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Santrauka

Nors vieSasis sektorius laikomas gana stabilia, patikima, mazai aplinkos veikiama struktira, taciau kintanti socialiné,
ekonominé ir politiné aplinka vieSajame sektoriuje i§ darbuotojy reikalauja atitinkamos kultiiros aptarnavimo srityje, profesionalumo,
greitos reakcijos, novatoriskumo. Siose organizacijose darbuotojy motyvavimo sistema tampa labai svarbi, nes padeda suprasti, kas
motyvuoja jstaigos darbuotojus ir kaip tai galima panaudoti siekiant pagerinti darbo rezultatus. Taciau néra vienos universalios
motyvavimo priemonés, kuri veikty visiems darbuotojams. Atlikus moksliniy Saltiniy bei norminiy akty analizg, remiantis statistinés
analizés rezultatais nustatyta, kad LR muitinés pareigiinams yra taikomos jvairios motyvavimo priemonés, kurios yra
reglamentuojamos norminiais aktais ir nepalickama galimybiy organizacinéms interpretacijoms. LR muitinéje yra taikoma jvairiy
materialiniy (piniginiy, nepiniginiy) ir nematerialiniy (moralinio) skatinimo priemoniy, taip pat taikomos ir specifinés motyvavimo
priemonés. Jeigu motyvavimo priemonés darbuotojams yra pritaikytos netinkamai, maZ¢éja jy motyvacija ir prastéja darbo rezultatai.
Atsizvelgiant  tai, pagrindinis statutiniy valstybés tarnybos jstaigy uzdavinys turéty bati siekti kuo geresniy rezultaty ir tinkamai atlikti
savo tarnybines funkcijas.

ReikSminiai ZodZiai: vieSojo administravimo jstaiga, motyvavimas, motyvavimo priemone.

Ivadas

Darbuotojy motyvavimo vertinimas yra svarbus procesas, taCiau jis gali baiti sudétingas ir reikalauti
kruopstaus planavimo ir jgyvendinimo. Pagrindiné problema yra tai, kad néra vienos universalios motyvavimo
priemonés, kuri veikty visiems darbuotojams ir nors vieSasis sektorius laikomas gana stabilia, patikima, mazai
aplinkos veikiama struktiira, ta¢iau kintama socialiné, ekonominé ir politiné aplinka vieSajame sektoriuje i$
darbuotojy reikalauja atitinkamos kultiiros aptarnavimo srityje, profesionalumo, greitos reakcijos, novatoriskumo.
Darbuotojai turi biiti aukstos kompetencijos, motyvuoti, gebéti bendrauti, jiems reikia Ziniy ir jgidziy. Sios savybés
gali laiduoti bendradarbiavimag su pilieciais ir uztikrinti tinkama viesosios politikos jgyvendinimag (Uka, Prendi,
2021). Sie reikalavimai idry$kina zmogiskyjy istekliy profesionalumo svarba, darbuotojus skatina ir jpareigoja
intensyviai siekti naujy Ziniy ir ugdyti atitinkamus jgiidZius, jgyti jvairesniy gebéjimy, efektyviai planuoti savo
veikla, sugebéti savarankiskai, kokybiskai veikti tam tikroje aplinkoje (Vo, Tuliao, Chen, 2022). I§ valstybés
tarnautojy tikimasi, kad jie taps reprezentatyvis ir tobulins naujy paslaugy bei prekiy pateikimo buidus. Todél Siose
organizacijose labai svarbi tampa darbuotojy motyvavimo sistema, padedanti suprasti, kas motyvuoja darbuotojus
ir kaip tai galima panaudoti siekiant pagerinti darbo rezultatus. Kiekvienas zmogus yra unikalus ir turi savo
poreikius, vertybes ir lukescius. Siekiant kuo geriau motyvuoti darbuotojus vieSojo organizavimo institucijose yra
naudojamos jvairios motyvavimo priemonés. Ta¢iau naudojant pavienes materialines ar nematerialines motyvavimo
priemones, jos neatneSa tiek naudos ir konkurencinio pranaSumo. Todél norint, kad organizacijoje taikomos
motyvavimo priemonés turéty didesne jtakg joje dirbantiems darbuotojams, reikia motyvavimo priemo nes jungti,
derinti tarpusavyje, t. y. kurti tam tikras motyvavimo sistemas ir modelius, kurie turéty didziausia poveikj
organizacijos nariams. Todél Lietuvos Respublikos (LR) muitinéje svarbu pasirinkti tinkamas motyvavimo
priemones, kurios atitikty $ios vieSojo administravimo institucijos ir jos darbuotojy poreikius.

Tyrimo tikslas — nustatyti motyvavimo priemoniy reik§me vieSojo administravimo institucijy darbuotojams.

