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Anotacija. Straipsnyje nagrinéjama valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo siste-
ma motyvacijos procesy analizés pozZiiriu. Argumentuojama, kad dabartinés Valstybés
tarnybos jstatymo redakcijos, galiojancios nuo 2002 mety, praktinis taikymas parodeé,
jog valstybés tarnybos teisinis reguliavimas Lietuvoje neatitinka valstybés ir valstybés
tarnybos pokyciy — jis tampa varzantis apribojimais ir procediiromis, trukdanciomis
priimti greitus, efektyvesnius sprendimus. Tokiy procediiry yra tiek perkeliant valstybés
tarnautojq j kitas pareigas, tiek vertinant jo veiklos rezultatus, tiek nustatant darbo uz-
mokestj. Straipsnio autoriai teigia, jog dabartiniu metu valstybés tarnyboje daugiau dé-
mesio skiriama personalo administravimui, o ne realiam Zmogiskyjy istekliy valdymui.
Be to, dabartiné valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sistema motyvacijos procesy
analizés poZitiriu yra neatitinkanti Sivolaikiniy motyvacijos teorijy ir valstybés tarnau-
tojy motyvacijos stiprinimo moksliniy rekomendacijy.
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1. Motyvacijos procesy samprata

Vienas svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy darbo efektyvumg, yra motyvacija
(Bedny, Karwowski, 2006), todél jau keleta deSimtmeciy darbo motyvacija yra vie-
nas i$ intensyviausiai tyrinéjamy objekty socialiniuose moksluose, Siam sudétingam
reiSkiniui paaiskinti yra sukurta daug jvairiy teorijy (pvz., Humphreys, Einstein,
2004, Latham, Pinder, 2005). Zmonés paprastai stengiasi ieskoti tokios aplinkos,
kurioje galéty patenkinti kontrolés poreikj (iSskyrus priklausomas asmenybes).


http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/deed.lt

574  Aistis Rusteika, Aisté Dirzyté. Valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo sistema motyvacijos...

(Deci, Ryan, 1982). Kai kurie siekia tokig aplinka sukurti patys. Kontrolés poreikis
reiskia, jog zmogus nori jaustis jtakingu dalyviu tose situacijose, kurios aplink jj
vyksta, kontroliuoti atlygj uz savo veiklos rezultatus. Jeigu asmuo nejzvelgia sasajy
tarp veiklos ir darbo rezultaty, motyvacija gali sumazéti arba net ir visai pranykti.
Kiekvienu savo veiksmu zmogus siekia padaryti poveikj aplinkai. Per tokj akty-
vumg individas patiria pasitenkinimg ir patenkina kontrolés poreikj (Woodworth,
1958). Klasikinéje White’o (1959) teorijoje teigiama, kad viena stipriausiy elgesj
motyvuojanciy jégy — savo efektyvumo suvokimas. Jeigu Zzmogus veikdamas suvo-
kia savo efektyvuma, patiria i$ aplinkos atgalinj rysj dél savo veiklos rezultaty ir Sis
atgalinis rySys jj tenkina — galima prognozuoti, jog jis t¢s savo veiklg ir rodys dar
didesng iniciatyva. Teigiama, jei situacijos, kuriose asmuo dalyvauja, yra keliancios
bejégiskumo iSgyvenimus — kyla noras i§ jy pasitraukti (Hiroto, Seligman, 1975).
Ir apskritai, jei zmogus suvokia, jog néra tiesioginio rysio tarp jo pastangy, elgesio
ir pasekmiy, sulaukiamy rezultaty — jis tampa demotyvuotas veikti. Pagal sociali-
n¢ kognityvine teorijg (Bandura, 1977), elgesj skatina ir nukreipia jsivaizduojami
lukesciai dél elgesio pasekmiy. Jei asmuo nesiliauja tikétis teigiamy savo veiklos
pasekmiy (anksciau ar véliau) — jis investuos visg savo energija j procesa, kad tik
pasiekty norimg rezultata. Motyvacija lemia atitiktis tarp to, ko Zmogus tikéjosi,
(lukesciy) ir to, kas realiai vyksta (rezultato) (Dember, Earl, 1957). Jei individas
tikéjosi greito rezultato, jdédamas minimalias pastangas, ir tokio rezultato greitai
nesulaukia, didelé tikimybé, kad jis mes savo veikla. Taigi Zmongs i prigimties yra
savo paciy kompetencijg, o to negaudami jie arba pradeda jaustis bejégiski, arba
praranda susidoméjimg ir tampa demotyvuoti.

