vieno informanto nuomone motyvacijg neigiamai jtakoja sumazintos socialinés garantijos: ,,<...>
pareigiino susirgimo, ligos atveju buvo mokama vidutinis darbo uzmokestis, o dabar tiktai 80
procenty. (Nr.3).

Dar trys tiriamieji problemas jzvelgé nepakankame tarnybos aprupinime: ,,<...> apriipinimas <...>
uniformom <....> kuro pakankamu kiekiu transporto priemoném, <...> specialiom priemoném <...>
dabar yra labai sudétinga situacija su $ituo dalyku.* (Nr.2); ,,<...> mes galédavom nuvaziuot j pamaing
iki 120km, dabar per puse tiek galim nuvaZiuot <...> taip pat ir transportas genda, o 1éSy tvarkymui
nepakanka. (Nr.3); ,,<...> dél nepersaunamy liemeniy, dél nuo peiliy, ten nuo diiriy ir panasiai visas
tas gauta kazkada, labai seniai <...> pazeidéjai tg turi, mes to — nebeturim <...>* (Nr.6).

Trijy tyrime dalyvavusiy uzkardy vadovy nuomone motyvacijai neigiamg jtaka daro
nepakankamas darbo VSAT vertinimas: ,,<...> valstybés pozitris ¢ia j pareigiinus <....> taupyt galima
jau iki tam tikros ribos <...> kada atlyginimai sumazinti, jie nedidéja, poreikiai keiciasi, kainos auga
<..> o alga musy liko ten kazkur tai...“ (Nr.1); ,,<...> pareigiinas, kuris vykdo pakankamai atsakingas
uzduotis ir neSioja ginklg ir gali susidurt su pavojum kasdien savo darbe, ir pradZioj sakykim gauna
1300 lity tik atéjes, tai kazkokios labai didelés motyvacijos tikétis tai sunku.” (Nr.2); ,,<...> valstybés
poziiirio problema <...> jeigu kas nors atsitinka ir nepavyksta, tai biina nu kaip burbulas iSpuciamas, o
geri darbai greitai pamirStami.© (Nr.6).

Ketvirtoji kategorija — organizacinés spragos buvo suskaidyta j tris subkategorijas: 1) pareigliny
atrankos trukumai, 2) karjeros apribojimai ir 3) darbo monotonija.

Vieno informanto jsitikinimu Zzema VSAT pareigiing motyvacija yra susijusi su pareigiiny
atrankos trokumais, t.y., kad i VSAT daznai priimami biisimu darbu nemotyvuoti asmenys: ,,Ateina
baige viduring, jeigu atitinka sveikatos bukle, turi fizinj pasirengimg. Atidirba, valdiskas darbas.
Dauguma ateina, kad darbg turéty, socialinés garantijos, darbas vietoj.« (Nr.5).

Trys tirilamieji mano, kad jiems pavaldziy pareigiiny motyvacija neigiamai jtakoja karjeros VSAT
apribojimai: ,,Yra ten pareigiiny, kurie baigé ten ir bakalaurus ir magistrus jau, bet jie vaiksto

paprasciausiais pasienieciais, kadangi negali paprasciausiai eit toliau, konkursai nevyksta, atrankos
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nevyksta.“ (Nr.2), ,,<...> kategorijy nesuteikia, nesvarbu ar stengiesi, ar ne.” (Nr. 5), ,,<...> dauguma
dabar turi i$silavinimus ir turi tas savybes, kad galéty kilt aukSciau, bet kitg kart kelias tas uzsikerta
<...> neskelbia konkursy <...>*“ (Nr.6).

Dar dviejy tiriamyjy nuomone neigiamg jtakg darbo motyvacijai VSAT daro darbo monotonija:
,»<...> miisy darbas yra pakankamai monotoniSkas <...> faktiskai per eil¢ mety visg tg ruoza visus tuos
niuansus tarnybos zinai <...>“ (Nr.2), ,,<...> kai tu atbiini ten 14 valandy ar ten parg ir nicko nevyksta,
vykdai tiktai tg prevencija, tai, tai yra kitokie jsptidziai.© (Nr.6).

Jdomu pastebéti, jog du informantai, kalbédami apie jiems pavaldziy VSAT pareigiiny
demotyvacija skatinancius veiksnius, iSskyré ir veiksnius, kurie jy manymu teigiamai jtakoja
motyvacija: ,,<...> darbo salygos <...> pakankamai neblogos a$§ manau, kad paémus tas pacias ir
patalpas ir tg kasdiening tarnybg, ir tas pacias transporto priemones, visa tai kaip ir maloniau jaustis
<..>* (Nr.2); ,,<..> o kur dabar darbg tokj surasi: atlyginimas garantuotas, socialinés garantijos, uz
kelionés iSlaidas apmoka <...> many¢iau, kad néra jau taip labai sunku ir dirbt tame pac¢iame pasienyje.
Dar ir skatinami pareigiinai yra jvairiy §venciy, pasienieciy dienos proga <...>*“ (Nr.3)

Apibendrinus analizuotg informacijg galima teigti, jog pagrindiniai veiksniai, mazinantys VSAT
pareigiiny motyvacija, yra LR Valstybés tarnybos statute reglamentuoty motyvavimo priemoniy
taikymo apribojimai (n=5), mazas pareigiiny darbo uzmokestis (n=4). Nemaziau svarbiis veiksniai,
neigiamai jtakojantys pareigiiny motyvacija yra nepakankamas tarnybos apripinimas (n=3),
nepakankamas VSAT pareigliny vertinimas (n=3) bei VSAT pareigiiny karjeros apribojimai (n=3).

Interviu metu visi informantai pateiké sitilymus, kuriy realizavimas jy manymu padidinty jiems
pavaldziy VSAT pareigiiny motyvacija. Analizuojant Siuos sitilymus buvo iSskirtos penkios kokybinés
kategorijos (zr. 14 lentelé¢): 1) finansavimo didinimas, 2) Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos
tobulinimas, 3) tarnybos organizavimo efektyvinimas, 4) teisinio reglamentavimo gerinimas, 5)

poziiirio | tarnybg VSAT kaita.

