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Valstybés tarnautojy motyvavimas: lyginamasis aspektas
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Straipsnyje iSryskintos valstybés tarnybos darbuotojus skatinancias priemones skirtinguose valstybes
tarnybos modeliuose. Remiantis 2007 m. autores atlikto Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo
rezultatais, palyginti Lietuvos ir kai kuriy kity ES Saliy valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai. Ly-
ginamgja analize parodyta, kad, nepriklausomai nuo Saliy ekonominio iSsivystymo lygio ir valstybeés tar-
nybos modelio valstybés tarnautojus skirtingose Salyse motyvuoja ir demotyvuoja gana panasis veiksniai.
Pateiktos jZvalgos Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijai kelti.
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Jvadas

Pastaruoju metu praktiky ir mokslininky dé-
mesys darbuotojy motyvacijai pastebimai iSaugo.
Vienas IS vykdomos daugelyje Saliu valstybés
tarnybos reformos tiksly — modernizuoti Zmogis-
kuju iStekliy valdyma, suformuoti profesionalia
valstybés tarnyba, sugebancia efektyviai spresti
kylanc¢ias problemas ir dirbti visuomenés gero-
vei. Atsakymas, kiek démesio reformuojant vie-
Sojo sektoriaus veikla skiriama motyvacijai Kiek-
vienu atveju, yra skirtingas. Motyvuoti darbuoto-
jai sukuria patrauklia darbo aplinka (tai svarbu
ieSkant, iSlaikant ir mokant darbuotojus), geriau
mokosi, yra efektyvesni ir profesionaliau dirba.
Tuo tarpu Zemos motyvacijos rezultatas - apatija,
vélavimas, nenuosekli veikla, asmeninés atsako-
mybés vengimas. Todél sprendZiant vieSujy insti-
tuciju efektyvumo problemas, alternatyvy reikia
ieSkoti ZmogiSkuyju istekliy plétojimo ir skatini-
mo srityje. Skatinti arba motyvuoti dirbti yra
vienas i$ svarbiausiy ir sudétingiausiy Zmogisky-
ju iStekliu valdymo uzdaviniy. Todél valstybés
tarnautoju motyvacija ir valstybés tarnybos mo-
tyvacija dabartiniu laikotarpiu jvardijama kaip
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vienas i$ aktualiausiy vieSojo administravimo ir
vieSosios vadybos klausimy.

DvideSimtasis amzZius gali bati pavadintas
motyvacijos teoriju amziumi. To amziaus vidury-
je buvo isplétotos A. Maslow, H. Herzberg ir kt.
motyvacijos teorijos. VieSojo administravimo
teoretikai palyginti vélai émési motyvacijos tem-
0s, bandydami rasti specifinius valstybés tarnau-
toju veikla motyvuojancius veiksnius. Pirmieji
pra¢jusio amziaus deSimtame deSimtmetyje vie-
Sojo administravimo motyvacijos koncepcijas
suformulavo L. Wise ir J. L. Perry, 1990 m. pa-
skelbe darba VieSojo sektoriaus motyvaciniai
pagrindai (The motivational bases of public ser-
vice) [15]. Nepaisant tokio véluojancio démesio
Siai temai, tuo laikotarpiu atliktais tyrimais bandyta
nustatyti sasajas tarp motyvacijos ir pasitenkinimo
darbu, ketinimo keisti darbo vieta, darbuotojy veik-
los, ju pastangu, organizacijos veiklos, biurokra-
tizmo ir asmeninio gyvenimo. Valstybés tarnautoju
ir valstybés tarnybos motyvacija tuomet buvo jvar-
dyti kaip vienas i$ aktualiausiy vieSojo administra-
vimo ir vieSosios vadybos klausimy [2].
G. A. Brewer, S.C. Selden ir R. Facer [4] teigé,
kad valstybés tarnybos motyvacija svarbi ne tik
paskiriems tarnautojams, bet taip pat daro jtaka
veiklos produktyvumui, vadybinei praktikai, at-
skaitomybei ir pasitikéjimui valdzia.

Lietuvos valstybés tarnyboje pastaraisiais
metais vis labiau jauc¢iamas ,,proty nutekéjimas*
i$ vieSojo sektoriaus i privatyji ir pretendenty i
valstybés tarnyba stoka bei netinkamas kandidaty



pasirengimas. Tac¢iau démesys Lietuvos vieSojo
sektoriaus ir atskirai valstybés tarnautoju moty-
vacijai bei motyvavimui néra pakankamas. Mazai
atlikta moksliniy tyrimy, leidZianc¢iy suprasti, kas
lemia Sios profesijos pasirinkima ir darba Sioje
srityje. Praktikai pirmieji iSkélé Sios problemos
aktualuma [3; 9]. Tik 2007 m. Valstybés tarny-
bos departamento prie LR Vidaus reikaly minis-
terijos iniciatyva pirma karta buvo atliktas repre-
zentacinis Lietuvos valstybés tarnautojy motyva-
cijos tyrimas. Tyrima atliko Sio straipsnio autorée
2007 m. liepos-lapkricio ménesiais, apklausdama
(anketa platinta individualiai ir elektroniniu ba-
du) 442 Lietuvos valstybés tarnautojus, dirban-
¢ius skirtingose valdzios institucijose.

Sio straipsnio tikslas — atsakyti i klausima, ar
batina motyvuoti valstybés tarnautojus likti tarny-
boje ir sudaryti prielaidas profesionaliems asme-
nims ateiti i valstybés tarnyba. Tam tikslui anali-
zuojami jvairiy Europos Sajungos Saliy valstybés
tarnybos modeliai, siejant Sia analize su Lietuvos
valstybés tarnybos aktualijomis. Danijos ir Suomi-
jos atvejai pasirinkti kaip posty modelio valstybés
tarnybos pavyzdziai, o Belgijos ir Vokietijos atve-
jai pasirinkti norint iliustruoti karjeros modelj. At-
likta lyginamoji analizé negali pretenduoti i abso-
liucia moksling tiesa, nes 1) tiriant atskiry Saliy
valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius
naudotasi skirtingais Saltiniais (vienais atvejais
remtasi atliktais tyrimais, Kitais - literatairos anali-
ze); 2) skirtingi valstybés tarnybos modeliai jau
savaime suponuoja skirtingus motyvacijos kompo-
nentus; 3) kai kurie tyrimai buvo reprezentatyvas,
kiti vykdyti pavienése institucijose; 4) kai kuriy
Saliy duomenys leidZia daryti iSvadas apie per laika
pastebimas tendencijas, Kiti atspindi konkrecios
situacijos specifika. Adekvaciausias pagrindas ly-
ginamajai analizei buty tada, kai tyrimas buty at-
liekamas naudojant ta patj instrumentarijy ir atlie-
kant panaSios imties tyrima. Taciau net ir Siame
straipsnyje atliktas palyginimas sudaro prielaidas
pateikti daugelj iZzvalgu.

Motyvuojantys veiksniai

Motyvuojantys veiksniai (toliau vartojama ir
savoka ,,motyvatoriai*) skatina asmenis imtis veik-
los siekiant realizuoti tam tikrus poreikius (aplinki-
niy pripazinimo, savo vertés suvokimo ir kt.). Kaip
tai vyksta priklauso tiek nuo kiekvieno individo
(valstybés tarnautojo), tiek nuo tam tikros aplinkos
(bendros salygos valstybés tarnyboje, organizacijos
kultaros, vadovavimo ir kt.). Motyvatoriai gali bati
teigiami (vertingas tikslas, autonomija, pasiekimai,

jausmas, kad Zinai, pasitiki ir esi kompetentingas,
sugebi gerai dirbti) ir neigiami (maza alga, statusas,
ribotos paauksStinimo galimybés). Neigiami moty-
vatoriai gali tik trumpam tapti veiklos motyvu, o
teigiamu veiksniu poveikis visuomet yra stipresnis.
Motyvuojanciy veiksniy ir paties motyvacijos pro-
ceso suvokimas sudaro prielaidas numatyti svar-
bius poreikius ir bandyti juos patenkinti.