Per pastaruosius 25 metus labai pasikeité poziiiris j valstybiniy organizacijy
darbuotojus (Horton, 2009). Vis dazniau atkreipiamas démesys j valstybés tarnau-
tojy poreikius. Darbuotojus bei vadovus, dirbancius vieSosiose jstaigose, anot J. D.
Houstono (2000), galima apibudinti kaip besidomincius politika, jsipareigojusius
visuomenei, gailestingus bei pasiaukojancius. Vienas i§ veiksmingiausiy biidy mo-
tyvuoti darbuotojus, dirbancius vieSajame sektoriuje, yra leisti jiems pamatyti, kaip
jy darbai prisideda prie visos organizacijos tiksly jgyvendinimo (Wright, 2004).
VieSojo sektoriaus darbuotojus gali motyvuoti daugybé jvairiausiy veiksniy. Tai no-
ras realizuoti save, asmeniniy tiksly siekimas, socialinés garantijos, darbo sglygos
ir saugumas, atlyginimas. Piniginis atlygis uz darba daznai minimas kaip vienas i§
pagrindiniy dirbti motyvuojanciy veiksniy. Nors autoriai (Buelens, Broeck, 2007),
apibendring tyrimy duomenis, teigia, kad zmones, dirbancius vieSajame sektoriuje,
piniginis atlygis uz darbg maziau motyvuoja nei darbuotojus, dirbancius privacia-
jame sektoriuje, taip pat manoma (Fernandez, Rainey, 2006), kad darbg vieSajame
sektoriuje renkasi tie darbuotojai, kuriems pinigai néra itin svarbus dalykas, vis
délto Lietuvoje atlikti tyrimai parodé¢, kad piniginis atlygis, savarankiSkumas bei
jtaka organizacijoje vienodai motyvuoja tiek privaciajame, tick vieSajame sektoriu-
je dirbancius asmenis (Dirzyté, Patapas, Mikelionyte, 2010).
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2. Valstybés tarnautojy darbo uZmokescio sistema Lietuvoje

Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis reglamentuotas Valstybés tarnybos
jstatymo VI skyriuje [21] (1 pav.). Vienoda darbo uzmokescCio sistema taikoma
Siems valstybés tarnautojams: 1) karjeros; 2) politinio (asmeninio) pasitikéjimo;
3) jstaigy vadovams; 4) statutiniams. Valstybés tarnautojy darbo uzmokestj suda-
ro: 1) pareiginé alga; 2) priedai; 3) priemokos; 4) apmokéjimas uz darba poilsio ir
$venciy dienomis, nakties bei virSvalandinj darbg ir budé¢jima. Bendra priedy ir
priemoky suma negali virSyti 70 procenty pareiginés algos.

Valstybés tarnautojy pareiginé alga nustatoma pagal pareigybés kategorija
ir yra vienoda visoms tos pacios kategorijos pareigybéms. Pareiginés algos dydis
apskaiCiuojamas taikant pareiginés algos koeficients. Pareiginés algos koeficiento
vienetas yra valstybés tarnautojy pareiginés algos bazinis dydis. Pareiginés algos
dydis apskaiciuojamas atitinkamg pareiginés algos koeficienta dauginant i§ bazinio
dydzio.

Valstybés tarnautojams mokami Sie priedai: 1) uz tarnybos Lietuvos valstybei
stazg; 2) uz kvalifikacing klas¢ arba kvalifikacing kategorija; 3) uz laipsnj arba
tarnybinj ranga; 4) uz diplomatinj ranga; 5) pareiginés algos dydzio vienkartinis
priedas.