14 lentelé. Siulymai VSAT pareigiiny motyvacijos didinimui

Kategorijos | Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai

Atlyginimy »<...> susij¢ <..> su atlyginimy dydziu <...>*“ (Nr.2)

kélimas

Socialiniy ,»<...> reikia socialines garantijas, nedarbingumo apmokeéjima

garantijy nors j 2008 mety ta lygj sugrazinti. (Nr.1)

gausinimas
»docialinés garantijos, kurios dabar yra vat tas projektas
Statuto, jeigu jas priimty Seimas tai tikrai biity motyvacija
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geresné pareigiiny. <....> naujam projekte, yra naujy socialiniy
garantijuy.” (Nr.3)
Apriipinimo ,»<...> apripinimas ir tom paciom uniformom ir tais paciais,
Finansavimo tarnybos kuro pakankamu kiekiu transporto priemoném, tam paciom
didinimas priemonémis priemoném, specialiom priemoném.* (Nr.2)
didinimas
Materialiniy ,<..> gauti kazkokj tai daiktg tai yra malonu, kai kuriems tai
motyvavimo yra maloniau negu gaut padéka.* (Nr.4)
priemoniy
plétra »Statuto projektas. Ten stipriai pinigine iSraiSka numatyta.
Viskas gerai bus jei priims.© (Nr. 5)
,»<...> kad tas finansavimas nemazéty <...> kad pareigiinus kiek
jmanoma galéty paskatint.* (Nr.6)
Zmogiskuyjy Karjeros ,»<...> pajudéty kazkas tai, ar karjera.” (Nr.2)
iStekliy galimybiy
valdymo plétra ,»<...> kad bty aiski ta karjera pareigiinams <...> kad galéty kilt
sistemos auksc¢iau <...>“ (Nr.6)
tobulinimas Daznesnis ,,Kiekvienais metais vertinimas <...> kas met rezultatai, stipriai
darbinés motyvuos a§ galvoju.” (Nr. 5)
veiklos
vertinimas
Kvalifikacijos ,»<...>kursai, seminarai, i§vykos ar praktiniai uzsiémimai,
kélimo teoriniai <....> kad $itas nuolat vykty. <...> bendravimo su
galimybiy kolegomis i§ kity kampeliy, patirties pasidalinimas ar net gi
plétra pamatymas.* (Nr.6)
Tarnybos ,,Kad tarnyba nemonotonija pasidaryty <...>* (Nr.6)
organizavimo
efektyvinimas
Teisinio ,»<...> teisés aktus reikia keist <...>“ (Nr.1)
reglamentavimo
gerinimas »<..> pakankamai gerai yra <..> suformuotos formos
motyvavimo, Statute, tik reikéty rast galimybes jas visas
taikyt.” (Nr.4)
Poziiirio | ,»Kad tas poZiiiris bty kitoks ir suprasty tikrai kokia yra misy
tarnybg VSAT specifika <...>“ (Nr.6)
kaita

Kategorija ,finansavimo didinimas* buvo suskirStyta i keturias subkategorijas: 1) atlyginimy
kélimas, 2) socialiniy garantijy gausinimas, 3) apriipinimo tarnybos priemonémis didinimas, 4)
materialiniy motyvavimo priemoniy plétra.

Vieno informanto manymu jam pavaldziy VSAT pareiginy motyvacija padidinty atlyginimy
pakélimas: ,,<..> susij¢ <..> su atlyginimy dydZiu <..> (Nr.2). Dar vieno tiriamojo nuomone —

apriipinimo tarnybos priemonémis didinimas: <..> apriipinimas ir tom paciom uniformom ir tais
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paciais, kuro pakankamu kiekiu transporto priemoném, tam paciom priemoném, specialiom
priemoném.* (Nr.2).

Du tiriamieji sitilé gausinti socialines garantijas: ,,<...> reikia socialines garantijas, nedarbingumo
apmokéjima nors j 2008 mety tg lygj sugrazinti.* (Nr.1); ,,Socialinés garantijos, kurios dabar yra vat tas
projektas Statuto, jeigu jas priimty Seimas tai tikrai biity motyvacija geresn¢ pareigiiny. <....> naujam
projekte, yra naujy socialiniy garantijy.* (Nr.3).

Dar trys — plétoti materialines motyvavimo priemones: ,,<...> gauti kazkokj tai daiktg tai yra
malonu, kai kuriems tai yra maloniau negu gaut padéka.” (Nr.4); ,Statuto projektas. Ten stipriai
pinigine iSraiSka numatyta. Viskas gerai bus jei priims.© (Nr.5); ,,<...> kad tas finansavimas nemazéty
<...> kad pareigtinus kiek jmanoma galéty paskatint.* (Nr.6).

Kategorija ,,zmogiskyjy istekliy sistemos tobulinimas buvo suskaidyta ] tris subkategorijas: 1)
karjeros galimybiy plétra, 2) daznesnis darbinés veiklos vertinimas, 3) kvalifikacijos kélimo galimybiy
plétra.

Du informantai kelti VSAT pareigiiny motyvacija sitilé pleciant jy karjeros galimybes: ,,<...>
pajudéty kazkas tai, ar karjera.” (Nr.2); ,,<...> kad bty aiski ta karjera pareiginams <...> kad galéty kilt
auksc¢iau <...>*“ (Nr.6). Vienas informantas - daznesnj darbinés veiklos vertinima: ,,Kiekvienais metais
vertinimas <...> kas met rezultatai, stipriai motyvuos a$§ galvoju.” (Nr. 5) dar vienas - kvalifikacijos
keélimo galimybiy pleétra: ,,<...> kursai, seminarai, i§vykos ar praktiniai uZsi€mimai, teoriniai <....> kad
Sitas nuolat vykty. <..> bendravimo su kolegomis 1§ kity kampeliy, patirties pasidalinimas ar net gi
pamatymas.* (Nr.6).

Vienas informantas, siekiant padidinti VSAT pareigliny motyvacija, sitlé efektyvinti tarnybos
organizavimg: ,,Kad tarnyba nemonotonija pasidaryty <...>* (Nr.6); ir keisti poziiir] ] tarnybg VSAT:
,,Kad tas poziiiris bty kitoks ir suprasty tikrai kokia yra miisy specifika <...>* (Nr.6).