DaZnai skiriama vidiné ir iSoriné motyvacija
[19, p. 211]. Pats darbas, t. y. darbo turinys, veiklos
laisvé, darbo jvairoveé, tobuléjimo galimybés, pri-
skiriamas prie vidinés motyvacijos. ISoriné moty-
vacija siejama su materialinémis (atlyginimas,
premijos ir visos Kitos finansinés paskatos, kurias
savo noru moka institucija) ir nematerialinémis
paskatomis. Akcentuojama, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojy veiklai daugiau jtakos turi vidiniai mo-
tyvatoriai (angl. intrinsic incentives), t. y. pats dar-
bas, atsakomybé jgyvendinant ir darfant jtaka val-
dzios politikai, rapinimasis bendrais visuomeneés
reikalais. ISoriniai motyvatoriai (angl. extrinsic
incentives) daugiau imponuoja privataus sektoriaus
darbuotojus.

Nematerialios paskatos dar skirstomos i sociali-
nes (narysté grupéje, vadovavimo stilius, bendradar-
biavimas su kolegomis, komunikavimas ir kt.) ir
institucines (darbo kultara, darbo laikas, tobuléjimo
galimybés, darbo vietos garantijos ir kt.). Motyvuo-
jantys veiksniai darbinés karjeros metu gali kisti:
skirtinga motyvacija esti ateinant | darba, dirbant,
rengiantis palikti darbo vieta. Motyvacija isijungti i
kolektyva didesné, kai organizacija sitlo galimybes
mokytis ir Kitaip Sviestis, investuoja i kilima karjero-
je, turi tokia atlyginimo politika, kuri atitinka dar-
buotojuy likescius. Kai asmuo nejaucia pasitenkini-
mo darbu, t. y. kai norai prasilenkia su esama tikro-
ve, jo nuostatos keiciasi, gali sumazéti pastangos
darbe, kruopStumas, maziau bus siekiama tiksly ir
kt. Sumazéjes pasitenkinimas ir atsidavimas organi-
zacijai sukelia neigiamas nuostatas, daznesnes pra-
vaikStas, nedalyvavima mokymuose ir Svietime,
mobilumo intencijas ar net pasitraukima i$ darbo.
Kai darbo rinkoje pasitla néra didelé organizacijai
svarbu uzsitikrinti kiek ijmanoma mazesnj darbuoto-
Ju nutekéjima ir bandyti reaguoti i tai, ko darbuoto-
jai nori ir ka organizacija gali pasitlyti.

Skirtingy Kkarty atstovus gali motyvuoti kiek ki-
ti aspektai. Jaunesnio amziaus darbuotojus (20-30
mety amZiaus Zmones) labiau motyvuoja geras
atlyginimas (kuriama Seima, jsigyjamas bastas),
karjeros plétojimo galimybés ir jdomios uzduotys,
o darbo vietos saugumas, pensija maZai imponuoja.
Vyresnius darbuotojus (30-40 mety amziaus Zmo-
nes) vienodai motyvuoja ir darbo uzmokestis, ir



karjeros galimybés. Svarbis tampa socialiniai veik-
los aspektai: daugiau démesio skiriama Seimai,
draudimui, atostogoms ir kt. Didéjant amziui
(40-50 mety amziaus Zmonéms), svarbesnis moty-
vatorius tampa darbo vietos saugumas ir atlygini-
mas, kuris daro itaka basimos pensijos dydZiui.
Tuo laikotarpiu karjeros galimybés yra maziau
svarbios, ir nors jdomus darbas traktuojamas kaip
i8tkis, taciau maziau déemesio skiriama kompeten-
cijos plétojimui. Vyresni nei 50 mety amZiaus dar-
buotojai itin suinteresuoti iSlaikyti savo darbo vie-
ta, jiems svarbesnis tampa ju darbo pripaZzinimas,
kolegu pagarba, kompetencijos ir kvalifikacijos
ivertinimas, nors ja jau daug maziau ripinamasi.

Daugumai individy darbo turinys, svarba, ten-
kanti atsakomybé yra pagrindinis motyvatorius.
Geriausias motyvatorius yra pasitenkinimas atlie-
kamu darbu. Amerikoje D. Houston 2000 m. atlik-
to tyrimo rezultatai liudija, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai labiau nei privaciojo vertina patj darba,
0 ne uz ji mokama atlyginima [11]. G. Lewis ir
S. Frank duomenimis, asmenys, norintys padéti
kitiems ir bati naudingi visuomenei, labiau linke
rinktis darba valdzios institucijose [13]. Svarbus su
darbu susijes motyvatorius yra darbo vietos sau-
gumas. VieSojo sektoriaus darbuotojai labiau nei
privaciojo linke vertinti darbo sauguma [11], nors
kai kurie autoriai mano [7, p. 65], kad rinkdamiesi
profesija asmenys daugiau linke remtis suvokimu
apie tam tikra profesija nei realia informacija.

Darbo sqlygos siejamos su fizine, psichologine
aplinka ir darbuotoju autonomijos laipsniu. Tai iSori-
niai motyvatoriai, nes juos gali kontroliuoti organiza-
cija. Organizacijos kartais sékmingai bando naudoti
darbo salygas kaip motyvatoriy. Taciau Sios pastan-
gos susiduria su kai kuriais sunkumais. Darbuotojai
nevienodai vertina darbo salygas ir autonomijos po-
reiki, todél, norint naudoti ta motyvacija, tenka atsi-
2velgti i kiekvieno organizacijos nario individualius
poreikius. Antras trikumas — darbo salygu pagerini-
mo jtaka motyvacijai gana trumpalaiké, nes darbuoto-
jai greitai apsipranta su pakeitimais ir pradeda trak-
tuoti juos kaip savaime suprantama dalyka.

ISskiriami du labiausiai paplit¢ darbuotojy
autonomijos didinimo bezdai: lankstus darbo laikas
ir darbo praturtinimas. Lankstus darbo laikas
(alternatyvus darbo grafikas) neturi didelés itakos
darbuotojy autonomijai darbe, taciau jis suteikia
jiems daugiau laisvés uz organizacijos riby. Kita
vertus, dirbdami nejprastu laiku, jie praleidzia tam
tikra laika be tiesioginés vadovo prieziaros. Tuo
parodoma, kad organizacija darbuotojais pasitiki,
0 pasitikéjimas didina pasitenkinima darbu.
Lankstus darbo laikas padeda iSvengti pravaiksty

ir kadry kaitos. Kitas darbuotojuy autonomijos
padidinimo budas yra darbo praturtinimas, t.y.
reorganizavimas, siekiant padaryti ji idomesnj, ne
toki monotoniska, suteikiant darbuotojui didesng
atsakomybe. Nors tradiciSkai biurokratiné organi-
zacija siejama su paklusimu taisykléms ir auto-
ritetams, pastaruoju metu darbuotojy savarankis-
kumo didinimas atrodo savaime suprantamas
poreikis [1, p. 231].

Atlyginimas daZniausia lemia darbo vietos pa-
sirinkima ir patraukluma. Mokamas atlyginimas
ne tik atspindi profesinés veiklos verte platesnia-
me darbo rinkos kontekste, bet kartu yra profesi-
jos ivaizdzio dalis (pagal tai daznai formuojama
nuomoné apie profesijos statusa). Individui svar-
bts du skirtingi dalykai: atlyginimo pakélimas ir
jo gaunamo atlyginimo dydis. D. Riley pozitriu,
zmonés dirba tikédamiesi, kad uZzmokestis dera-
mai atlygins uz atliekama darba ir kad kiekvienais
metais jis Siek tiek didés [18, p. 168-170]. Todeél
svarbus uzdavinys, kurj tenka spresti vyriausybei,
yra periodikas atlyginimo didinimas. Siuo aspek-
tu ji turi nuspresti, ar batina didinti atlyginima ir
kokiais kriterijais tai remiantis daryti. Periodisko
atlyginimo pakélimo Salininkai pateikia du argu-
mentus: 1) Zzmonés kaskart igyja didesng patirti,
geriau dirba, ir todél uz geresni darba butina jiems
daugiau mokéti. 2) vieSajame sektoriuje dirban-
tiems Zmonéms atlyginimo padidinimas yra vie-
nintelis ekonominés gerovés didéjimo Saltinis.
Darbo uzmokestis gali padidéti ir gavus aukstes-
nes pareigas ar peréjus i geresnj darba, taciau tai
atsitinka tik nedaugeliui darbuotojy. Zmongs, jau-
¢iantys, kad igijo patirties ir dirba geriau, bet néra
uz tai skatinami, pradeda déti maziau pastangu i
savo darba, o tai sumaZina valstybinio sektoriaus
efektyvuma ir produktyvuma.