Issikeltam tikslui pasiekti sprendZiami §ie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti motyvavimo sistemos esm¢ vieSojo administravimo institucijoje.
2. ISanalizuoti LR muitinés darbuotojy motyvavimo sistemos sprendimy problematika.
3. Nustatyti LR muitinés pareigliny motyvavimo priemoniy pagrindinius poky¢ius 2003—2018 m. laikotarpiu.

Tyrimy objektas ir metodai

Tyrimy objektu pasirinktos darbuotojy motyvavimo priemonés vie$ojo administravimo institucijoje. Straipsnis
parasytas remiantis mokslinés literatiiros ir norminiy akty analizés, sintezés ir apibendrinimo metodais.

Tyrimy rezultatai ir jy aptarimas

Valstybiniy institucijy veiklos ideologija labai stipriai veikiama jvairiy Sivolaikiniy i§§tikiy: inovacijy diegimo,
naujy valdymo modeliy taikymo, kurie skatina vie$ojo administravimo institucijas siekti nuolatinés socialinés gerovés ir
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ilgalaikio darnaus vystymosi siekio realizavimo, palankaus darbo klimato sukiirimo, kad darbuotojai turéty gerus
tarpusavio santykius bei sklandziai bendrauty su vadovais (Lasisi, Constanta, Eluwole, 2022). D¢l §iy priezas¢iy galima
teigti, kad sékminga vieSojo administravimo institucijos veikla nejmanoma be motyvuoto personalo. Personalo
motyvavimas yra esminis veiksnys siekiant efektyvios vie$ojo administravimo institucijos veiklos (Liu, Liu, 2022).
Vadovui sunkiausia pritraukti talentingus darbuotojus, juos islaikyti ir uztikrinti aukstus rezultatus (Thang, Nghi, 2022).
Aiskus darbuotojo vaidmuo siekiant bendry vieSojo administravimo institucijos ir asmeniniy tiksly tampa esminiu
motyvuojanciu veiksniu.

VieSajame sektoriuje darbuotojai labiau linke klestéti ir siekti aukstesniy poreikiy, kai jauciasi vertinami, gerbiami
ir palaikomi kolegy ir vadovy. Atviras bendravimas, bendradarbiavimas ir griztamasis rySys padeda spresti problemas,
trukdancias darbuotojy motyvacijai ir gerovei (Zhenjing ir kt., 2022). Sékmingas motyvavimas reikalauja lankscios ir
vieSojo administravimo institucijose yra esminé salyga siekiant pagerinti darbuotojy jsitraukima, produktyvuma ir
pasitenkinimg. Aiskus tikslai ir uzdaviniai suteikia prasme¢ ir kryptj, i kurig nukreipiamos pastangos (Kedra, 2023).
Asmeniniy tiksly ir uzdaviniy nustatymas skatina darbuotojy atsakomybe ir iniciatyvuma, o kai darbuotojai patys
dalyvauja kuriant tikslus, jie labiau stengiasi juos pasiekti (Pervaiz, 2021). Aiskas tikslai darbuotojams padeda efektyviau
planuoti darbus ir jveikti kliatis (Houston, 2019). Taigi, kai individualts tikslai sutampa su vieSojo administravimo
institucijos strategija, atsiranda sinergija, kuri lemia kolektyving sékmeg.

Valstybiniy institucijy darbuotojy motyvavimas padeda uztikrinti jstaigos veiklos produktyvuma ir efektyvuma,
taip pat turi didelj poveikj konkretaus regiono ekonomikos vystymuisi, todél tampa labai svarbu islaikyti specialistus ir
stiprinti konkrecios vieSojo administravimo institucijos pozicijas toje vietingje rinkoje, kurioje yra teikiamos jos paslaugos
(Souders, 2020). Taciau vieSojo administravimo institucijy veiklos apibréztumas jstatymais, konkreciais reikalavimais
apsunkina motyvavimo procesa. Jeigu valstybiné institucija supranta personalo motyvavimo svarba ir lojaliy darbuotojy
poveikj veiklos rezultatams, tada ji teikia didelj démesj motyvavimo proceso realizavimui, ypa¢ darbuotojy karjeros
proceso planavimui bei valdymui vien tam, kad darbuotojai savo profesing veiklg ir ateitj siety su konkre¢ios vie$ojo
administravimo institucijos gerove (Olafsen, Deci, 2018). Svarbu pabrézti tai, kad vie$ojo administravimo institucijose
karjeros galimybes ne tik galima, bet ir butina aptarti tiek priimant naujg darbuotoja, tiek ir darbuotojo veiklos vertinimo
metu, kuris vie$ojo administravimo institucijose yra apibréZtas norminiuose aktuose.