Dar dviejy vadovy nuomone jiems pavaldziy VSAT pareigiiny darbo motyvacija padidéty, jei
pageréty teisinis motyvavimo sistemos reglamentavimas: ,,<..> teisés aktus reikia keist <...>* (Nr.1);
,»<...> pakankamai gerai yra <...> suformuotos formos motyvavimo, Statute, tik reikéty rast galimybes
jas visas taikyt.« (Nr.4)

Apibendrinus analizuotg informacija galima teigti, jog pagrindiniai veiksniai, kurie padidinty
VSAT pareigling motyvacijg yra susije su materialiniy motyvavimo priemoniy plétra (n=3) bei
socialiniy garantijy gausinimu (n=3).

Apibendrinus interviu metu gautg informacijg, formuluotinos §ios iSvados:
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e Dalis tiesioginiy vadovy neadekvaciai vertina jiems pavaldziy VSAT pareigliny motyvacijos
stokos jtakg darbo rezultatams, efektyvumui: visi vadovai teigia pastebintys demotyvacijos
apraiskas, taciau dalis jy mano, kad motyvacija yra auksta, darbo rezultatai geri.

e Tiesioginiai vadovai turi svary indélj VSAT pareigiiny motyvavimo procese. Visi vadovai taiko
ne tik LR vidaus tarnybos statute numatytas motyvavimo priemones, bet ir stengiasi Kelti
pareiginy motyvacija teisiSkai neprivalomomis, paciy inicijuotomis motyvavimo priemonémis.
Parenkant motyvavimo priemones dazniau atSizvelgiama j objektyvius kriterijus, taciau kartais
taikomi ir subjektyviis kriterijai, keliantys grésme nepaskatinty pareigiing motyvacijos
smukimui.

e Pagrindiniai tobulintini aspektai, siekiant padidinti VSAT pareiginy motyvacija, yra yra
finansavimo VSAT didinimas, zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemos, tarnybos organizavimo,

teisinio reglamentavimo tobulinimas bei poziiirio j tarnybg VSAT kaita.

4.4. Anketavimo ir interviu rezultaty palyginimas

Lyginant anketinés apklausos bei interviu rezultatus nustatyta, kad tick VSAT pareigiinai, tiek jy
tiesioginiai pagrindiniais veiksniais, mazinanciais VSAT pareigliny motyvacija, jvardija nepakankamg
darbo uzmokestj, mazas socialines garantijas, karjeros ir kvalifikacijos kélimo galimybiy apribojimus
bei nepakankamg apriipinimg darbo priemonémis. Todeél galima teigti, jog tiesioginiai VSAT pareigliny
vadovai adekvaciai vertina veiksnius, neigiamai jtakojancius jiems pavaldziy pareiglingy motyvacija.

Analzuojant interviu nustatyta, jog tiesioginiai vadovai motyvavimo priemones parenka
atsizvelgdami tiek j objektyvius (pvz.: darbo rezultatai, kvotos ir t.t.), tiek | subjektyvius (pvz.:
atsidavimas tarnybai, pasitilymy dél tarnybos organizavimo gerinimo teikimas ir pan.) kriterijus.
Galima teigti, jog minéti kriterijai yra efektyvis, nes anketinés apklausos rezultatai rodo, jog daugeliu
atveju parinktos motyvavimo priemonés tur¢jo teigiamos jtakos VSAT pareigiiny pasitenkinimui
darbu, pastangoms geriau atlikti darbines uzduotis be to, gauti paskatinimai retai neatitiko pareigiiny
lukesciy.

Interviu metu nustatyta, jog tiesioginiai vadovai VSAT pareigiiny motyvacija stengiasi pakelti
taikydami teisiSkai nereglamentuotas, paciy inicijuotas motyvavimo priemones. Taciau anketinés
apklausos rezultatai rodo, jog LR vidaus tarnybos statute reglamentuotos motyvavimo priemonés
VSAT pareiginy yra vertinamos kaip efektyvesnés, nei tos, kurios taikomos jy tiesioginiy vadovy

iniciatyva.
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Tiesioginiai vadovai jiems pavaldziy VSAT pareigiing motyvacijg vertino skirtingai: vieny
manymu ji auk$ta, kity - viduting, Zema dar kity manymu yra pareiging su skirtingomis
motyvacijomis. VSAT pareigiiny atsakymai anketinéje apklausoje rodo, kad dauguma jy yra i esmés,
vidutini$kai patenkinti darbu. Atsizvelgiant j §j faktg teigtina, jog dalis tiesioginiy vadovy neadekvaciai

vertina jiems pavaldziy VSAT pareigiiny motyvacija.
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ISVADOS

Atlikta mokslings literatiiros, dokumenty analizé bei empirinis tyrimas leidzia teigti, kad:

1.

Motyvacija apibréztina kaip sudétingas i$ keliy etapy susidedantis procesas, jtakojantis individo
elgesj. Motyvacija individo darbinéje veikloje ypatingai svarbi, nes jtakoja jos kokybe,
efektyvuma, pasitenkinimg darbu.

Siekiant veiksmingai motyvuoti darbuotojus, bitina suprasti motyvacijos procesg, jo jtaka
individo darbinei veiklai, suvokti ir identifikuoti individy su darbu siejamus poreikius bei
parinkti ir taikyti atitinkamas motyvavimo priemones ir biidus Siems poreikiams patenkinti.
Valstybés tarnautojy motyvacija yra unikali - pagrindiniai valstybés tarnautojus motyvuojantys
veiksnial yra susij¢ SU esminiu valstybés tarnybos tikslu — tarnavimu vieSajam interesui.
Personalo motyvacija valstybés tarnyboje lemia kokybiSka ir efektyvy valstybés funkeijy
atlikima, nuo ko didele dalimi priklauso visuomenés geroveé.

Lietuvoje valstybés sienos apsaugai skiriamas Yypatingas démesys: priimti specialiis
nacionaliniai teisés aktai, pasiraSytos sutartys su kaimyninémis valstybémis ir tarptautinémis
organizacijomis, jsteigta speciali tarnyba (VSAT) valstybés sieny apsaugos uztikrinimui.
Siekiant uztikrinti efektyvig Lietuvos valstybés sieny apsauga ypatingas démesys turi biiti
skiriamas §j darbg atliekanciyjy motyvacijai. Taciau, kaip rodo analizuota informacija, VSAT
pareigling motyvavimo sistema néra visiSkai efektyvi: teisinis motyvavimo sistemos
reglamentavimas turi sparagy, VSAT pareiglinai néra patenkinti esama motyvavimo sistema.
Esminiai motyvai lemiantys pareigiiny apsisprendimg jsidarbinti VSAT S§iuo metu néra
realizuojami. Pagrindiniai veiksniai lemiantys empiriniame tyrime dalyvavusiy pareiginy
nepasitenkinimg esama motyvavimo sistema susij¢ su nepakankamu VSAT finansavimu.
Pareigiinai labiausiai stokoja didesniy atlyginimy ir socialiniy garantijy, materialiniy skatinimo
priemoniy, apriipinimo tarnybos priemonémis bei galimybiy kilti karjeros srityje.