Nuolatinio darbo uZmokescio didinimo opo-
nentai taip pat pateikia du argumentus. Jie teigia,
kad Zmonés igyja patirties ir Siek tiek tobuléja, ta-
¢iau anksciau ar veliau Sis procesas ima letéti ir
sustoja, 0 po keleriy mety net pakrypsta atgaline
linkme — kvalifikacija pradeda kristi. Uztikrinti,
kad darbo uzmokestis didéty kartu su produktyvu-
mu, nelengva, ypa¢ vieSajame sektoriuje, kur labai
sunku ivertinti produktyvuma [18].

Asmens veiklai turi jtakos jo darbo jvertinimas.
Asmens indélis | organizacijos veikla ir jo apdovano-
jimas uZ atlikta veikla yra tarpusavyje susije veiks-
niai. Kai asmenys jaucia neteisybe (nepakankamai
ivertintas ju indélis ar pastangos), jie yra linke kore-
guoti savo pastangas organizacijos kontekste. Netei-
sybé veikia kaip demotyvuojantis veiksnys. Mazas
atlyginimas sukelia nepasitenkinima.



Kad karjera buty motyvuojantis veiksnys,
svarbios trys salygos: 1) tokios karjeros turi bti
siekiama; 2) turi bati jmanoma; 3) turi bati aiSkus
rySys tarp veiklos ir tokios karjeros galimybiy. Kai
néra galimybiy siekti karjeros, tai neigiamai veikia
darbuotojy motyvacija. Karjeros siekimas vieSajame
sektoriuje yra teisiSkai reglamentuotas ir gali pri-
klausyti nuo esamo valstybés tarnybos modelio.

Vadovai kuria organizacijos klimata, daro jtaka
komandinei dvasiai, darbuotojy individualiai moty-
vacijai, remia ir vertina ju veikla. Vadovy veikloje
yra svarbus: ju démesys elgesio standartams ir
vadovavimasis jais bei santykiai kolektyve. Vado-
vavimo stilius (autokratinis, liberalus, biurokratinis,
demokratinis) ir vadovo santykiai su darbuotojais
daro jtaka ju veiklai. Vadovavimas neigiamai veikia
darbuotojus tik tuomet, kai jie jauciasi nuSalinti nuo
organizacijos tvarkymo reikaly.

Organizacine struktzra ir aplinka gali daryti
itaka darbuotojams. Kiekvienoje organizacijoje gali
buti nevienoda valdZios koncentracija, gali skirtis
sprendimy priémimo budas (autokratinis / demo-
kratinis), nevienodas autonomijos lygis. Tyrimai,
atlikti tarp Belgijos valstybés tarnautojy, parode,
kad darbuotojus daugiau motyvuoja laisvesné, ma-
Ziau centralizuota organizacijos struktira, taciau,
kita vertus, decentralizacija ne tik uztikrina geres-
nius veiklos rezultatus, bet kartu sukelia nusisali-
nimo, atitolimo nuotaikas bei nuostatas. Ne tiek
pati organizacijos struktira, kiek suvokimas apie ja
daro jtaka darbuotojams. Fiksuotos procediiros
nekelia problemy darbuotojams, bet rutininés veik-
los ir siauros specializacijos suvokimas juos veikia
neigiamai [25].

Tam tikri nusistovéje socialiniai santykiai, ne-
formali organizacijos kultira daro itaka veiklos
standartams priklausymo ir susitapatinimu su ko-
lektyvu ar net klientais aspektu. Tyrimai rodo, kad
susitapatinimas su kolegomis daro mazesnj poveiki
motyvacijai nei orientacija i klientus [25, p. 59].

Dalyvavimas priimant sprendimus, kaip vady-
bos metodas, laikomas ,,postindustrinés ir ,,post-
gerovinés* visuomenés kariniu [16, p. 100]. Meto-
das grindZziamas darbuotoju sugebéjimu suprasti,
kad jie jgyja daugiau galimybiy kontroliuoti savo
gyvenima ir darba. Sis veiksnys stiprina darbuotojy
tapatinimasi su organizacijos tikslais, o tai skatina
pastangas, kruopStuma bei nora spresti problemas.
Dalyvavimu priimant sprendimus ir sprendZiant
problemas galima pasiekti geresniy darbo metoduy
ir patobulinty procesuy. Norint, kad darbuotojai da-
lyvauty kuo efektyviau, svarbu juos informuoti
apie darbo rezultatus. Darbuotojai turi bati skati-
nami spresti problemas. Kai darbuotojai jtraukiami
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1 pokycius ir problemu sprendima, ju bendros Zi-
nios apie organizacija padidéja. Vis didesnis dar-
buotojuy dalyvavimas gali susilpninti informacijos
monopolius pacioje organizacijoje ir sudaryti prie-
laidas vyresniems administratoriams suzinoti, kas
i$ tikryju vyksta. Dalyvavimas gali tapti ir atstu-
miancia patirtimi, mat darbuotojui gali tekti vis
daugiau investuoti i organizacijos darba.

Tyrinéjimai parode, kad pagrindinis specialisty
ir istaigu tarnautojuy skatinimo Saltinis — sugebéji-
mas suprasti, jog ju darbas yra reikSmingas, ir ga-
limybé jausti, kad jie kontroliuoja tai, kas vykta ju
darbuose. Dalyvavimo ideologijos reikSmé aki-
vaizdZiai didéja, nes vis daugiau ivairiy administ-
racijos grandziy darbuotojy reikalauja teisés daly-
vauti priimant sprendimus, susijusius su ju veikla.
Taciau Sios tendencijos gana aiSkiai prieStarauja
idealaus tipo biurokratijos modeliui, kuris pabréZia
vykdomosios kontrolés svarba ir auk3¢iausios va-
dovybés pareigas.

Socialinés garantijos (atostogos, medicininis
ir pensijinis draudimas ir kt.), jvairios lengvatos ir
parama darbuotojams daznai traktuojami kaip
darbo salygu aspektas. Darbas vieSajame sekto-
riuje, palyginti su privaciu sektoriumi, vertinamas
ne tik kaip saugesnis (mazesné vadovo subjek-
tyvaus sprendimo galimybé¢), bet ir kaip suteikian-
tis daugel;j socialiniy garantiju.

Motyvavimo ir valstybés tarnybos modelio
saveika

Valstybés tarnybos modelis siejamas ne tik su
tam tikromis vertybémis, bet ir jame gladincia mo-
tyvavimo sistema. Pagrindiniy valstybés tarnybos
modeliy charakteristikos pateiktos 1 lenteléje.

Karjera paremtas valstybés tarnybos modelis
pasizymi nuspéjamumu, stabilumu, racionalumu,
vyresniSkumo pripazinimu, vienodomis galimybé-
mis visiems tarnautojams. Tarnybos vietos saugu-
mas ir stabilumas, aiskiai zinomos kilimo karjeroje
galimybés ir pagrindai bene svarbiausi valstybés
tarnautojus motyvuojantys veiksniai Sioje sistemo-
je. Valstybés tarnautojo profesija besirenkantis
asmuo priimamas i Zemiausias pareigas ir bedirb-
damas gali padaryti karjera iki nustatyto lygio.
Asmuo tinkamai ¢jes savo pareigas karjeros sieki-
mo metu gali tikétis, kad uz lojalumy ir gera tarna-
vima jam bus paskirta speciali pensija. Taigi kartu
rapinantis ir jo Seima.

Posty modelis yra lankstesnis, greic¢iau reaguo-
jantis i pokycius, isileidZiantis daugiau konkurenci-
jos i vie$aji sektoriy todél savo esme labiau prime-
na privataus sektoriaus modeli. Jame daugiau mo-



bilumo galimybiy ir todél | valstybés tarnyba pri-
imtas asmuo neturi aiSkiai apibréZty karjeros gali-
mybiu. Jo darbo sutartis fiksuota, o atlygis uz darba
yra arba individualiai suderintas, arba kolektyviai
suderétas. Tolesnés darbo institucijoje galimybés
priklauso nuo kiekvieno asmens igudziy, veiklos
rezultaty ir profesionalumo. Jei karjeros modelyje
motyvatoriai gladi pacioje sistemoje, tai posty mo-
delyje jie daugiau priklauso nuo kiekvieno asmens,
t. y. vyrauja vidiniai motyvatoriai.