Prieda uz tarnybos stazg sudaro 3 procentai pareiginés algos uz kiekvienus
trejus tarnybos Lietuvos valstybei metus. Sio priedo suma negali vir§yti 30 procen-
ty pareiginés algos. Priedas uz tre¢ia kvalifikacing klas¢ sudaro 15 procenty parei-
ginés algos, uz antra kvalifikacing klas¢ — 30 procenty pareiginés algos, uz pirma
kvalifikacing klas¢ — 50 procenty pareiginés algos (nuo 2009-08-01 iki 2013-10-
01 buvo laikinai sumazinti atitinkamai iki 10, 20 ir 30 procenty pareiginés algos).
Priedai negali virSyti 55 procenty pareiginés algos.

Valstybés tarnautojams mokamos §ios priemokos: 1) uz jprasta darbo kriivj
virsijancig veikla; 2) uz papildomy uzduociy atlikima; 3) uz darbg kenksmingomis,
labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo sglygomis; 4) statutiniams valstybés
tarnautojams uz darba, jei jis tiesiogiai susijes su tarnybiniy gyviny priezidira ir
parengimu tarnybinéms pareigoms atlikti.

Priemoky dydj nustato valstybés tarnautojg j pareigas priimantis asmuo. 1 ir
2 punktuose nurodyty priemoky suma negali virSyti 60 procenty pareiginés algos,
3 ir 4 punktuose nurodytos priemokos dydis negali virSyti 20 procenty pareiginés
algos.

Uz darba poilsio ir §venciy dienomis, jeigu jis nenumatytas pagal grafika ir uz
darbg Svenciy dieng pagal grafikg valstybés tarnautojams mokama ne maziau kaip
dvigubai, skai¢iuojant nuo valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam nustatytais
priedais dydzio. Uz nakties ir vir§valandinj darbg mokama ne maziau kaip pusantro
valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam nustatytais priedais dydzio. Uz budéji-
ma valstybés tarnautojams mokama Darbo kodekso nustatyta tvarka.
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1 pav. Dabartiné valstybés tarnautojuy darbo uZmokescio sistema

3. Poky¢iu priezastys ir problematika

Per daugiau nei desimtmetj valstybés tarnyboje iSryskéjo daugelis praktiniy
problemy, taip pat pertekliniy, nepasiteisinusiy procediiry. Daugelj jy buvo gali-
ma numatyti vos jsigaliojus Valstybés tarnybos jstatymui [21], o i kai kurias dar
2003-2004 metais buvo atkreiptas démesys Europos Sgjungos [22] ir Pasaulio ban-
ko eksperty [23].

1) Siuo metu néra visos valstybés tarnybos mastu nustatytos vienodos reikala-
vimy sistemos, t. y. net ir visiskai analogiskoms pareigybéms, pavyzdziui, senitino,
gali buti nustatyti skirtingi i$silavinimo, patirties reikalavimai.

2) Néra nustatyta, kokias zinias, gebéjimus turi turéti vienas ar kitas pareigas
uzimantis valstybés tarnautojas, nors valstybés tarnautojo pareigybés kategorija
§iuo metu yra asis ir atspirties taskas daugeliui zmogiskyjy istekliy valdymo vals-
tybés tarnyboje procediiry (valstybés tarnautojai suskirstyti j 20 kategorijy, nuo
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maziausios 1 iki didziausios 20, nuo kurios didumo priklauso pagrindiné valstybés
tarnautojo darbo uzmokescio dalis).

3) Valstybés tarnyboje karjera, kaitumas vyksta remiantis pareigybés kate-
gorija, bet ne vienodais visoje valstybés tarnyboje reikalavimais, Ziniomis ir pan.
Pavyzdziui, A13 pareigybés kategorijg turi ir X jstaigos skyriaus vedéjas ir Y js-
taigos vyriausiasis specialistas. Tokiu atveju, jei vyriausiasis specialistas atitinka
kitoje jstaigoje decentralizuotai skyriaus vedéjui nustatytus specialiuosius reikala-
vimus, jis gali kaitumo buidu buti perkeltas j skyriaus vedéjo pareigas, nevertinant jo
vadybiniy sugebéjimy. Sios problemos daro sistema ne tik nelogiika, neefektyvia,
bet sukuria ir kity susijusiy problemy.