VSAT Ignalinos rinktinei priklausanciose uzkardose dirbanciy pareigiingy darbo motyvacijg
teigiamai jtakoja palankus mikroklimatas darbovietéje, darbo turinys, tiesioginiy vadovy
iniciatyva taikomos motyvavimo priemonés.

Visi tiesioginiai vadovai aktyviai dalyvauja VSAT Ignalinos rinktinés pareigiiny motyvavimo
procese: stengiasi kelti pareiglingy motyvacija teisiSkai neprivalomomis, paciy inicijuotomis
motyvavimo priemonémis. Taciau, dalis tiesioginiy vadovy neadekvaciai vertina jiems
pavaldziy VSAT pareiginy motyvacija, motyvacijos stokos jtaka darbo rezultatams,

efektyvumui.
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REKOMENDACIJOS

Pateiktos iSvados leidzia formuluoti eile rekomendacijy, galinciy jtakoti VSAT pareigliny motyvacija:

1. Lietuvos Respublikos finansy ministerijai:

Rengiant Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy
patvirtinimo jstatymo projekta, numatyti didesnj finansavimg VSAT. UZztikrinant efektyvig
Lietuvos Respublikos sienos apsaugg, papildomos 1éSos turi biiti skiriamos: VSAT pareigiiny
atlyginimy ir socialiniy garantijy didinimui; pakankamam apriipinimui moderniomis tarnybos
atlikimo priemonémis; visy Vidaus tarnybos statute reglamentuoty pareigiiny skatinimo formy

realizavimo uztikrinimui.

2. Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijai:

Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, jog daugumos pareigiiny darbo motyvacija neigiamai jtakoja
nepalankios karjeros galimybés VSAT. Siekiant iSspresti $ig problema sitiloma teisés aktais
susieti tarnybinés veiklos, sugebéjimy vertinimg su pareigiiny karjera bei kasmet rengti VSAT
pareigliny atestacijas. Atestacijy metu ,labai gerai” jvertinus pareigiiny tarnybinés veiklos
rezultatus, kompetencijg, profesionaluma, turimg kvalifikacijg — suteikti jiems pirmenybg,
uzimant aukstesnes pareigas.

VSAT pareigiiny motyvacijg padidinty darbo monotonijos jveikimas, todél rekomenduojama
teisiSkai reglamentuoti nuolatinj pareigiiny atlickamy pasienio sargybos riiSiy kaituma:
steb¢jimo poste tarnybg atliekancius pareigiinus periodiskai perkelti | pasienio tikrinimo postg ir
atvirk$¢iai, i§ pasalos | patrulj ir t.t. Taip pat siiloma kas tam tikrg laikotarpj (pvz: kasmet),
apmokant visas su tuo susijusias iSlaidas, laikinai (pvz.: ménesiui), pareigiinus perkelti ]

lygiavertes pareigas kitose uzkardose ar rinktinése.

3. Valstybés sienos apsaugos tarnybai:

Sprendziant problemas, susijusias su nepakankamu tarnybos VSAT vertinimu, sitiloma nuolat
informuoti visuomene apie darbo VSAT specifika, jo reikSme¢ valstybés ir pilieCiy gerovei,
pareigiiny pasiekimus, jy motyvavimo biitinumg efektyviam funkcijy atlikimui. Si
rekomendacija jgyvendintina uzmezgant ir plétojant bendradarbiavima su tiek Salies, tiek
savivaldybiy mastu veikianc¢ia ziniasklaida. Minéta informacija apie VSAT, visuomeng turéty
placiau pasiekti internete, televizijoje, radijuje, laikras¢iuose ir kitose visuomenés informavimo

priemoneése.
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Siekiant aukStos pareigliny motyvacijos, turi biiti uztikrintas VSAT motyvavimo sistemos
efektyvumas. Siuo tikslu visos Salies mastu turi bati periodiskai atliekami empiriniai
motyvacijos tyrimai, kurie leisty identifikuoti VSAT pareigiiny darbo motyvacija teigiamai ir
neigiamai jtakojancius veiksnius. Motyvacijos tyrimy rezultaty pagrindu turi buiti tobulinama
VSAT motyvavimo sistema: stiprinami motyvacijg palaikantys bei eliminuojami

demotyvuojantys veiksniai.

4. VSAT Ignalinos rinktinés pareigiiny tiesioginiams vadovams:

Inicijuoti VSAT Ignalinos rinktinés pareiging motyvavimo priemoniy rinkinio plétrg. Uzmegzti
ry$ius ir jtraukti savivaldybes, vietos gyventojy bendruomenes, privataus sektoriaus institucijas
ir kitas struktiiras | VSAT pareigiiny motyvavimo procesa. Sios struktiiros prie pareigiiny darbo
rezultaty jvertinimo, motyvacijos didinimo galéty prisidéti teikdamos padékas, organizuodamos
padékos renginius pareigiinams, prisidédamos apripinimu tarnybos atlikimo priemonémis ir
pan.

VSAT Ignalinos rinktinés pareigliny darbo motyvacijai palaikyti ypa¢ reikSmingos yra jy
tiesioginiy vadovy savanoriS$ka iniciatyva taikomos motyvavimo priemonés tokios kaip:
pamainy organizavimas pagal gyvenamasias pareigiiny vietas, zodiniai pagyrimai ir pan. Todél
tiesioginiai vadovai turi tarpusavyje bendrauti Siuo klausimu, nuolat keistis id¢jomis, patirtimi
apie savo iniciatyva taikomas pareigting motyvavimo priemones, jy veiksmingumg. Kartu

ieSkoti naujy priemoniy ir biidy tiesiogiai pavaldziy pareigiiny motyvacijos didinimui.
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ANOTACIJA

Gintaré C. Darbuotojy motyvavimo sistemos valstybés tarnyboje analizé: Valstybés sienos
apsaugos tarnybos Ignalinos rinktinés atvejis/ VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas.
Vadovas prof. dr. A. Raipa. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir administravimo
fakultetas, 2012. — p. 89.