1 lentelé. Valstybés tarnybos modeliali

Karjeros modelis

Priémimas i Zemiausias atitinkamy lygiy
pareigybes

Bdtinas specialus issilavinimas

Maksimali amZiaus riba

NeatsiZzvelgiama i patirti ne valstybés tarnyboje
Darbo uzmokestj nustato teisés aktai
Aukstesnés pareigos - aukstesné pareiginé alga
Pareigu paaukstinimo sistema

Paskyrimas neterminuotas

Specialus pensijinis aprapinimas

Tarnyba reglamentuoja specialts teisés aktai

Posty modelis

Galimas priémimas { jvairias pareigybes
Nebdtinas specialus issilavinimas, bet svarbas
igtdziai

Néra amziaus ribos

Atsizvelgiama i profesing patirti
Individualus darbo uzmokestis

Skyrimas i aukStesnes pareigas nesusijes su
darbo uZmokesc¢iu

Néra pareigu paaukstinimo sistemos
Paskyrimas terminuotas

Néra specialaus pensinio aprapinimo
Tarnyba reglamentuoja jvairas teisés aktai

Saltinis: Sudaryta remiantis [24, p. 5].

Karjeros modelio pavyzdys. Analizuojant Kkarje-
ros modelio ypatybes toliau remiamasi Vokietijos
valstybés tarnybos organizavimo patirtimi. Tam
panaudoti [21 — 23; 27] Saltiniai.

Vokietijoje vadovaujamasi platesne valstybés
tarnybos savoka: valstybés tarnautojais laikomi tiek
vieSojo administravimo sistemos, tiek ir Kity vieSo-
jo sektoriaus sektoriy tarnautojai. Juy statusas gana
panasus, nors i$ vieSojo administravimo valstybés
tarnautoju reikalaujama lojalumo ir tarnavimo, i$
Kity - isipareigojimy, paremty atliekamomis funk-
cijomis, vykdymo.
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Vokietijos konstitucijos (Basic Law) 33
straipsnis skelbia, kad kiekvienas vokietis turi
vienodas galimybes stoti i valstybés tarnyba (jei
atitinka reikalavimus, turi kvalifikacijas ir profe-
sinius pasiekimus), deklaruoja, naudojimasis pi-
lietinémis teisémis ir galimybé stoti i valstybés
tarnyba nepriklauso nuo asmens religiniy isitiki-
nimy. Akcentuojama, kad valstybés tarnyba pa-
remta tarnavimo ir lojalumo principais, kuriuos
apibrézia jstatymas [27, p. 53].

Valstybés tarnautojai turi iSskirtini statusa:
praktiSkai beveik neimanoma atleisti valstybés
tarnautojo, o darbdavys (Siuo atveju — valstybé)
prisiima didele finansing atsakomybe uZztikrinti
valstybés tarnautojo ir nuo jo priklausanciy as-
meny iSlaikyma, iskaitant ir pensijos mokéjima,
deSimtmecius. Pragje bandomaji laikotarpi jie
paskiriami | tarnyba visam profesinés veiklos
laikotarpiui. Ekonominis ir teisinis valstybés tar-
nautoju nepriklausomumas leidZia atlikti parei-
gas pagal istatymus ir likti nuoSalyje nuo partiniy
interesy jtakos, nesibaiminant dél darbo vietos
praradimo. Tokia autonomija garantuoja turimas
etatas, tinkamas atlyginimas ir socialinis aprapi-
nimas bei teisé i tam tikra posta ar vaidmenj. So-
cialiné ir medicininé pagalba garantuojami ne tik
valstybés tarnautojams, bet ir ju artimiesiems
tiek profesinés karjeros metu, tiek ir iSéjus i pen-
sija. Valstybés tarnautoju skyrimas i aukstesnes
pareigas paremtas nuopelnu principu. Galimybé
daryti karjera - uzimti aukStesni posta - galima
tik po bandomojo laikotarpio ir kai toks postas
atsilaisvina [21].

Darbas puse etatu tampa vis populiaresnis Vo-
Kietijos vieSajame sektoriuje. Nuo 2001 m. iteisin-
ta, kad esant Seimyninéms aplinkybéms valstybés
tarnautojai turi teisg dirbti puse etato dirbdami ma-
Ziau nei puse darbo laiko. Tokiu atveju atlyginimo
dydis proporcingas isdirbty valandy skaiciui. Vy-
resnio amziaus darbuotojai, sulauke 55 mety, nuo
1996 m. gali dirbti puse etato. Tai leidZia valstybés
tarnautojams patiems nuspresti, koks bus juy darbas
ir palaipsniui iSeiti | pensija.

Valstybés tarnautojai gali praktikuoti teledarba,
jei tai leidZia ju atliekamos funkcijos. Atostogy truk-
mé svyruoja priklausomai nuo amziaus (26-30 die-
ny), 0 esant tam tikroms Seimyninéms aplinkybéms
gali bati skirtos trumpos papildomos apmokamos
atostogos. llgalaikés neapmokamos atostogos gali-
mos tada, kai riipinamasi Seima, dél asmeniniy prie-
ZasCiy, vykdoma Kita veikla, susijusi su tarnyba. Mo-
tinystés atostogos ir atostogos vaikui auginti priva-
¢iame ir vieSajame sektoriuje yra tokios pacios. Abu
tévai ar vienas IS ju gali pasiimti vaiko auginimo atos-



togas, kol vaikui sueis 3 metai, bet uz tai néra moka-
mas atlyginimas. Ligos atveju mokamos paSalpos
sudaro 90 proc. atlyginimo.

Apmokeéjimas uz darba reguliuojamas atskiru
istatymu. Bendros istatymo nuostatos taikomos visoje
Salyje, nors kai kur zeméms leidziama spresti savo
nuoziara. Darbdavys ipareigotas uztikrinti tinkama
iSlaikyma proporcingai tarnybai (ne specifinei funkci-
jai), jei toje tarnyboje esantis valstybés tarnautojas
taps nejgalus ar sulaukus pensinio amZiaus. Apmoke-
jimu siekiama valstybés tarnautojy atsidavimo, pasi-
Sventimo atliekamam darbui; nes tik finansiSkai ne-
priklausoma valstybés tarnyba gali tinkamai atlikti
Konstitucijos jai priskirtas funkcijas. Skirtingai nei
Kiti vieSojo sektoriaus darbuotojai, vieSojo administ-
ravimo sistemos tarnautojai gauna ne atlyginima uz
individualiai atlikta darba, bet yra kompensuojami uz
tarnyba [21; 23].

Apmokeéjima sudaro kelios dalys: bazinis atly-
ginimas, Seimos ar kt. priedai. Premijos uz veikla
gali bati mokamos priklausomai nuo darbo rinkos
salygu. Kuo ilgiau dirbama, tuo labiau kyla ir bazi-
nis atlyginimas, kuris maksimuma pasiekia sulau-
kus 49-53 mety. Priemoka Seimai priklauso nuo
kiekvienos Seimos situacijos. UZ kiekviena Seimoje
auganti vaika, be bendro valstybés mokamo priedo
uz vaikus, taip pat mokamas priedas. Darbuotojams
uz iSskirting veikla taikoma priemoky (priklauso
nuo atliekamos veiklos) ir veiklos bonusy sistema
visiems valstybés tarnautojams gana panasi. Taip
bandoma didinti gabiy ir gerai dirbanciy motyvaci-
ja. Taciau suvokiama, kad tai gali bati traktuojama
kaip iprastiné rutina. Todél nustatyta, kad tik tam
tikras procentas tarnautojy gali biti taip skatinami
(10 proc.). Veiklos bonusai (iki 7 proc. nuo bazinio
pradinio darbo uzmokescio) yra kaip atlygis uz
iSskirting veikla ir negali bati mokami ilgiau nei
metus. Priedas traktuojamas kaip atlygis uz ypatin-
gus veiklos rezultatus, todél nekyla rizikos, kad jis
bus suvokiamas kaip savaime suprantamas dalykas.
Valstybés tarnautojai gauna kapitala formuojancias
naudas (angl. capital forming benefits) kuomet nu-
statyta suma investuojama pagal specialy istatyma.