Statutiniy pareigling motyvavimg galima skirstyti j dvi risis: vidinj ir i$orinj. Vidinis motyvavimas yra nukreiptas
ir jam uztikrinti priemonés yra parenkamos taip, kad biity veikiamas paties zmogaus ir skatinamas vidinio atlygio, tokio
kaip malonumas, pasitenkinimas ar pasiekimy jausmas. Tuo tarpu iSorinis motyvavimas — tai atlyginimas, priedai,
apdovanojimai, pripazinimas ir pan. (Morris, Grehl ir kt., 2022).

Siekiant kuo geriau motyvuoti darbuotojus vieSosiose institucijose yra naudojamos jvairios motyvavimo
priemonés. Taciau naudojant pavienes materialines ar nematerialines motyvavimo priemones, jos neatnesa tiek naudos ir
konkurencinio pranasumo. Todél norint, kad organizacijoje taikomos motyvavimo priemongés turéty didesne jtaka joje
dirbantiems darbuotojams, reikia motyvavimo priemones jungti, derinti tarpusavyje, t. y. kurti tam tikras motyvavimo
sistemas ir modelius, kurie turéty didziausig poveikj organizacijos nariams. Analizuojant motyvavimo sistemg esme¢
(praktiniu aspektu) biity galima pastebéti, kad ja dazniausiai sudaro tam tikry motyvavimo metody bei priemoniy visuma,
kuri daro atitinkamg jtaka darbuotojy poreikiy patenkinimui. Dazniausiai pagrindinis darbuotojy motyvavimo sistemos
tikslas institucijoje — atnaujinti ar pakeisti nusistovéjusig sistema, kuri yra susijusi su jprociais, vyraujanciais santykiais,
pozitiriu j darbing veiklg ir rezultatus. Motyvavimo sistemos kiirimas susideda i§ tam tikry etapy, taciau esminis akcentas
kuriant sistema yra motyvavimo priemoniy nustatymas ir jy taikymas institucijos veikloje.

Mokslinéje literatiroje iSskiriamos jvairios motyvavimo priemoniy rii§ys — socialinés, ekonominés, piniginés
(materialinés), teisinés, psichologinés ir kitos motyvavimo priemonés. Tokia motyvavimo priemoniy klasifikacija yra
ganétinai paini bei plati, akcentuojant, kad dauguma Siy priemoniy yra panasios ir patenka j tg pacia kategorijg. Taciau
vieSojo sektoriaus motyvavimo priemoniy pasirinkimas yra ribotas, nes yra taikomi jvairlis teisés aktai: Lietuvos
Respublikos vie$ojo administravimo jstatymas (2024), Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos jstatymas (2024), Lietuvos
Respublikos pareigliny ir kariy valstybiniy pensijy jstatymas (2024), Muitinés statutas (2020) ir kt.

Darbuotojy motyvavimui skirtos priemonés tiesiogiai lemia vieSojo administravimo institucijos produktyvumo
didéjimg. Motyvuoti darbuotojai ne tik didina produktyvuma, bet ir atskleidzia jy svarbg statutinés institucijos atzvilgiu
(Sirois, 2023). Darbuotojy produktyvumui jtakos turi ir gera savijauta, tolerancija, atvirumas bei kitos puoseléjamos
vertybés. Kai darbuotojai suvokia savo darbo prasme ir tikslg, jie labiau jsitraukia ir mégaujasi savo veikla, taip
padidindami bendrg pasitenkinima darbu. Darbuotojy iSlaikymas yra glaudziai susijgs su motyvavimo esme (Uka, Prendi,
2021). Vertinami ir motyvuoti darbuotojai reciau iesko kity darbo pasitilymy, o tai vieSojo administravimo institucijoms
leidzia sutaupyti iSlaidas, susijusias su jdarbinimu ir apmokymu.

VieSosios institucijos vadovas turi sujungti viding ir iSoring aplinka, kad darbuotojai jaustysi patenkinti ir
produktyviai dirbty. Svarbu kelti realius tikslus, atitinkan¢ius jmonés galimybes. PrieSingu atveju darbuotojai gali nusivilti
ir palikti vieSojo administravimo institucija, o tai gali lemti neigiamus rezultatus (Wietrak, Rousseau, Barends, 2021).