Sio magistro darbo teoriné dalis apima pirmus tris skyrius. Pirmajame skyriuje iSanalizuoti
esminiai personalo motyvavimo teoriniai aspektai: iSanalizuota motyvacijos samprata, atlikta darbo
motyvacijg aiSkinanciy teorijy pazvalga, aptarti pagrindiniai personalo motyvavimo priemonés ir budai.
Antrajame - nagrinéjama personalo motyvacija valstybés tarnyboje. Analizuojama valstybés tarnybos
samprata, jos jvairové bei motyvacinés aplinkos valstybés tarnyboje specifika. Treciajame -
analizuojamas pareigiiny motyvavimas Valstybés sienos apsaugos tarnyboje. Atskleidziami Lietuvos
valstybés sienos apsaugos tarnybos ypatumai, teoriniu aspektu nagrinéjama pareigiiny motyvavimo
sistema Valstybés sienos apsaugos tarnyboje.

Ketvirtajame skyriuje apraSomas atliktas empirinis VSAT pareigiiny motyvavimo sistemos
efektyvumo Ignalinos rinktinéje tyrimas. Pateikiami anketavimo bei interviu rezultatai, jy aptarimas,
palyginimas, interpretavimas. ISkelti pagrindiniai VSAT motyvavimo sistemos probleminiai aspektai,
pateikti siilymai identifikuotoms problemoms spresti.

Pagrindiniai Zodziai: motyvacija, motyvavimas, personalo motyvavimo sistema, Valstybés

sienos apsaugos tarnyba, valstybés tarnyba.
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ANOTATION

Gintaré C. The Analysis of Employee Motivation System within the Civil Service: the case of
State Border Guard Service Ignalina Territorial Unit/ Master’s Thesis in Public Administration.
Supervisor Prof. Dr. A. Raipa. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Policy and
Administration, 2012. — p. 89.

The theoretical part of the MA thesis encompasses the first three chapters. Chapter one includes
the analysis of the basic theoretical aspects of employee motivation: the concept of motivation, the
review of the motivation theories supporting the paper, the main employee motivation tools and
methods. Chapter two examines the employee motivation in the civil service. The concept of civil
service, its variety and the specificity of the motivation environment within the civil service are
discussed. Chapter three deals with the motivation of officials in the State Border Guard Service. The
peculiarities of the Lithuanian State Border Guard Service are revealed, the theoretical aspect of
motivation of officials in the State Border Guard Service are examined.

Chapter four describes the empirical investigation on the efficiency of employee motivation
system in the State border Guard Service Ignalina Territorial Unit. The results of questionnaires and
interviews, their consideration, comparison and interpretation are provided. The main problematic
aspects of the motivation system in State Border Guard Service are elevated, the solutions for the
presented problems are proposed.

Key words: motivation, employee motivation system, the State Border Guard Service, civil

service.

78



SANTRAUKA

Gintaré C. Darbuotojy motyvavimo sistemos valstybés tarnyboje analizé: Valstybés sienos
apsaugos tarnybos Ignalinos rinktinés atvejis/ VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas.
Vadovas prof. dr. A. Raipa. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir administravimo
fakultetas, 2012. — p. 89.

Siekiant kokybiSkai jgyvendinti valstybés sienos nelieCiamumg, vieSgja tvarkg, visuomenés
saugumg bei kitas VSAT vykdomas funkcijas, ypatingai svarbus yra Sias funkcijas jgyvendinancio
personalo motyvacijos pazinimas, palaikymas. Mokslinés literatiiros gausoje pasigendama tiek teoriniy
ziniy, tiek empiriniy duomeny apie VSAT pareiginy motyvacijg. Didelé personalo Kkaita,
nepasitenkinimas tarnybos salygomis ir socialinémis garantijomis, korupcijos pasireiSkimas —
problemos bylojancios apie VSAT motyvavimo sistemos neefektyvuma.

Sio magistro darbo objektas - VSAT pareigiiny motyvavimo sistemos efektyvumas.

Tikslas - Nustatyti VSAT pareigiiny motyvavimo sistemos efektyvuma.

UZdaviniai: 1) atskleisti esminius personalo motyvavimo teorinius aspektus, 2) isryskinti
personalo motyvacijos valstybés tarnyboje ypatybes, 3) atskleisti pareiginy motyvavimo VSAT
specifika, 4) iStirti kaip VSAT Ignalinos rinktinéje dirbantys pareigiinai vertina VSAT motyvavimo
sistemos efektyvuma, 5) iSanalizuoti tyrimo rezultatus ir pateikti siilymus motyvavimo sistemos
tobulinimui.

Hipotezé - VSAT pareiginy motyvavimo sistema néra visiSkai efektyvi. Atlikus tyrima,
1Sanalizavus jo rezultatus bei jy pagrindu pateikus sitilymus, galéty patobuléti pareigiing motyvavimo
sistema VSAT.

Darbo metodai: 1) mokslinés literatiiros $altiniy metaanalizé, 2) apraSomasis metodas, 3) atvejo
analiz¢, 4) sintez¢, 5) interpretacija, 6) prognozavimas, 7) prielaidy analiz¢, 8) statistiné analize, 9)
anketiné apklausa 10) interviu, 11) turinio analizé.

Sio magistro darbo sudaro teorinéje dalyje atskleisti esminiai personalo motyvavimo teoriniai
aspektai, iSrySkintos personalo motyvacijos valstybés tarnyboje ypatybés, atskleista pareigiiny
motyvavimo VSAT specifika. Praktinéje darbo dalyje aprasytas atliktas emprinis VSAT pareigiiny
motyvavimo sistemos efektyvumo Ignalinos rinktinéje tyrimas. Empirinio tyrimo metu nustatyti
veiksniai 1éme¢ respondenty tarnybos VSAT pasirinkima, atskleista tiriamyjy motyvavimo patirtis
dirbant VSAT, atskleistas tiesioginiy vadovy jiems pavaldziy VSAT pareigiiny motyvacijos vertinimas

bei indélis pareigling motyvavimo procese. Empiriniu tyrimu buvo patvirtina iSkelta hipoteze,
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identifikuotos pagrindinés VSAT motyvavimo sistemos efektyvumo problemos, pateikti sitilymai

Sioms problemoms spresti.
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SUMMARY

Gintaré C. The Analysis of Employee Motivation System within the Civil Service: the case of
State Border Guard Service Ignalina Territorial Unit/ Master’s Thesis in Public Administration.
Supervisor Prof. Dr. A. Raipa. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Policy and
Administration, 2012. — p. 89.