Siekiant didinti motyvacija ir jvesti lankscia ap-
mokeéjimo sistema, 1997 m. jstatymu jvestas su veikla
susijes apmokéjimas uz darba. Kiek paspartintas ju-
déjimas atlyginimy pakopomis galutinés bazinés al-
gos link. Padidintos kvotos ty, kurie gauna veiklos
bonusus. Atsiranda pasirinkimo galimybeé: arba jve-
damos kvotos judantiems link galutinio bazinio atly-
ginimo pakopomis, arba leidZiama mokeéti veiklos
bonusus ar priemokas.

Valstybés tarnautojams pagal Konstitucijg ga-
rantuojamas tinkamas pensinis aprapinimas. Daly-
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vavimas pensiju kaupimo programoje yra savano-
riSkas. Kaip ir dirbantys tarnautojai, taip ir is¢je i
pensija valstybés tarnautojai, karta per metus gauna
specialy bonusa. Dirbantys valstybés tarnautojai
gauna iki 50 proc., i5¢je i pensija - 70 proc. iSmoka
ligos iSlaidoms padengti. Valstybés tarnautojy
draudimas dengia iki 70 proc. vyro ar Zmonos ir 80
proc. vaiko iSlaidy sveikatos apsaugai [21-23].

Nors nerasta jokiy duomeny apie atliktus valsty-
bés tarnautoju motyvacijos tyrimus, apibendrinus
Vokietijos patyrima galima daryti prielaida, kad vals-
tybés tarnautojus motyvuoja Sie veiksniai:

ypatingas valstybés tarnautojo statusas (néra
nuostatos d¢l jy atleidimo iS pareigy);

darbo vietos saugumas (garantuota pastovi
ir stabili tarnyba. Tik teismo sprendimu
valstybés tarnautojas gali bati atSauktas);
finansinis tarnautojo nepriklausomumas
(garantuotas atlyginimas kartu su sociali-
némis garantijomis, uZztikrinantis tarnautojo
ir jo artimyjy iSlaikyma leidzia tinkamai
vykdyti pareigas);

karjeros sistema leidZianti tobuléti, kartu
gaunant didesni atlygi.

Naudojamos Sios motyvavimo priemonés: darbo
rezultatais pagrista darbo uzmokescio reforma; prie-
du sistema; specialis mokéjimai; paaukstinimas
pareigose priklausomai nuo pasiekimy; nemateriali-
nés paskaty sistemos kirimas (geresnis techninis
darbo vietos aprapinimas); lanks¢ios darbo valan-
dos; teledarbas; plokStesniy hierarchiju karimas,
kurios skatinty iniciatyvuma; bendradarbiavima.

Posty modelio atvejis. Analizuojant posty mo-
delio ypatybes, toliau remiamasi Suomijos valsty-
bés tarnybos organizavimo patirtimi. Suomijos
valstybés tarnybos modelis yra miSrus su vyraujan-
&iais posty modelio bruoZais®.

Suomijos vieSajame sektoriuje dirbantys as-
menys priklauso arba valstybés tarnautojy, arba
vieSojo sektoriaus darbuotoju kategorijoms.
Valstybés tarnyba yra atvira: galimas skyrimas i
ivairias pareigybes, kilimas karjeroje taip pat yra
atviras procesas. Valstybés tarnautojy jstatymo
1986 m. redakcija valstybés tarnautojy teisini
statusa prilygino kity dirbanciyjy vieSajame sek-
toriuje statusui. Suomijoje néra nustatyta bendry
atrankos i valstybés tarnyba principy. Atranka
vykdoma individualiai atsiradus laisvai vietai ar
ja sukarus. Valstybés tarnautojams nebatinas spe-

! Suomijos valstybés tarnybos analizei panaudoti [8; 17]
Saltiniai ir asmeniniu susiraSingjimu su valstybés pareigi-
nais ir tyrinétojais gauti duomenys.



cialus iSsilavinimas, bet svarbas jgadZiai, atsizvel-
giama i profesionalia patirti. [ tarnyba priimti netu-
rintys reikalingu igtdziuy asmenys gali bati apmo-
komi vietoje. Priimtieji i valstybés tarnyba turi ga-
na saugias darbo garantijas. Jie gali bati atleisti uz
blogus veiklos rodiklius ar netinkama elgesi. Suo-
mijos Respublikos Konstitucijos 86 straipsnyje tei-
giama, kad tik asmenys, turintys ,tinkamus jga-
dzius, gebéjimus ir pilietines dorybes“, gali bati
pakelti i aukStesnes pareigas [20, p. 159].

Iki 1990 m. pensijos ir kitos socialinés garan-
tijos vieSajame sektoriuje buvo aukStesnés nei
privaciame sektoriuje. Reformy metu kai kurios
privilegijos buvo panaikintos, o darbo santykiai
tapo panaSis i esancius privaciame sektoriuje.
Pensijuy reforma, pradéta vykdyti vieSajame sek-
toriuje, véliau peréjo i privaty sektoriy. Pensijy
sistema Salyje vienoda. Darbuotojams, vyres-
niems nei 55 metai, mokamas nustatyto dydzio
priedas prie atlyginimo. Valstybés tarnautojai,
anks¢iau nei nustatytas laikas iSeinantys i pensi-
ja, gauna kiek maZesng pensija (0,4 proc.).

ReikSmingesné administraciniy reformy ban-
ga buvo pradéta vykdyti dar 1989 m., atsiliepiant
i1 ekonoming depresija ir kartu siekiant pritaikyti
anglosaksiSka Naujosios viesosios vadybos kon-
cepcija (decentralizacija ir dereguliacija, rezulta-
ty vadybos diegimas, didesnis démesys veiklai ir
orientacijai | klientus). Vélesnés reformos (tarp
ju ir atlyginimo reforma) buvo nukreiptos admi-
nistraciniams gebéjimams stiprinti, kai kurioms
privilegijoms atsisakyti ir darbo uZmokes¢iui
tobulinti. Nuo 1994 m. Valstybés tarnybos jsta-
tymu bandoma mazinti skirtumus tarp viesojo ir
privaciojo sektoriy darbuotoju, nors valstybés
tarnautojai tebeturi atskira statusa [8; 17].

2000-2006 metais ,,Kaiku“ agentaros buvo atlie-
kami pasitenkinimo darbu tyrimai. Apklausus 1000 -
1500 valstybés administracijos darbuotojy, buvo is-
skirti pagrindiniai veiksniai, motyvuojantys darbui ar
provokuojantys nenora dirbti: uzduotys, pareigos ir
atsakomybé; darbo atmosfera; vadovavimas ir darbo
uzmokescio sistema. Kai kurie Sio tyrimo rezultatai
pateikti 2 lenteléje. 2000-2006 metais didziausias
motyvuojantis veiksnys buvo valstybés tarnautojams
tenkancios uzduotys, pareigos ir atsakomybe. Sie
veiksniai priklauso prie vidinés motyvacijos veiksniuy,
todel galima teigti, kad pakilusi (net 19 proc.) moty-
vacija dirbti néra sietina su struktiriniais pokyciais.
Analizuojant darbo atmosferos, vadovavimo ir darbo
uzmokescio sistemos jtaka norui dirbti, galima teigti,
kad Sie veiksniai veikia kaip gana neutralas veiksniai
ir daznai nei skatina, nei neskatina veikti.
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2 lentelé. Pagrindiniai veiksniai, motyvuojantys
dirbti ar provokuojantys nenora dirbti Suomi-
jos valstybés administracijos darbuotojus
2000-2006 metais (proc.)

Moty- | Nei moty- |Provokuoja
vuoja ir| wvuoja, nei | nenora
Skatina | nemotyvuoja|  dirbti
UZduotys,
pareigos ir
atsakomybé
2000 m. 42 53 5
2002 m. 45 50 5
2004 m. 46 49 5
2006 m. 61 36 2
Darbo atmosfera
2000 m. 33 53 14
2002 m. 36 49 15
2004 m. 37 49 14
2006 m. 35 52 13
Vadovavimas
2000 m. 16 53 32
2002 m. 16 54 30
2004 m. 15 55 30
2006 m. 15 57 28
Darbo uzmo-
kesc¢io sistema
2000 m. 11 47 42
2002 m. 12 51 37
2004 m. 14 53 33
2006 m. 12 52 36
Saltinis: [26].