Motyvuoti darbuotojai yra strateginé vieSojo administravimo institucijos investicija, atsiperkanti su kaupu (Liu,
Liu, 2022). Statutiniai pareigtinai, kurie dirba teigiamoje aplinkoje ir jau¢ia savo darbo tiksla, yra sveikesni ir atsparesni
(Zhenjing ir kt., 2022). Tac¢iau svarbu akcentuoti tai, kad darbuotojy motyvavimo sistemos jdiegimas vie$ojo
administravimo institucijoje yra sudétingas ir ilgas procesas, reikalaujantis kruopStaus planavimo ir nuoseklaus
jgyvendinimo (Khlivna, 2020). Labai svarbu suprasti, kokia yra esminé sékmingo tiksly jgyvendinimo dalis, o sékmingas
valdymo sprendimo jgyvendinimas priklauso nuo vadovo gebéjimo uztikrinti tiksly ir nuosekly pavaldziy darbuotojy darba.
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Nuolat akcentuojama, kad tos vieSojo administravimo institucijos, kuriy veiklos ideologija yra orientuota }
darbuotojus ir kurios taiko motyvavimo priemoniy kompleksg ir jj pritaiko pagal dinamiskas vidines ir iSorines
veiklos salygas, formuoja palankaus darbdavio jvaizdj, o veikla tampa orientuota | darbuotojy lojaluma,
bendruomenés palankumg (Nikolic, 2020), todé¢l tinkamas darbuotojy motyvavimas valstybinése institucijose yra
labai svarbus veiksnys.

Valstybinés institucijos nuolat susiduria su darbuotojy lojalumo ir motyvacijos problemomis, ta¢iau nenoriai
pripazjsta, kad tai lemia netinkamos motyvavimo priemonés. Kita vertus, vis labiau modernéjanéios valstybinés
institucijos privalo uZztikrinti orientacijg i socialinj atsakinguma, darny vystymasi bei bendruomenis§kumo principus,
todél siekdamos konkurencingumo turi ne tik teikti démesj darbuotojy motyvavimo pokycCiams ir savo veiklos
konkurencingumo uztikrinimui (Ryan, Deci, 2020). Kitos vie$ojo administravimo institucijose egzistuojanéios
darbuotojy motyvavimo problemos, kurias galima jzvelgti remiantis Lietuvos Respublikos reglamentu, pateiktos 1
paveiksle.

Svarbu akcentuoti ir tai, kad privatus sektorius gali suteikti vis daugiau valstybiniy institucijy teikiamy paslaugy,
todél Sias problemas labai svarbu spresti siekiant iSvengti darbuotojy rotacijos ir uztikrinti vieSojo sektoriaus institucijy
patrauklumg darbuotojams.

VIESOJO ADMINISTRAVIMO INSTITUCIJOS MOTYVAVIMO PROBLEMOS
MOTIVATION PROBLEMS OF THE PUBLIC ADMINISTRATION INSTITUTION

/ AN

Personalo atrankos Valstybiniy jstaigy veiklos stagnatiskumas,
apribojimai létas poky¢iy jgyvendinimas
Recruitment restrictions Stagnation of state institutions, slow

implementation of changes

Saltinis: sudaryta autorés pagal LR vieSojo administravimo jstatyma, 2024; LR vidaus tarnybos jstatyma, 2024; Lietuvos Respublikos pareigiiny ir
kariy valstybiniy pensijy jstatyma, 2024; Muitinés statuta, 2020

Source: according to the Public Administration Law of the Republic of Lithuania, 2024; the Internal Service Law of the Republic of Lithuania, 2024;
Law on State Pensions of Officials and Soldiers of the Republic of Lithuania, 2024; Customs Statute, 2020

1 pav. Viesojo administravimo institucijos motyvavimo problemos
Figure 1.The Problems of motivation of the public administration institution

Valstybés tarnautojo veikla, motyvavimo priemongés, karjera bei personalo atranka yra aiskiai reglamentuota
norminiy akty ir butina laikytis juose numatyty reikalavimy. Atskiro vieSojo administravimo institucijos padalinio
vadovas negali taikyti savo nuozitira papildomy motyvavimy priemoniy, kurios néra numatytos teisés akty. Visada turi
bati laikomasi jstatymo numatyty gairiy. VieSojo administravimo institucijy vadovai, sickdami aukstesniy veiklos
rezultaty, daugiausia démesio skiria tiems darbuotojams, nuo kuriy darbingumo priklauso didZioji dalis rezultaty sékmés.
Sis démesys dazniausiai pasireiskia darbuotojus skatinant, t. y. taikant jvairias motyvavimo priemones, kuriomis ir
paveikiamas darbuotojy elgesys. Darbuotojai, kurie neturi galimybés pasirinkti darbo pobiidzio, nesinaudoja turimais
profesiniais gebéjimais ar kvalifikacija, tampa abejingi ir nemotyvuoti. Siekiant tinkamai taikyti motyvavimo priemones,
vadovams biitina Zinoti darbuotojy lukescius ir motyvus, skatinancius jy elges;j.