In order to qualitatively implement such functions performed by the State Border Guard Service
as protection of the State Border, public order and public security, the recognition and maintenance of
the motivation of officials performing these functions become highly important. The abundance of
scientific literature lacks both theoretical and empirical data on the motivation of officials in the State
Border Guard Service. High vicissitude of employees, dissatisfaction with service conditions and social
security, corruption are the problems evidencing the inefficiency of the motivation system in the State
Border Guard Service.

The object of this MA thesis is the efficiency of employee motivation system in the State Border
Guard Service.

The aim is to determine the efficiency of employee motivation system in the State Border Guard
Service

The tasks: 1) to reveal the essential theoretical aspects of employee motivation, 2) to highlight
the peculiarities of employee motivation in the civil service, 3) to introduce the specificity of employee
motivation in the State Border Guard Service, 4) to investigate how the officials working in the State
border Guard Service Ignalina Territorial Unit evaluate the efficiency of motivation system, 5) to
examine the results of the investigation and to make proposals for the improvement of the motivation
system.

Hypothesis — the employee motivation system in the State Border Guard Service is not
completely effective. The investigation, its results and proposals could aid for improving the employee
motivation system.

Methods: 1) meta-analysis of scientific literature, 2) descriptive method, 3) case study, 4)
synthesis, 5) interpretation, 6) prediction, 7) analysis of assumptions, 8) statistical analysis, 9)
questionnaire, 10) interview, 11) analysis of the content.

The theoretical part of the MA thesis includes the basic theoretical aspects of employee
motivation, the peculiarities of employee motivation in the civil service, the specificity of the

motivation of officials in the State Border Guard Service. The practical part describes the empirical
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investigation on the efficiency of employee motivation system in the State border Guard Service
Ignalina Territorial Unit. The factors which determined the choice of respondents to work in the State
Border Guard Service, the motivation experience of respondents working in the State Border Guard
Service, the evaluation of employee motivation by the direct management of the State Border Guard
Service and their contribution to the process of employee motivation were discusses during the
empirical investigation. The empirical investigation confirmed the hypothesis, allowed to identify the
main problems of efficiency of motivation system in the State Border Guard Service and to propose the

solutions for the presented problems.
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IEDAI

1 priedas

Gerbiamieji,

kvieciu Jus dalyvauti apklausoje, kurios tikslas — istirti pareigiiny motyvavimo sistemos

efektyvumq VSAT prie LR VRM Ignalinos rinktinéje.
Anketa yra anoniminé, visi atsakymai bus apibendrinti ir panaudoti tik mokslinei analizei.

Klausimai néra sudétingi, reikés pazymeéti (X) vieng ar kelis Jums tinkamiausius variantus arba

jrasyti savo variantq.

1. Kokie veiksniai jtakojo Jisu spendima jsidarbinti VSAT? (pazymékite Jums tinkamiausiq variantq ties

kiekvienu teiginiu arba jrasykite savo variantq).

Labai | Jtakojo Neturiu | Nejtakojo | Visiskai

itakojo nuomongés nejtakojo
1) Noras dalyvauti valstybés sienos apsaugos 0 0 0 0 0
politikos formavimo procese.
2) Saves tapatinimas su VSAT vykdoma 0 0O 0O 0 O
veikla.
3) Galimybé¢ jgyvendinti asmeninius tikslus. 0 0 0 0 0
4) Noras tarnauti visuomenés gerovei. 0 0O 0O 0 0
5) Noras prisidéti prie VSAT funkcijy 0 0 0 0 0
igyvendinimo.
6) Noras prisidéti prie socialinio teisingumo 0 0 0 0 0O
jgyvendinimo.
7) Isitikinimas VSAT vykdomos veiklos 0 0 0 O 0
socialiniu svarbumu.
8) Patriotizmas. 0O 0 0 0O 0

Q) KL (FFASYKILE) ..ottt ettt ettt et et et e et e st et e e st e st ebe st e sbeneennenenreas

2. Kiek Jums buvo svarbiis jvardinti veiksniai pasirenkant tarnyba VSAT? (paZymeékite Jums tinkamiausiq

variantq ties kiekvienu teiginiu).

Labai svarbu Svarbu | Neisvarbu, | Nesvarbu | VisiSkai
nei nesvarbu nesvarbu

1) Savirealizacijos 0O O O O O
galimybeés.
2) Profesinio tobuléjimo O O O O |
galimybeés.
3) Karjeros galimybés. 0O
4) Darbo turinys.
5) Geras mikroklimatas 0O
darbovietéje.
6) Darbo vietos saugumas. 0 0 O O O
7) Socialinés garantijos. 0 O O O O
8) Darbo prestizas. 0O O O O O
9) Darbo uzmokestis. O O O O a
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3. Kokiomis motyvavimo priemonémis esate skatintas dirbdamas VSAT? (pazymékite vieng ar kelis Jums
tinkamus variantus arba jrasykite savo variantg).

1) Padéka.

2) Vienkartine pinigine iSmoka iki vieno vidutinio pareigiino darbo uzmokescio dydzio.
3) Vienkartine pinigine iSmoka iki keturiy pareigiino vidutiniy darbo uzmokescio dydziy.
4) Vardine dovana.

5) Zinybiniu Zenklu.

6) Vardiniu ginklu.

7) Suteikiant aukstesnj laipsnj.

8) Buvote pristatyti valstybés apdovanojimui gauti.

9) Zodiniu pagyrimu.

10) Leidimu dirbti norimoje pamainoje.

11) Suteikiant papildomas apmokamas atostogas.

12) Skiriant atsakingesnes uzduotis.