Tyrimo rezultatai rodo, kad didziausias motyva-
vimo galimybes atveria gero vadovavimo patyrimo
taikymas ir darbo uzmokescio sistemos tobulinimas.
Jei vadovavimo tobulinimas yra gana individualus
uzdavinys, tai darbo uzmokescio sistemos tobulini-
mas gali bti sprendziamas ir individualiai, ir centra-
lizuotai. Minétu laikotarpiu nepasitenkinimas vado-
vavimu ir darbo uzmokescio sistema kiek sumazéjo
(4 - 6 proc. intervale).

Nors duomeny apie atliktus valstybés tarnauto-
ju motyvacijos tyrimus néra daug, apibendrinus
Suomijos patyrima, galima sakyti, kad valstybés
tarnautojus motyvuoja Sie veiksniai: 1) valstybés
tarnautojo darbo turinys (uZduotys, pareigos ir at-
sakomybé¢); 2) darbo vietos saugumas (garantuota
pastovi ir stabili tarnyba); 3) darbo atmosfera.

Suomijoje taikomos $ios motyvavimo priemongs:
darbo uzmokescio sistema (atlyginimas sudarytas i$
dviejy daliy: bazinés algos ir nuo tarnautojo veiklos
bei kompetencijos priklausan¢ios sumos. Kai kurios



istaigos taiko i darbo rezultatus orientuota darbo uz-
mokescio sistema); profesinio tobuléjimo galimybiy
sudarymas (kasmetinis veiklos vertinimas leidzZia
planuoti vertikalia karjera ir kelti individo profesing
kompetencija); personalo judéjimas, mobilumas,
mainai; mokymas ir vadovavimas; salygos kontro-
liuoti darbo turini ir aplinka (darbo laiko kontrole,
dalyvavimas priimant sprendimus).

Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiks-
niai Lietuvoje ir jy palyginimas su atitinka-
mais veiksniais kai kuriose kitose Salyse

Publicistiniais straipsniais daznai bandoma
iteigti, kad valstybés tarnautojai yra nemotyvuoti
asmenys, nerapestingai ziarintys i darba, daug lai-
ko praleidziantys tvarkydami ,,popierius®, per daug
nepersistengiantys, gaunantys gera atlyginima ir
turintys geras socialines garantijas bei linke pikt-
naudZiauti tarnybine padétimi, Svaistyti léSas, vai-
dinti iSrinktuosius, per mazai dirbti ir kt. [12].
Straipsnio autorés 2007 m. Lietuvoje atliktas vals-
tybés tarnautoju motyvacijos tyrimas leidzia kitu
rakursu pazvelgti | tokia stereotiping nuomong ir
kartu palyginti gautus tyrimo duomenis su Kity Sa-
liy tarnautojus motyvuojanciais veiksniais®. Tyri-
mas parodé, kad renkantis valstybés tarnyba svar-
biausi veiksniai buvo darbo turinys (8,6 balo de-
Simties baly skaléje) ir socialinés garantijos (8,5).
NemaZiau svarbios buvo darbo salygos ir tobulini-
mosi galimybés (po 7,7), darbo uZzmokestis (7,6),
darbo vietos saugumas (7,3). Tarp maZiausia
reikSme turinc¢iy veiksniu buvo nurodyti noras turé-
ti valdzia (2,1), pritarimas valdzios vykdomai poli-
tikai (3,4), prestizas (4,9), socialinis statusas (5,8),
noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo
(6,0). Tarp svarbiausiy darba Lietuvos valstybés
tarnyboje motyvuojanc¢iy veiksniy buvo minimi
troSkimas tobuléti ir jdomus darbas, maziausiai
vertinamas statusas visuomenéje (zr. 3 lentele).
Palyginimui galima nurodyti: atlikus tyrimus Bel-
gijoje, buvo konstatuota, kad ten svarbiausi veiks-
niai, skatinantys stoti i valstybés tarnyba, yra darbo
vietos saugumas ir valstybinés pensijos [10].

Veiksniai: tinkami vadovy pavyzdziai, aiSkus uz-
duociy formulavimas, itraukimas i sprendimy prié-
mima, iniciatyvos skatinimas, didesné veiklos auto-
nomija, atgalinis rySys apie atlikta darba, skaidrus
veiklos vertinimas, bemaz vienodai svarbas visiems
respondentams nepriklausomai nuo lyties, amZiaus,
darbo valstybés tarnyboje staZo, darbo vietos ar uZi-

2 Remiamasi autoreés atlikto tyrimo ataskaita, pateikta Vals-
tybés tarnybos departamentui.
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mamuy pareigu. Daugumai valstybés tarnautojy svar-
btis motyvaciniai veiksniai yra geras klimatas organi-
zacijoje, kolektyvo pripazinimas ir darbas komando-
je. Net 95 proc. valstybés tarnautoju atlyginimo susie-
jimas su darbo rezultatais yra svarbus veiksnys. 51
proc. valstybés tarnautojy yra svarbus laisvesnio dar-
bo grafiko veiksnys ir beveik absoliuciai daugumai
tyrimo respondenty yra svarbus aiSkus ir konkretus
darbo turinys (93 proc.).

3 lentele. Pagrindiniai veiksniai, motyvuojantys
Lietuvos valstybés tarnautojus (deSimties baly

skaléje)
TroSkimas tobuléti 9,0
Idomus darbas 8,9
Geri santykiai su vadovais ir kolegomis 8,8
Pasitenkinimas darbu 8,7
Atlyginimas 8,7
Atliekamo darbo svarba 8,5
PeriodiSkai augantis darbo uzmokestis 8,4
Socialinés garantijos 8,2
Darbo salygos 8,1
Darbo vietos saugumas 7,5
Atostogy trukmeé 7,4
Galimybés siekti karjeros 7,1

Daugiau nei 90 proc. apklausty valstybés tar-
nautojy teige, kad jiems svarbios Sios galimybés:
panaudoti savo sugebéjimus, derinti darba su
asmeniniu ir Seimos gyvenimu, dirbti valstybés
tarnyboje ir sulaukus pensinio amziaus, panaudo-
ti savo sugebéjimus, igyti naujy igadZiy. Ne ma-
Ziau svarbas yra profesionaly pripazinimas ir
pasitenkinimas atliekamu darbu. Maziausiai
reikSmingas veiksnys yra dalyvavimas jvairiuose
projektuose.

Darbo turinys, jo svarba, tenkanti atsakomybé,
atgalinis rySys apie pasiektus rezultatus, vadova-
vimas, karjeros galimybés taip pat teigiamai veikia
Belgijos valstybés tarnautojus (1993-1995 mety
duomenimis). Atlyginimas néra vertinamas kaip
motyvuojantis veiksnys. Pati organizacijos strukti-
ra neturi neigiamos jtakos darbuotojy motyvacijai,
bet tokia jtaka pastebima iSrySkéjus neigiamiems
jos aspektams. Belgijoje darbo aplinka (ergonomi-
niai veiksniai, materialinis aprapinimas ir informa-
ciniy technologijy prieinamumas) neturi didesnés
itakos motyvacijai [25].

Gento universiteto mokslininky M. Buelens ir
H. Van den Broeck [5] 1999 m. atlikti tyrimai lei-
dzia palyginti Belgijos privaciojo ir vieSojo sekto-
riaus darbuotojus motyvuojancius veiksnius. Tyri-
mas parode, kad vieSojo sektoriaus darbuotojus



maZiau nei ju kolegas i$ privaciojo sektoriaus
motyvuoja atlyginimas, jiems tenkanti atsako-
mybé, asmeninio tobuléjimo galimybés. Organi-
zacinis atsidavimas daugiau pastebimas priva-
¢iame sektoriuje, kur darbuotojai yra linkg dau-
giau stengtis ir dirbti virSvalandzius. VieSojo
sektoriaus darbuotojams svarbesné draugiSka
darbiné aplinka. MaZiau nei privaciojo sektoriaus
darbuotojai uZtrukdami darbe, jie gali daugiau
laiko praleisti su Seima, todel maZiau iSgyvena
pasirinkimo tarp darbo ir Seimos konflikta. Uz
atlyginima jiems svarbesnis subalansuotas gyve-
nimas, t. y. privataus ar Seimyninio gyvenimo ir
darbinés veiklos konflikto nebuvimas.