LR muitiné — vieSojo administravimo institucija, kurios pagrindinis veiklos tikslas — rinkos, tarptautinés prekybos
grandinés ir visuomenés apsauga bei muity ir tarptautinés prekybos politikos, verslo salygy palengvinimo jgyvendinimas
(LR muitinés jstatymas, 2024). Pareigiiny darbo rezultatai priklauso nuo jy suinteresuotumo dirbti kokybiskai ir
efektyviai, todél LR muitinés vadovai turi stengtis, kad pareigiinai tinkamai atlikty uzduotis, buty produktyvis ir jausty
pasitenkinima savo darbu. Muitinés pareigiinus biitina nuolat skatinti ir motyvuoti. Labai svarbig vieta jstaigoje personalo
valdyme uzima pareiginy motyvavimas, nes privatus sektorius ir jo dalyviai gali pasiiilyti ypatingai daug motyvavimo
priemoniy, kurios atrodo palankesnés ir tinkamesnés, todél gali biti atsisakoma pareigy valstybés tarnyboje. O ir daznu
atveju potencialius darbuotojus nuo atéjimo dirbti j vieSojo administravimo institucijg atbaido ne tik ne visada
motyvuojantis darbo uzmokestis, o ir sudétingai gaunamas paaukstinimas. Todél vieSasis sektorius turi labai pasistengti,
kad Zmogus noréty ateiti j vieSojo sektoriaus institucijg ir joje dirbti, nes tik motyvuotas darbuotojas nori biiti darbe, neturi
neigiamo poziiirio, dziaugiasi ir yra atsidaves savo darbui.
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Pareiginé alga apskaic¢iuojama atitinkama pareiginés algos koeficienta dauginant i§ bazinio dydzio. Ateinanciy
finansiniy mety bazinis dydis, atsizZvelgiant j pra¢jusiy mety viduting meting infliacija (skai¢iuojant nacionalinj
vartotojy kainy indeksg), minimaliosios ménesinés algos dydj ir kity vidutinio darbo uzmokescio vieSajame sektoriuje
dydziui ir kitimui poveikj turin¢iy veiksniy jtaka, nustatomas nacionalinéje kolektyvinéje sutartyje. Nacionalinéje
kolektyvinéje sutartyje sulygta bazinj dyd;j tvirtina Seimas. Jeigu nacionaliné kolektyviné sutartis néra sudaryta arba
pakeista iki einamyjy mety birzelio 1 dienos, ateinanciy finansiniy mety bazinj dydj Vyriausybés teikimu, jvertindamas
ir atsizvelgdamas j Sioje dalyje numatytas aplinkybes, tvirtina Seimas. Tvirtinamas naujas bazinis dydis negali buti
mazesnis uz esamg bazinj dydj, iSskyrus atvejus, kai LR Fiskalinés sutarties jgyvendinimo konstituciniame jstatyme
nustatyta tvarka nustatomos ir paskelbiamos isskirtinés aplinkybés.

Vertinant statutiniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistemg, matoma, kad pareigiinams yra taikomos
ivairios motyvavimo priemonés. Statutinése valstybés tarnybos jstaigose valstybés tarnautojai skatinami jvairiomis
motyvavimo priemonémis, didZiausia problema, kad jos yra visoms statutinéms jstaigoms yra taikomos tokios pat.
Visada turi buti laikomasi jstatymo numatyty gairiy. Nors tik kiekvieno padalinio vadovas geriausiai mato, ko butent
jo vadovaujamos jstaigos darbuotojam reikia labiausiai. O kol kas néra sukurto ir bendrai veikiancios, veiksmingos
darbuotojy motyvavimo sistemos.

Labai nemaza atlyginimo dalj ilgame¢iams pareigiinams sudaro priedas uz tarnybos Lietuvos valstybei staza.
Atsizvelgiant | buvusius dydzius, pokytis Siuo metu yra toks, kad stazas yra pridedamas uz kiekvienus tarnybos
metus, ne kas penkerius, kaip buvo anksé¢iau. Taip pat padidéjo maksimalus procentas uz staza. Vietoje buvusiy 25
% dabar yra 30 %.

Papildomg skatinimg ir apdovanojimg LR muitinés pareiglinams apibrézia LR vidaus tarnybos jstatymas (2024) ir
Muitinés statutas (2020). Juose yra aiskiai apibréztaa, kada ir kaip vyksta veiklos vertinimas, kokiu koeficientu gali biiti
vertintas pareiginas. UZ nepriekaistingg ir pavyzdinga tarnybiniy pareigy atlikimg pareiglinai gali biiti skatinami ir
apdovanojami. Palyginus Tarnybos LR muitinéje 2000 m. galiojusj statuta bei galiojantj 2023 m., pareigiiny skatinimo
poky¢io beveik nematyti.

Pagal LR muitinés darbuotojy motyvavimo sistemg ir suteikiamus apdovanojimus galima teigti, kad jstaiga vertina
savo ilgamecius darbuotojus, suteikiami apdovanojimai, papildomos skatinimo priemonés: papildomos atostogos, vardiné
dovana, vienkartiné piniginé iSmoka, LR muitinés garbés Zenklas ir kt. Jiems yra skiriama suminé darbo laiko apskaita.
Bendras darbo laikas i$lyginimas kas ketvirtj, kad nevirSyty nustatyty darbo valandy skaiciaus. Taip pareigiinai gauna
papildomas laisvas dienas, jeigu yra darbo valandy pervirsis, jeigu yra trikumas — dirba papildomas valandas.