13) Darbo grafiko suderinimu su asmeniniais poreikiais.
LAY KA (FFASYKILE) ...tttk bbbttt b b e st h bt bt e bt e bt s b bbbt bt e be b eneenean

Oo00o0Oo0oOoimoooOooanoad

4. Kiek Jums asmeniSkai biity veiksmingos jvardintos darbuotojy motyvavimo priemonés? (pazymeékite
Jums tinkamiausiq variantg ties kiekvienu teiginiu).

Labai Veiksminga Neturiu Neveiksminga Visiskai

veiksminga nuomonés neveiksminga
1) Papildomos mokamos O 0 0 0 0
atostogos.
2) Vienkartiné piniginé 0O 0 0O 0 0
iSmoka.
3) Padéka. O O O O O
4) Vardiné dovana. 0 0O 0O 0O 0
5) Zinybinis Zenklas. 0 0 0 0 0
6) Aukstesnio laipsnio 0O 0 0O 0 0
suteikimas.
7) Vardinis ginklas. 0 0 0
8) Pristatymas valstybés 0O 0O 0O
apdovanojimui gauti.
9) Zodinis pagyrimas. 0O 0 0 0 0
10) Leidimas dirbti O O O O O
norimoje pamainoje.
11) Atsakingesniy 0O 0 0O 0 0O
tarnybiniy uzduociy
skyrimas.
12) Darbo grafiko O 0O 0 0O 0
derinimas su asmeniniais
poreikiais.
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5. Kokj poveikj Jums daZniausiai turi gauti paskatinimai? (paZymeékite Jums tinkamiausiq variantq ties
kiekvienu teiginiu arba jrasykite savo variantq).

Labai | Daznai | Retai | Labai | Niekada
daZnai retai
1) Padidéja pasitenkinimas darbu. 0 0 0 O 0
2) Stengiuosi geriau atlikti darbines uzduotis. 0O 0 0O 0O 0
3) Paskatinimas neatitinka mano ltkesciy. 0 0 0 0 0
4) Paskatinimas neturi jokios jtakos darbo 0O 0 0O 0O 0
rezultatams ar pasitenkinimui darbu.

5) KA (FFASVKILE) ...ttt b b b ettt ab b n b

6. Kaip vertinate jvardintus savo darbo aspektus? (pazZymeékite Jums tinkamiausiq variantq ties kiekvienu
teiginiu).

Visiskai | Nesutinku | Neturiu | Sutinku | VisiSkai

nesutinku nuomonés sutinku
1) Mano darbas yra jdomus. 0 0 0 0 0
2) Mano darbas yra reikSmingas ne tik 0 0 0 0O 0O
man, bet ir visuomenei.
3) Savo darbovietéje jauciuosi svarbus 0 0 0 0 0
darbuotojas.
4) Mano darbo rezultatai pastebimi ir 0O 0O 0O 0 0
jvertinami.
5) Gerai sutariu su bendradarbiais. 0 O 0 0 O
6) Gerai sutariu su tiesioginiu vadovu. O O O 0 0
7) Esu patenkinta (-as) VSAT 0 0 0 0 0
teikiamomis socialinémis garantijomis.
8) Mane tenkina mano darbovietéje 0O 0O 0O 0 0
esancios kvalifikacijos kélimo galimybés.
9) Esu patenkinta (-as) darbovietéje 0 0 0 0 0
esanciomis karjeros galimybémis.
10) Mane tenkina gaunamas darbo 0O 0O 0O 0 0
uzmokestis.

7. Kokie veiksniai neigiamai veikia Jasu darba? (pazZymékite vieng ar kelis Jums tinkamus variantus arba
jrasykite savo variantq).

1) Tarnybos organizavimo prieStaravimas teisés aktams.
2) Neaiskus darbo uzduociy formulavimas.
3) Teisés aktais nustatyty normatyvy neatitinkanti darbo vieta.

O
O
O
4) Darbo priemoniy tritkumas. O
5) Darbo rezultaty nejvertinimas. O

O

6) Dazna teisés akty kaita.
0 s L W77 0 o1 =) S
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8. Jus dirbtuméte geriau, jei: (pazymékite vieng ar kelis Jums tinkamus variantus, jei tokio nerasite — jrasykite

savo variantq).

1) Gauciau didesnj atlyginimg.
2) Biity teikiamos didesnés socialinés garantijos.

3) Bty geresni santykiai su bendradarbiais.

4) Bty geresni santykiai su tiesioginiu vadovu.
5) Labiau buty kreipiamas démesys j mano darbo rezultatus.

6) Bii¢iau dazniau skatinamas uz gerus darbo rezultatus.

7) Buty sudarytos geresnés profesinio tobulinimosi galimybés.

8) Bty sudarytos geresnés karjeros kilimo galimybés.

9) Pageréty darbo salygos.

10) Kita (jrasykite)

Ooo0Oo0ooonoomao

9. Ar daznai svarstote apie galimybe keisti darba? (paZymeékite vieng Jums tinkamiausiq variantq).

1) Labai daZnai.
2) Daznai.

3) Retai.

4) Labai retai.

5) Niekada (pereikite prie 11 klausimo).

d

a
g
a
a

10. Dél kokios prieZzasties ryZtumétés pakeisti darba? (pazymékite vieng ar kelis Jums tinkamus variantus, jei

tokio nerasite — jrasykite savo variantg).

1) Dél geriau apmokamo darbo.

2) Dél didesniy socialiniy garantijy.

3) Dél geresnés karjeros galimybés.

4) Dél prestiziskesnio darbo.

5) Dél darbo kuriame biity geresnés profesinio tobuléjimo kélimo galimybés.
) KKITA (JTASYKILE). . eveetteteieetee etttk etttk h ket bbb e bbb bbbt st et

11. Jaisy lytis: 12. Jiisy amzZius: 13. Juisy 14. Kiek mety 15. Kurioje
i§silavinimas: dirbate VSAT? uZkardoje dirbate?

1) Vyras. O 1) 18-25. O | 1) Profesinis. O | 1) iki 5. O | 1) Adutiskio. O

2) Moteris. O 2) 25-35. O | 2) Aukstesnysis.O | 2) 5-10. O | 2) Pavoverés. O

3) 35-45. O | 3) Aukstasis. O | 3) 10-15. O | 3) Pusky. O

4) 45 ir daugiau. O | 4) Kita (jrasykite) | 4) 15-20. O | 4) Svencioniy. O

""""""""""""""""" 5) 20 ir daugiau. O | 5) Tvereciaus. O

Dékoju uz atsakymus!
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2 priedas

Klausimai uzkardy vadams:
1.  Kaip vertinate savo pavaldiniy darbo motyvacija: kaip jie atliecka tarnybines uzduotis,
koks jy pasitenkinimas darbu?
2.  Kokias pastebite Jums pavaldziy pareiginy demotyvacijos apraiskas? Pateikite
pavyzdziy.
3. Kokias darbuotojy motyvavimo priemones taikote, be reglamentuoty Vidaus tarnybos
statute? Pateikite pavyzdziy.
4.  ]ka atsizvelgiant parenkate atitinkamg darbuotojy motyvavimo priemong?