4) Darbo uzmokescio sistema sukonstruota remiantis pareigybés kategorija.
Atskirti, kuo skiriasi, pavyzdziui, A1l ir A12 kategorijos valstybés tarnautojas (pa-
gal jiems keliamus specialiuosius reikalavimus, vykdomas funkcijas), yra sudétin-
ga, todél sistema tampa neaiski — kodél vieno kategorija aukstesné, o kito Zemesné,
nors tokie tarnautojai gali netgi toje pacioje jstaigoje vykdyti analogiskas pareigas.
Pazymeétina, kad pareigybés kategorijy intervalu daugeliu atvejy grindziamas parei-
ginés algos kélimas, pareigybés formalus naikinimas steigiant ,,nauja* aukstesnés
kategorijos pareigybe. Néra jokiy formaliy kriterijy, kurie galéty pagristi vienos
ar kitos kategorijos priskyrima pareigybei, atsizvelgiant | pareigybés funkcinj ir
atsakomybés laipsnj. Tarnybinés veiklos vertinimo sistemos tiesioginis susiejimas
su darbo uzmokesciu lemia tai, kad tarnybinio vertinimo procediiros atliekamos
tik tam, kad tarnautojas buity perkeltas j aukstesnes (aukstesnés kategorijos) parei-
gas ar gauty didesnj darbo uzmokestj. Svarbiausiu aspektu, lemianciu tarnautojo
tarnybinés veiklos vertinimag, tapo jstaigos finansinés galimybés, o ne jo veikla.
Galima teigti, jog tarnybinés veiklos vertinimo sistema pernelyg susieta su darbo
uzmokesciu, todél yra iSkreipiama. Egzistuojanti kvalifikaciniy klasiy sistema su-
daro papildomy kliti¢iy karjerai, dél neproporcingai dideliy priedy iSauga kintamoji
darbo uzmokescio dalis, neaiskios aukstesnés klasés suteikimo taisyklés, praktis-
kai nejmanoma sumazinti kintamaja darbo uzmokescio dalj pablogéjus darbo re-
zultatams. Taip pat iSlieka galimybé dirbtinai, neskaidriai ir nepagrjstai suteikti
aukstesne klasg, jeigu einant ankstesnes pareigas buvo mazesnis darbo uzmokestis.
Kvalifikacin¢ klasé suteikiama praktiskai neribotam laikui, todé¢l galima teigti, jog
ji neveikia motyvuojanciai. Kvalifikaciniy klasiy sistema iskreipia valstybés tar-
nautojy pareigybiy hierarching sistema. Pazymétina, kad konstitucinis valstybés
tarnybos institutas implikuoja tam tikrag hierarching valstybés tarnautojy sistemg
ir diferencijuotus tarnautojams mokamy atlyginimy dydzius. Valstybés tarnautojy
atlyginimy dydziy skirtumy proporcijos priklauso nuo daugelio objektyviy valsty-
bés tarnybos ypatumy, kaip antai: valstybés institucijai priskirty atitinkamy funk-
cijy pobiidzio, valstybés tarnautojui pavesty funkcijy sudétingumo ir apimties, jam
tenkancios atsakomybeés uz ty funkcijy vykdyma, uzimamy pareigybiy ypatumy,
valstybés tarnautojo profesinio lygio, kvalifikacijos ir pan.
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Konstitucijos 48 straipsnio 1 dalyje [24] jtvirtinta teisé gauti teisingg apmo-
kéjima uz darba yra susijusi su konstituciniu teisingumo principu ir reiskia asmens
teise gauti tokj apmokéjimg uz darba, kuris biity teisingas atsizvelgiant inter alia |
jo atliekamo darbo pobudj, darbo funkcijy sudétingumga ir apimtj, tenkancig atsa-
komybe uz ty funkcijy vykdyma, einamy pareigy ypatumus, asmens profesinj lygj,
kvalifikacija. Siame kontekste pabréztina, kad pagal Konstitucija netoleruotinas
toks teisinis reguliavimas, kuriuo biity nustatytas vienodas ar i$ esmés nesiskirian-
tis atlyginimo dydis skirtingas pagal atliekamy funkcijy sudétinguma, apimt; ir ten-
kancig atsakomybe pareigas einantiems ir skirtingo profesinio lygio, kvalifikacijos
asmenims, gaunantiems atlyginimg i$ valstybés ar savivaldybés biudzeto 1ésy [25].