Pareigiiny darbo laiko norma yra 40 valandy per savaite (7 dieny laikotarpiu). Pareigiinai privalo vykdyti
pareigiing | pareigas skirian¢io asmens arba jo jgalioto asmens jsakyma ar nurodyma dirbti vir§valandinj darba, kai biitina:

e ivykdyti tarnybine uzduotj, kurios vykdymas dél jos ypatumy negali biti sustabdytas ar nutrauktas;
e kitais neatidéliotinais atvejais, kai nepavedus dirbti vir§valandziy nebuty uztikrintas statutinei jstaigai
istatymuose nustatyty uzdaviniy ir funkcijy igyvendinimas.

Kasmetinés atostogos planuojamos kalendoriniy mety pradzioje, suderinus su kolektyvu, kad vienu metu
neatostogauty per didelis kiekis pareigiiny ir nebiity sutrikdomas sklandus posto darbas.

LR Muitinés pareigiiny statute (2000) yra numatyta, kad pareigtiny rotacija gali buti vykdoma dél keliy prieZas¢iy:
tarnybinio biitinimo atvejais ir paaukstinimo tarnyboje atvejais.

Gali biiti vykdoma tiek viding, tiek ir iSoriné rotacija. Tais atvejais, kai yra vykdoma iSoriné rotacija ir pareiginas
turi iSvykti i kita gyvenamaja vieta, kaip motyvavimo priemonés yra taikomos gyvenamos patalpos nuomos islaidy
apmokéjimas, gali buti suteikiamas tarnybinis automobilis. Pagrindiné problema kyla dél to, kad daznai LR muitinés
pareigiino perkélimas j kita vieta reiskia ir jo Seimos gyvenamosios vietos keitima, kurios istaiga nekompensuoja.

Apibendrinant pateiktos apzvelgty LR muitinés pareigiingy motyvavimo priemoniy pagrindiniai poky¢iai 2003—
2018 m. laikotarpiu (Zr. 1 lentele). Nurodyti poky¢iai atsirado LR muitinés pareigiiny reglamente 2018 m., 0 2003 m. $iy
priemoniy nebuvo.

Pagal 1 lenteléje pateiktus duomenis matoma, kad 2018 m. LR muitinéje motyvavimo sistemoje poky¢iy,
lyginant su 2003 m. reglamentu, jvyko nedaug ir dauguma jy yra neigiami: pareiginés algos priedai dirbantiems iki
vieneriy mety sumazéjo nuo 5 iki 1 %, Sumazintas piniginés premijos dydis, neliko apdovanojimo garbés Zenklu ir
galimybés gauti tarptautinius apdovanojimus, 0 sprendimuose, susijusiuose su darbuotojy rotacija, dél geresnés
karjeros pokyc€iy nejvyko. Palankiai vertinama tik tai, kad motyvavimo sistemoje buvo priimti sprendimai, susij¢ su
darbo uzmokesciu: visose pareigose padidéjo vidutiniSkai 30 %. Nors vieSasis sektorius laikomas gana stabilia,
patikima, mazai aplinkos veikiama struktiira, taciau kintama socialiné, ekonominé ir politiné aplinka vieSajame
sektoriuje i§ darbuotojy reikalauja atitinkamos kultliros aptarnavimo srityje, profesionalumo, greitos reakcijos,
novatoriSkumo, taciau pokyciai motyvavimo sistemoje yra léti ir jiems neskiriama pakankamai démesio. LR
muitinés pareigliny veiklos grieztas reglamentas reikalauja, kad darbuotojai turi buti aukStos kompetencijos,
motyvuoti, sugebéti bendrauti, jiems reikia Ziniy ir jgidziy. Sios savybés gali laiduoti bendradarbiavima su pilie¢iais
ir uztikrinti tinkama vieSosios politikos jgyvendinima, ta¢iau motyvavimo sistema jy neatitinka, nes reikalavimai
iSryskina zmogiSkyjy iStekliy profesionalumo svarbg, darbuotojus skatina ir jpareigoja intensyviai siekti naujy Ziniy
ir ugdyti atitinkamus jgiidzius, jgyti jvairesniy gebéjimy, efektyviai planuoti savo veikla, sugebéti savarankiskai,
kokybiskai veikti tam tikroje aplinkoje, ta¢iau tam néra tinkamai motyvuojami. I§ valstybés tarnautojy tikimasi, kad
jie taps reprezentatyvis ir tobulins naujy paslaugy bei prekiy pateikimo biidus. Tai leis sumazinti valstybinj sektoriy,
perduoti dalj funkcijy privac¢iam sektoriui, taciau kol kas situacija motyvavimo sistemoje yra labai prasta.
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1 lentelé. LR muitinés darbuotojy motyvavimo priemoniy pokyéiai 2003—2018 metais
Table 1. Changes in motivational measures for customs employees of the Republic of Lithuania in 2003-2018