2006 m. Securex atliktas Belgijoje valstybés
tarnautojy ir privaciose imonése dirbanciyju tyri-
mas parodé, kad labiausiai valstybés tarnautojus
motyvuoja: savarankiSkas darbas (56,4 proc.), pri-
pazinimas (51,86 proc.), asmeninio tobuléjimo ga-
limybés (47,30 proc.), gauti rezultatai (42,7 proc.),
tenkanti atsakomybé (39,83 proc.) ir Kkarjeros
galimybés (31,12 proc.)>.

2000 m. Danijoje atlikto valstybés tarnautojus
motyvuojanciy veiksniy tyrimo metu buvo praSoma
nurodyti tris svarbiausius motyvuojancius veiks-
nius (darbo vietos saugumas nebuvo jtrauktas i $i
saraSa). Absoliuti dauguma apklaustyjuy pirmuoju
numeriu nurodé darbo turin, antruoju ir treciuoju
pagal svarba buvo nurodyti darbo grafikas ir atly-
ginimai (Zr. 4 lentele).

4 lentele. Svarbiausi Danijos valstybeés
tarnautojus motyvuojantys veiksniai

Veiksniai Procentiné israiska

Darbo turinys 75
Darbo grafikas 38
Atlyginimas 35
Darbo aplinka 30
Kompetencijos vystymas 28
ir karjeros galimybés

Organizacijos kultira 25
Vadovavimas 23
Papildomi mokéjimai ir 19
specialios darbo salygos

Ivaizdis 18

Saltinis: [6].

Didesné dauguma Lietuvoje atlikto tyrimo
res-pondenty (moterys ir vyrai, ministeriju ir

® Asmeninio susiradinéjimo su aukstais Belgijos valstybés
tarnautojais duomenys.

savi-valdybiy darbuotojai nepriklausomai nuo
pareigybiu) vardijo tris darancius neigiama itaka
valstybés tarnautoju veiklai (demotyvuojancius)
veiksnius: prasta vadovavima (54 proc.), ne-
adekvaty darbo uzmokesti (53 proc.) ir per dideli
biurokratizma (46 proc.). Dalis respondenty taip
pat neigiamai vertino Siuos veiksnius: nuolat
besikeiciantys teisés aktai (30 proc.), nuolatiné
itampa darbe (29 proc.), neigiama visuomenés
nuomoné (27 proc.) ir nuolatinis politiky
kiSimasis i veikla (24 proc.).

UZsienio Salyse atlikti tyrimai taip pat liudija,
kad taisykliy gausa, per didelis biurokratizmas,
gniuzdantys administraciniai ir politiniai apri-
bojimai, atlyginimo ir karjeros apribojimai vals-
tybés tarnautojus neramina [19, p. 285].

PavyzdZiui, valdZios koncentracija, veiklos
struktarizavimas, galimybiy siekti karjeros nebu-
vimas, politiky jtaka administravimui demotyvuo-
ja ir Belgijos valstybés tarnautojus. Kitose Salyse
atlikty motyvacijos tyrimy metu nerasta klausimo
apie demotyvatorius, todél galima pasiremti
OECD eksperty nuomone [14], kurie teigé, kad
valstybés tarnautojy nepasitenkinima sukelia Sie
faktoriai: véluojantis darbo viety uzpildymas; per
mazi ir reti apdovanojimai uz gera veikla; forma-
Itis darbo apraSymai, retai atspindintys tikraja dar-
bo esme; nepanasi | iS8ukius pati atrankos proce-
dara; ribotos karjeros siekimo galimybés; menka
Zmogiskuju iStekliy plétojimo politika; mobilumo
stoka; teisingo apdovanojimo ir paaukstinimo kar-
jeroje poreikis; piliec¢iy skundai; menkas vie$ojo
sektoriaus jvaizdis.

Apibendrinus Lietuvoje ir kitose Salyse atlikty
valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy duomenis
(zr. 5 lentele), iSryskéjo Sie tarnautoju veiklos mo-
tyvacijos bruozai: 1) darbo turinys yra vienas i$
didZiausiy valstybés tarnautoju motyvatoriy (Bel-
gijoje, Danijoje, Suomijoje ir Lietuvoje; galima
numanyti, kad tai aktualu ir VVokietijoje); 2) darbo
vietos saugumas, darbo uzmokestis (iskaitant kai
kur ir priedus, specialius mokéjimus) ir socialinés
garantijos (Vokietijoje, Belgijoje, Suomijoje, Lie-
tuvoje) yra tarp svarbiausiu motyvuojanciu veiks-
niy; 3) karjeros sistema (\Vokietijoje, Belgijoje,
Danijoje; maziau aktuali Lietuvoje ir Suomijoje);
4) visose Salyse aktualios darbo salygos (draugis-
ka atmosfera kolektyve ir galéjimas subalansuoti
darbing veikla su asmeniniu gyvenimu); 5) kom-
petencijos ugdymas svarbus Lietuvos ir Danijos
valstybés tarnautojams; 6) vadovavimo svarba
akcentuojama Belgijoje, o tyrimas Lietuvoje pa-
rodé, kad prastas vadovavimas demotyvuoja vals-
tybés tarnautojus.



5 lentele. Lyginamasis poziuris j valstybés tar-
nautojus motyvuojanc¢ius veiksnius

Vokietija| o Ypatingas valstybés tarnautojo statusas
I darbo rezultatus orientuotas darbo
uzmokestis

Darbo vietos saugumas

Socialinés garantijos

Karjeros sistema

Priedy sistema

Specialas mokéjimai

Nematerialinés paskatos

Darbo svarba

Atliekamo darbo jvairové (turinys)
Darbo vietos saugumas
Valstybinés pensijos

Tenkanti atsakomybé

Atgalinis rySys apie pasiektus rezultatus
Vadovavimas

Karjeros galimybés

Draugiska darbiné aplinka
Galimybé subalansuoti asmeninj
gyvenima ir darbine veikla

Belgija

Lietuva Darbo turinys
Materialinis atlygis
Darbin¢ aplinka
Kompetencijos vystymas

Savirealizacijos galimybé

Danija

Darbo turinys

Darbiné aplinka

Kompetencijos vystymas ir karjeros
galimybés

Suomija Darbo turinys
Darbo vietos saugumas
Darbo uZmokescio sistema

Darbo atmosfera

Apibendrinant galima konstatuoti, kad ne tik
Lietuvoje, bet ir gana auksta iSsivystymo lygi pasie-
kusiose Vakary Salyse darbo uzmokestis, darbo
vietos saugumas, socialinés garantijos lieka aktua-
lus valstybés tarnautojus motyvuojantis veiksnys.

Jzvalgos valstybés tarnautojy motyvacijai kelti

Lietuvos valstybés tarnyboje pastaraisiais metais
stebimos motyvacijos tendencijos néra unikalios ver-
tinant kity Saliy kontekste. Daugelyje Vakary valsty-
biy susiduriama su problema, atrenkant ir iSlaikant
asmenis valstybés tarnyboje, bei su tam tikry specia-
listy (informaciniy technologiju specialisty, auditoriy,
ekonomisty, teisininky ir kt.) trikumu vieSajame sek-
toriuje. Tokios situacijos priezastys yra besikei¢ianti
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demografiné visuomenés situacija, Zemi atlyginimai,
neleidZiantys valdzios jstaigoms konkuruoti dél dar-
buotoju su privaciu sektoriumi, pastebimai prastéjan-
tis bendras valstybés tarnybos jvaizdis, salygiskai
senamadiska zmogiskuju iStekliy politika (nespéjanti
prognozuoti darbo jégos pokyciy) [14].