Pateikiamoje lenteléje (2 pav.) aisSkiai matyti, kaip kvalifikacinés klasés gali
iSkreipti konstitucinio teisés gauti teisingg apmokeéjima uz darbg principo prasme.

2 pav. Kvalifikaciniy klasiy sistema vs hierarchiné darbo uZmokescio sistema

Bazinis pareiginés algos dydis =450 Lt (nuo 2009-08-01 iki dabar )
Pareigybés | Pareiginés | Pareiginé | Pareiginé alga Pareiginé alga Pareiginé alga
kategorija |algos koefi-| alga (Lt) | ir priedasuzI ir priedas uz Il  |ir priedas uz I11

cientas (nuo kvalifikacine | kvalifikacine klas¢ | kvalifikacine

2014-01-01 klase (50 proc.) (30 proc.) (Lt) klase (15 proc.)

iki dabar) (L) (Lt)
20 13,0 5850 8775>20 1 5400 = 20 kategorija | &727 720
kategorija kategorija
19 11,9 5355 8032> .2.0 6961 > 20 kategorija 6158 > ?.0
kategorija kategorija
18 10,8 4860 7290 > .2.0 6318 > 20 kategorija 5389 > .1.9
kategorija kategorija
17 97 4365 6547>20 | se74 > 19 kategorija | D010 18
kategorija kategorija
16 8,7 3915 3872>20 1 5509 5 18 kategorija | 202 17
kategorija kategorija
15 78 3510 3265> 18 1 4503 o 17 Kategorija | 030> 16
kategorija kategorija
14 7,0 3150 4725171 4095 > 16 kategorija | 2022 1D
kategorija kategorija
13 6,3 2835 4252161 305 15 Kategorija | 2200 7 14
kategorija kategorija
12 57 2565 3AT>15 1 3334 lakategorija | 200 713
kategorija kategorija
11 52 2340 3510 = 15 3042 > 13 kategorija 2601 > ‘1.2
kategorija kategorija
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10 48 2160 3240= 141 h a8~ 12 Kategorija | 2484~ 11
kategorija kategorija
9 4.6 2070 3105>13 1 561 = 12 kategorija | 2500~ 11
kategorija kategorija
8 4.4 1980 297013 | 574> 12 Kategorija | 22 10
kategorija kategorija
7 4,2 1890 2835 = .1.3 2457 > 11 kategorija 2173 > ?.0
kategorija kategorija
6 4 1800 2700121 5340 = 11 kategorija| 2070 =2
kategorija kategorija
5 3.8 1710 2565=12 15035 10 kategorija| 0077
kategorija kategorija
4 3.6 1620 24301115106 - 9 kategorifa 1863>6
kategorija kategorija
3 34 1530 2295=10° 1 1989 - § kategorija 1759=5
kategorija kategorija
2160 =10 . 1656 =4
2 3,2 1440 Kategorija 1872 > 5 kategorija Kategorija
2025>6 . 1552>3
1 3 1350 Kategorija 1755 > 5 kategorija Kategorija

Valstybés tarnautojy registro duomenimis [28], valstybés tarnautojy, turinciy
kvalifikacines klases, skai¢ius 2013 m., lyginant su 2011 m., iSaugo 976 tarnautojais
(5,7 proc.), o lyginant su 2012 m. — 467 tarnautojais (2,6 proc.) (3 pav.). Valstybés
tarnautojy, turinciy I kvalifikacing klase, skaicius per metus iSaugo 433 tarnauto-
jais, turin¢iy II kvalifikacine klase, iSaugo — 35 tarnautojais, o turinciy III kvalifi-
kacing klase, sumazéjo 1 tarnautoju. 2013 m. sausio 1 d. 18 197 valstybés tarnau-
tojai (63,2 proc. karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigos vadovy (iSskyrus politinio
(asmeninio) pasitikéjimo) turéjo kvalifikacines klases. 3449 valstybés tarnauto-
jai (12,0 proc. karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigos vadovy (iSskyrus politinio
(asmeninio) pasitikéjimo) turéjo I kvalifikacing klasg, 5622 valstybés tarnautojai
(19,6 proc.) tur¢jo II kvalifikacing klase, o 9126 (31,7 proc.) tur¢jo III kvalifikacing
klasg. Pazymeétina, kad nuo 2012 m. rugséjo 1 d. galioja Valstybés tarnybos jstaty-
mo nuostata, jog valstybés tarnautojui gali buti suteikiama tik nuosekliai aukstesne
kvalifikaciné klasé, tad minéti I ir II kvalifikacing klas¢ gave valstybés tarnautojai
pries tai turéjo kvalifikacines klases.
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3 pav. Kvalifikacines klases turin¢iy valstybés tarnautoju skaicius 2007-2013 m. [28]