Motyvavimo sistemos sprendimai susij¢ su ekonominémis
(materialinémis) priemonémis
Decisions of the motivation system are related to economic (material)

means

Susije su piniginémis
priemonémis
Related to monetary
instruments

Susij¢ su nepiniginémis priemonémis
Related to non-monetary instruments

Motyvavimo sistemos sprendimai
susije su organizacinémis
(administracinémis)
priemonémis
Decisions of the motivation system
are related to organizational
(administrative)
means

Motyvavimo sistemos
sprendimai susije su
sociopsichologinémis
priemonémis
Decisions of the
motivational system are
related to socio-
psychological measures

Darbo uzmokestis visose
pareigose padidéjo vidutiniskai
30 proc.

Wages in all positions
increased by an average of 30
percent.

Pradétos teikti vardinés dovanos
Named gifts have begun

Suteikiamas tarnybinis automobilis
A company car is provided

Nedidelés karjeros
galimybeés
Few career opportunities

Pareiginés algos priedai
dirbantiems iki 1-eriy mety

Mandatory salary supplements
for those working up to 1 year
have decreased from 5 percent.
up to 1 percent

sumazéjo nuo 5 proc. iki 1 proc.

Pradéta skatinti papildomomis atostogy
dienomis

Promotion of additional vacation days
has begun

Pareigiiny rotacijos metu
apmokamos apgyvendinimo
iSlaidos

Accommodation expenses are paid
during officer rotation

Darbo grafiko pritaikymo
galimybés (galimybé dirbti
nuotoliniu biidu)
Possibilities of customizing
the work schedule
(possibility to work
remotely)

Sumazintas piniginés premijos
dydis

The size of the monetary bonus
has been reduced

Neliko apdovanojimo garbés zenklu ir
galimybés gauti tarptautinius
apdovanojimus

The badge of honor of the award and

the opportunity to receive international
awards did not remain

Pareigiiny rotacija dél paaukstinimo
liko nepakeista

The rotation of officers for promotion
remained unchanged

Saltinis: sudaryta autorés pagal LR vie$ojo administravimo jstatyma, 2024; LR vidaus tarnybos jstatyma, 2024; 2024; Muitinés statuta, 2020

Source: according to the Public Administration Law of the Republic of Lithuania, 2024; the Internal Service Law of the Republic of Lithuania, 2024;
2024; Customs Statute, 2020

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimas atspindi taikomas poveikio priemones ir metodus (vadybos
funkcija), kurie turi jtakos darbuotojy elgsenai ir sukuria poveiki darbuotojy motyvacijai, t. y. vidiniam jy veiklos
veiksniui. Egzistuoja dvi pagrindinés motyvavimo priemoniy rii§ys: materialinés ir nematerialinés motyvavimo
priemonés. Pagrindinémis materialinio motyvavimo priemonémis laikomas darbo uzmokestis, finansiniai priedai bei
premijos prie atlyginimo, tam tikros i§mokos uz atliktas papildomas uzduotis, darbuotojo pasiekimus, su darbu susijusiy
iSlaidy kompensavimas bei kity paslaugy ir programy vykdymas organizacijos 1éSomis. Nematerialinés motyvavimo
priemonés yra orientuotos i darbuotojo savirealizacijos, bendravimo ir tobulé¢jimo poreikiy tenkinimg. Psichologinés
motyvavimo priemonés apima karjeros ir kvalifikacijos kélimo perspektyvas, darbo vertinimg ir uzimtumo reguliacija,
tinkamo organizacijos mikroklimato ir darbuotojy santykiy palaikyma, demokratiska vadovavimo stiliy ir pan. Kadangi
darbuotojy motyvavimo priemonés yra jvairios, viesojo administravimo organizacija privalo formuluoti tokj motyvavimo
priemoniy kompleksa, kuris atitikty ne tik darbuotojy poreikius, bet ir organizacijos gebéjimus (galimybes motyvuoti
darbuotojus). Taigi, valstybiné jstaiga, sickdama jdiegti efektyvig motyvavimo sistemg, turi naudoti tas motyvavimo
priemones, kurios tinkamos tiek darbuotojams, tiek jos vadovams. Statutinése valstybés tarnybos jstaigose yra taikoma
jvairiy materialiniy (piniginiy, nepiniginiy) ir nematerialiniy (moralinio) skatinimo priemoniy, taip pat taikomos ir
specifinés motyvavimo priemonés. Sioje jstaigoje motyvavimo sistemoje vyksta neigiami pokyéiai ir taikomos
motyvavimo priemonés darbuotojams yra pritaikytos netinkamai, atsizvelgiant j keliamus reikalavimus apibréztus
norminiuose aktuose, todél mazéja jy motyvacija ir prastéja darbo rezultatai, gausu neuzimty pareigy ir laisvy darbo viety.
Atsizvelgiant | tai, pagrindinis LR muitinés uzdavinys turéty bati siekti kuo geresniy rezultaty, koreguoti taikoma
personalo motyvavimo sistema, kad tarnyboje buty galima uztikrinti pakankama pareiginy kiekj, ju lojaluma jstaigai,
veiklos produktyvuma ir atliekamy tarnybiniy funkcijy kokybe.