5.  Kokiy turétuméte sitilymy VSAT pareigiing motyvavimo sistemos tobulinimui?
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3 priedas

Kategorijos | Subkategorijos PagrindZiantys teiginiai
,,Jokiy premijy, jokiy apmokamy atostogy.* (Nr.1)
,»<...> piniginiy premijy panaikinimas <...> automatiskai visus
jtakoja.” (Nr.2)
Motyvavimo
priemoniy ,»<...>nezinau kod¢l Syksti aplamai misy ty padéky ir visa kita.*
taikymo (Nr.3)
apribojimai
,»<...> teoriSkai yra numatytos tos skatinimo formos, jos visos
Motyvavimo yra, bet per retai taikomos <...>“ (Nr.4)
sistemos
trukumai ,»<...> paskatinimo priemonés jgyvendinamos, tiesiog, kad jom
negalima paskatint tiek, kiek norétum.* (Nr.6)
Motyvavimo ,»<...> pareiginy skatinimas garbés rastais, nu... jis i$ tiesy gerai,
priemoniy <...> bet jeigu tas pastoviai pastoviai <...>* (Nr.1)
parinkimo
neadekvatumas | ,,<...> tarkim pareigiinas per 15 tarnybos mety susirenka 10
padéky, tai jam 11 padéka kaip ir nelabai tinkama.* (Nr.4)
Materialiniy »<...> biity papildomai kazkiek tai léSy paskatinti, tai biity visai
motyvavimo kitaip. <...> litukas nieckam nepamai$o.* (Nr.1)
priemoniy
stoka ,»<...> per retai taikomos, ypac tos, kurios susijusios su realia,
<...> apcCiuopiama nauda. (Nr.4)
Mazas darbo ,»<...> atlyginimai sumaZinti, jie nedid¢ja, poreikiai keiciasi,
uzmokestis kainos auga <...>*“ (Nr.1)
»<...>dauna 1300 lity tik atéjes, tai kazkokios labai didelés
motyvacijos tikétis tai sunku.* (Nr.2)
»<...> kadangi prasidéjus krizei, kai sumazino atlyginimus ta ir
motyvacija tokia gavosi.« (Nr.3)
,,Darbas néra pakankamai apmokamas.* (Nr. 5)
Finansavimo Sumazintos »<...> pareiglino susirgimo, ligos atveju buvo mokama vidutinis
stoka socialinés darbo uzmokestis, o dabar tiktai 80 procenty.* (Nr.3)
garantijos
Nepakankamas | ,,<..> apriipinimas <...> uniformom <....> kuro pakankamu
tarnybos kiekiu transporto priemoném, <...> specialiom priemoném <...>
aprapinimas dabar yra labai sudétinga situacija su Situo dalyku.* (Nr.2)

,»<...> mes galédavom nuvaziuot | pamaing iki 120km, dabar per
puse tiek galim nuvaZiuot <...> taip pat ir transportas genda, o
1é8y tvarkymui nepakanka. (Nr.3)

,,<...> dé¢l neperSaunamy liemeniy, dél nuo peiliy, ten nuo diriy
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ir panaSiai visas tas gauta kazkada, labai seniai <...> pazeidéjai
ta turi, mes to — nebeturim <...>“ (Nr.6)

Nepakankamas
darbo VSAT

,»<...> valstybés poziiiris ¢ia ] pareigiinus <....> taupyt galima jau
iki tam tikros ribos <...> kada atlyginimai sumazinti, jie
nedidéja, poreikiai keiciasi, kainos auga <...> o alga miisy liko
ten kazkur tai...* (Nr.1)

,»<...> pareigtinas, kuris vykdo pakankamai atsakingas uzduotis
ir nesioja ginkla ir gali susidurt su pavojum kasdien savo darbe,
ir pradzioj sakykim gauna 1300 lity tik atéjes, tai kazkokios
labai didelés motyvacijos tikétis tai sunku.“ (Nr.2)

,»,<...> valstybés poziiirio problema <...> jeigu kas nors atsitinka
ir nepavyksta, tai biina nu kaip burbulas iSpuciamas, o geri
darbai greitai pamir§tami.© (Nr.6)

Organizacings
spragos

Pareigiiny
atrankos
trukumai

ZAteina baige vidurine, jeigu atitinka sveikatos bukle, turi fizinj
pasirengimg. Atidirba, valdiSkas darbas. Dauguma ateina, kad
darbg turéty, socialinés garantijos, darbas vietoj.* (Nr. 5)

Karjeros
apribojimai

,»Yra ten pareigiiny, kurie baigé ten ir bakalaurus ir magistrus
jau, bet jie vaiksto paprasciausiais pasienieciais, kadangi negali
paprascCiausiai eit toliau, konkursai nevyksta, atrankos nevyksta*
(Nr.2)

,»<...> kategorijy nesuteikia, nesvarbu ar stengiesi, ar ne.“ (Nr. 5)
,»<...> dauguma dabar turi i$silavinimus ir turi tas savybes, kad

galéty kilt auksSciau, bet kita kart kelias tas uzsikerta<..>
neskelbia konkursy <...>* (Nr.6)

Darbo
monotonija

,»<...> misy darbas yra pakankamai monotoniskas <...> faktiskai
per eilg¢ mety visg tg ruozg visus tuos niuansus tarnybos zinai
<..>“(Nr.2)

,»<...>kai tu atbtini ten 14 valandy ar ten parg ir nieko nevyksta,
vykdai tiktai tg prevencija, tai, tai yra kitokie jsptidziai.* (Nr.6)
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