Pazymétina, kad kintanti darbo uzmokescio dalis kitose ES Salyse sudaro tik
labai nedidel¢ darbo uzmokescio dalj (pvz., Olandijoje — vidutiniskai tik 3 proc.;
Belgijoje — kintancios dalies federaliniu lygmeniu néra; Estijoje — maksimali leis-
tina kintanti dalis gali biiti ne daugiau 20 proc.), tuo tarpu Lietuvoje valstybés tar-
nyboje kintanti darbo uzmokescio dalis vidutinisSkai sudaro net 18 proc. darbo uz-
mokescio (2013 m. duomenimis) (4 pav.). Tai reiskia, kad vieni valstybés tarnautojai
visai negauna kintancios darbo uzmokescio dalies, o kiti §ios darbo uzmokesc¢io
dalies gali gauti ir iki 90 proc. (kartu su priedu uz tarnybos staza) pareiginés algos.

4 pav. 2012-2013 m. priskai¢iuotino valstybés tarnautoju darbo uZzmokescio fondo
struktiiros procentiné iSraiska [28]

Valstybés Pareiginiy Priedy uz Priedy uz Priemoky uz
Metai tarnautojy algy suma, kvalifi- tarnybos stazg | papildomas
skaicius proc. kacines klases | suma, proc. uZduotis
(karjeros, / kategorijas ir uz kruvi
politinio / laipsnius virsijanc¢ia
(asmeninio) suma, proc. veikla / uz
pasitikéjimo, darba poilsio
istaigy ir Svenciy
vadovai) dienomis,
naktinj bei
virsvalandinj
darba,
budéjima ir
kt. suma, proc.
2013 m. 29 696 81,31 10,19 6,40 2,10
2012 m. 29 131 83,23 8,54 6,16 2,07
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Dél neproporcingai dideliy priedy labai padidéja kintamoji darbo uzmokescio
dalis. Priedai gali sudaryti net ir pus¢ viso tarnautojo gaunamo darbo uzmokescio,
nors tiek ir privataus sektoriaus, tiek ir daugumos ES $aliy geroji patirtis kintamajai
darbo uzmokescio daliai numato ne daugiau kaip 20 procenty viso darbo uzmo-
kescio. Kintamosios darbo uzmokescio dalies, pavyzdziui, kvalifikacinés klasés,
pablogéjus darbo rezultatams praktiskai nejmanoma nedelsiant sumazinti. Todél
darbo uzmokescio struktiira, kai darbo uzmokestis i§ esmés didéja vien dél priedy
ir priemoky, galéty biiti vertintina kaip ydinga.