ISvados

1. Motyvavimas vieSojo administravimo institucijoje yra sudétingas reiskinys, kurj veikia jvairts veiksniai:
darbuotojy poreikiai, vieSojo administravimo institucijos veiklos tikslai, uzduotys, socialinis kontekstas. Motyvuoti
statutiniai pareiglinai ne tik noriai dirba ir didziuojasi savo uzimamomis pareigomis vie$ojo administravimo institucijoje,
bet ir uztikrina aukstesng¢ teikiamos paslaugos kokybe. Motyvavimas naudingas vieSojo administravimo institucijai, nes
lojaltis, patikimi ir nasiis darbuotojai yra atsidave darbui vieSojo administravimo institucijoje, o pastaroji, kai turi tokj
tinkamai motyvuota darbuotoja, gali pasiekti gerokai aukstesnj darbo naSuma ir visuomenés patikimumg, uZztikrinti
mazesng personalo kaita.
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2. Statutinése valstybés tarnybos jstaigose yra taikoma jvairiy materialiniy (piniginiy, nepiniginiy) ir
nematerialiniy (moralinio) skatinimo priemoniy, taip pat taikomos ir specifinés motyvavimo priemonés. Per 2003-2018
m. laikotarpi LR muitinéje motyvavimo sistemoje poky¢iy jvyko nedaug ir dauguma jy yra neigiami: pareiginés algos
priedai dirbantiems iki 1-eriy mety sumazéjo nuo 5 iki 1 %, Sumazintas piniginés premijos dydis, neliko apdovanojimo
garbés Zenklu ir galimybés gauti tarptautinius apdovanojimus, atostogy kalendoriniy ir darbo dieny skai¢ius sumazéjo per
puse, o sprendimuose, susijusiuose su darbuotojy rotacija dél geresnés karjeros nejvyko pokyciy. Palankiai vertinama tik
tai, kad motyvavimo sistemoje buvo priimti sprendimai, susije su darbo uzmokes¢iu: visose pareigose vidutiniskai
padidéjo 30 %. Sioje jstaigoje motyvavimo sistemoje vyksta neigiami poky¢iai ir taikomos motyvavimo priemonés
darbuotojams yra pritaikytos netinkamai, atsizvelgiant j keliamus reikalavimus, apibréztus norminiuose aktuose, todél
mazéja jy motyvacija ir prastéja darbo rezultatai, gausu neuzimty pareigy ir laisvy darbo viety. Atsizvelgiant | tai,
pagrindinis LR muitinés uzdavinys turéty bati siekti kuo geresniy rezultaty, koreguoti taikomg personalo motyvavimo
sistema, kad tarnyboje biity galima uztikrinti pakankamg pareigtiny kiekj, jy lojalumg jstaigai, veiklos produktyvuma ir
atlickamy tarnybiniy funkcijy kokybe.
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THE SIGNIFICANCE OF EMPLOYEE MOTIVATION MEASURES IN PUBLIC ADMINISTRATION
ORGANIZATIONS

Summary

Although the public sector is considered a relatively stable, reliable structure with little impact on the environment,
the changing social, economic and political environment in the public sector requires employees to have a relevant culture
in the field of service, professionalism, quick reaction, and innovation. In these organizations, the employee motivation
system becomes very important, because it helps to understand what motivates the employees of the institution and how
it can be used to improve work results. However, there is no one universal motivation tool that works for all employees.
After the analysis of scientific sources and normative acts, based on the results of the statistical analysis, it was established
that various motivational measures are applied to the Customs officers of the Republic of Lithuania, which are regulated
by normative acts and leave no room for organizational interpretations. The Customs of the Republic of Lithuania applies
various material (monetary, non-monetary) and non-material (moral) incentives, as well as specific motivational
measures. If motivational tools are not applied properly to employees, their motivation decreases and work results
deteriorate. Taking this into account, the main task of statutory public service institutions should be to achieve the best
possible results and perform their official functions properly.

Keywords: public administration institution, motivation, motivation tool.
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