Kvalifikuoty darbuotojy peréjima i privaty sek-
toriy daznai salygoja didesnis darbo uzZmokestis,
geresnés darbo salygos, idomesnis darbas ir vadi-
namasis ,,gerovés krepselis* (galimybé kompanijos
saskaita naudotis tarnybiniu transportu, sporto klu-
bais ir kt.). Kandidaty i valstybés tarnautojus stoka
gali bati aiSkinama remiantis bendra situacija Lie-
tuvos darbo rinkoje. Taciau galima bandyti ieSkoti
ir gilesniy priezas¢iy, susijusiy su gana dideliais
reikalavimais pretendentams, sudétingu testu (ak-
centas - istatymy iSkalimas, bet ne praktiniy gebé-
jimuy turéjimas ir ju tikrinimas), gana prastu valsty-
bés tarnybos kaip profesinés Kkarjeros jvaizdZiu
(darbo uzmokestis, didelis Ziniasklaidos démesys ir
kt.). Nors besirenkantys profesija daznai pirmenybe
teikia dirbti vieSajame sektoriuje, nemaza jauny
perspektyviu specialisty dalis darba valstybés tar-
nyboje vertina tik kaip pasirengima Kkarjerai priva-
ciajame sektoriuje. Igyta darbo patirtis valstybés
tarnyboje gali bati traktuojama kaip tam tikras pre-
tendento pranaSumas.

Suvokiant profesionalios valstybés tarnybos
svarba Vakary Salyse keiciasi poZziaris { motyvacija:
imamasi priemoniy, skatinanciy efektyvesneg darbuo-
toju veikla, iSlaidos motyvavimo priemonéms trak-
tuojamos kaip batinos keliant Zmogiskojo potencialo
galimybes. Padidéjusi démesi darbuotoju motyvacijai
liudija ir atliekami vieSojo sektoriaus darbuotojy pasi-
tenkinimo darbu ar motyvacijos tyrimai.

Skatinimo priemonés gali bati individualios, atsi-
zvelgiant i kiekvieno darbuotojo poreikius, vertybes,
ir kolektyvinés, taikomos visiems vienodai. Nors
daugelio tyrimy duomenys leidZia akcentuoti mate-
rialinio atlygio svarba einant valstybés tarnautojo
pareigas, negalima pamirsti ir nematerialiniy skatini-
mo priemoniy (kolektyvo pripaZinima, veiklos rezul-
taty pavieSinima, gerojo pavyzdzio akcentavima ir
kt.). Tarp tokiy skatinimo priemoniy paminétini dife-
rencijuoto atlyginimo jvedimas, nestandartiniai susi-
tarimai dél apmokeéjimo, profesinio ivaizdzio gerini-
mas, lankscios darbo valandos, teledarbas, iniciaty-
vumo, bendradarbiavimo skatinimas, kvalifikacijos
kelimo galimybés, dalyvavimas priimant sprendimus
ir kt. Skatinimo priemonés nukreiptos tiek | esamus
valstybés tarnautojus, tiek ir i potencialius kandidatus
1 valstybés tarnyba.

Minéto 2007 m. atlikto valstybés tarnautoju mo-
tyvacijos tyrimo rezultatai iSrySkino stipriasias ir



silpnasias darbo Lietuvos valstybés tarnyboje puses
bei vystymo galimybes. Paminétinos tokios stiprio-
sios pusés: socialinés garantijos, idomus darbas ir
tobulinimosi galimybés. Silpnosios pusés: neadek-
vatus darbo uzmokestis, neigiama visuomenés
nuomoné apie valstybés tarnautojus, prastas vado-
vavimas, karjeros galimybés, atgalinio rySio apie
atlikta darba nebuvimas, per didelis biurokratiz-
mas, nuolat besikeiciantys teisés aktai, nuolatiné
itampa darbe ir nuolatinis politiky kiSimasis i veik-
la. Galimybés, kurios gali bati iSnaudotos moty-
vuojant tarnautojus, yra Sios: perspektyva dirbti ES
institucijose, laisvesnis darbo grafikas, komandinis
darbas, statusas visuomengje, kolektyvo ir profe-
sionaly pripazinimas, galimybé dirbti ir sulaukus
pensinio amziaus, itraukimas i sprendimy priémi-
ma, didesné veiklos autonomija, dalyvavimas ivai-
riuose projektuose.

Lietuvoje reikalinga parengti valstybés tarnau-
toju motyvavimo strategija siekiant jvertinti ir ak-
centuoti stipriasias darbo valstybés tarnyboje pu-
ses, 0 silpnasias puses siekti jveikti, sudarant saly-
gas igyvendinti iSskirtas galimybes. Tobulinant
valstybés tarnybos sistema reikéty atkreipti démesi
1 visus respondenty minétus demotyvuojancius
veiksnius (pradedant blogu vadovavimu ir baigiant
nepalankiai vertinamu politiky spaudimu).

Nors piniginis atlygis néra pagrindinis veiksnys
renkantis Lietuvos valstybés tarnyba, taciau Sio
veiksnio iSskyrimas (neadekvatus darbo atlygis)
pirmuoju numeriu tarp demotyvuojanciuy veiksniy
ir veiksniy, galin¢iy sulaikyti nuo peréjimo i priva-
tu sektoriy (didesnis piniginis atlygis, socialinés
garantijos ir karjeros galimybés), leidZia daryti is-
vada apie jo svarba. Todél galima buty svarstyti
piniginio atlygio kélimo galimybes Salies mastu,
siekiant sukurti ir iSlaikyti profesionaly valstybés
tarnautoju korpusa. Galbat naudojantis kity valsty-
biy patirtimi bandyti Salia bazinio atlygio jvesti su
veikla susijusi apmokeéjima uZ darba.

Darbo turinys ir socialinés garantijos buvo
paminéti kaip svarbiausi veiksniai, darantys itaka
valstybés tarnybos pasirinkimui, todél siekiant
pritraukti i valstybés tarnyba daugiau universite-
ty absolventy reikalinga akcentuoti Siuos aspek-
tus, pabreézti atliekamo darbo svarba, darbo saly-
gas, karjeros galimybes, darbo vietos sauguma.
Siekiant atkreipti jaunimo démes;j i Sia profesija,
reikia akcentuoti jos pranaSumus lyginant su dar-
bu privaciajame sektoriuje.

Institucijy viduje reikia sudaryti galimybes
darbuotojams ne tik jgyti nauju jgadZiy, bet ir pa-
naudoti savo sugebéjimus. Vadovai turéty skatinti
iniciatyvuma darbe, komandinj darba, skatinti da-
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lyvavima jvairiuose projektuose, jtraukti darbuoto-
jus 1 sprendimy priémima organizacijoje, pateikti
idomesnes uzduotis, primenancias isStkius, samo-
ningiems ir subrendusiems darbuotojams suteikti
didesne veiklos autonomija. Darbuotojy vidinés
motyvacijos pazinimas ir tinkamos institucinés
motyvuojanc¢ios priemonés gali bati viena IS pa-
grindiniy priemoniy didinant valstybés tarnybos
profesionaluma ir efektyvuma. Kiekvienoje institu-
cijoje reikia siekti individualizuoti darbuotojy ska-
tinima: identifikuoti kiekviena asmenj motyvuo-
jancius veiksnius ir bandyti juos realizuoti. Déme-
sys darbuotoju motyvacijai neturi bati vienadienis.

Apibendrinimas

Lietuva aktualias valstybés tarnybos problemas
turi spresti karybingai, pasitelkdama kity Saliu ge-
raja patirti Zmogiskuju istekliy srityje ir jvertinda-
ma Lietuvos situacijos subtilybes. Norint iSlaikyti
profesionalia, efektyviai dirbancia, atskaitinga
valstybés tarnyba, siekiant sumazinti darbuotoju
nutekéjima i privatuyji sektoriy, batina suvokti, kad
valstybés tarnautoju motyvacija yra ne prabanga,
bet laikmecio diktuojama batinybé. Kiekvienos
valstybés iSsivystyma nemazai lemia ne tik suku-
riamas BVP, bet ir valdymo kokybe¢, kuri tiesiogiali
sietina su valstybés tarnautojy veikla.
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Jolanta Palidauskaité

Comparative Perspectives towards Civil Servants’ Motivation

Summary

The aim of the paper is to compare civil servants’ motivation in countries having different civil service
model. The article starts with a short introduction of factors motivating civil servants. Later on differences be-
tween career-based and post models are explored, paying special attention towards motivational factors. Data
from civil servant’s motivational survey conducted in Lithuania 2007 allows the comparison with data form
other countries. Comparative analysis proves that civil servants despite different level of economical develop-
ment and civil service model are motivated and demotivated by rather similar factors. Among the motivators
are salary, job security and social guarantees. Too much rules and regulations, bad leadership, political pres-
sures have a negative impact on their motivation.
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