Valstybés tarnautojy darbo apmokéjimas daznai didinamas dirbtinai nustatant
priemokas, tokiu biidu siekiant aukStesnes ir atsakingesnes pareigas einancio tar-
nautojo darbo uzmokestj sulyginti su Zemesnes pareigas einancio (kad ir kaip tai
paradoksaliai skambéty, bet tai yra neabejotina esamos sistemos pasekmé), taciau
taip sukuriamas, ypac¢ visuomenei, nepagristo apmokéjimo jspudis. Pavyzdziui, po-
litinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojy 2012 metais gauty priemoky
suma sudaro 6,6 procento viso jy gauto darbo uzmokescio fondo, tuo tarpu jstaigy
vadovy — 2,02, vyriausiyjy specialisty — 1,85, o specialisty — tik 0,59 procento [28].
Atkreiptinas démesys, kad Sie skaiéiai yra vidutiniai, o faktiSkai vieni valstybés
tarnautojai gavo priemoky iki 60 procenty pareiginés algos, o kiti priemoky visai
negavo. Pastebétina, kad visuomenés nuomoné dél valstybés tarnautojy priedy yra
labai negatyvi, viesojoje erdvéje nuolat yra negatyviai pateikiama ir analizuojama $i
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio dalis. Tokio visuomenés vertinimo daugiau
nebegalima ignoruoti, kadangi nuolatinis toks vertinimas sudaro ypatingai neigia-
ma visos valstybés tarnybos ir joje dirbanciyjy asmeny jvaizdj.

5) Auksciausias pareigas einanciy valstybés tarnautojy, kurie ir duoda pagrin-
dinj stimulg visai valstybés tarnybai, darbo uzmokescio taisyklés, tokios pat kaip
ir visy kity tarnautojy, neskatina jy veiklos efektyvumo. Aukstesniyjy valstybés
tarnautojy (tarp jy ir valstybés pareigiiny bei viceministry) — darbo uzmokestis
nepajégus konkuruoti darbo rinkoje, néra pakankamai skatinantis ir motyvuojan-
tis. Atlygis neadekvatus atlickamai veiklai, funkcijy sudétingumui, darbo kraviui
ir atsakomybei. Priklausomai nuo jstaigy finansiniy pajégumy, islieka galimybés
manipuliuoti subjektyviu darbo uzmokescio nustatymu. Kaip rodo Vidurio ir Ryty
Europos vadovy paieskos bendrovés ,,Pedersen & Partners® 2012 mety vadovy atly-
gio tyrimai, Lietuvoje daugiau nei 500 000 Lt per metus uzdirba vos 2 procentai va-
dovy. Didzioji dalis — tre¢dalis — vadovy Lietuvoje uzdirba 200 000-300 000 Lt per
metus, neatskaicius mokesciy ir su visais priedais, kurie gali sudaryti 20-30 pro-
centy metinio atlygio. Mazdaug trec¢dalis vadovy per metus uzdirba daugiau kaip
300 000 Lt. Vidutiniskai Lietuvoje auksciausio lygio vadovai uzdirba apie 272 000
Lt per metus, arba apie 22 700 Lt kas ménesj [17]. Tuo tarpu auksciausio lygmens
valstybés tarnautojy darbo uzmokestis yra daugiau nei dvigubai mazesnis.

6) Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2003 m. kovo 3 d. nutarimo Nr. 280
,,Dél valstybés tarnautojy ir darbuotojy, gaunanciy darbo uzmokestj i§ Lietuvos
Respublikos valstybés biudzeto, savivaldybiy biudzety ir valstybés pinigy fondy,
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darbo uzmokesc¢io fondo apskaic¢iavimo metodikos patvirtinimo® [26] nuostatos
daznai neatitinka realios situacijos — priedams skirty 1éSy dydis yra absoliuciai kin-
tantis. Tg lemia valstybés tarnautojy ligos, gimdymo ir vaiky priezitiros atostogos,
mokymosi atostogos, kiti papildomi darbai ir pavestos istaigai funkcijos. Be to,
skirtingose institucijose yra skirtingos darbo uzmokesc¢io skyrimo valstybés tar-
nautojams finansinés galimybés, todél vyksta praktiSkai nekontroliuojamas kinta-
mos darbo uzmokescio dalies didéjimas jstaigose, turiniose geresnj finansavima,
bei nelygiaverté konkurencija perviliojant valstybés tarnautojus i§ vienos jstaigos
] kitg. Taip pat tai, kad darbo uzmokescio fondo dydis i$ esmés lemia galimybes
valstybeés tarnautojams suteikti kvalifikacines klases, iSkreipia valstybés tarnautojy
ir jy tarnybinés veiklos vertinimo sistemg. Tai menkina valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo proceso objektyvuma, veikia nemotyvuojanciai, jei labai gerai savo par-
eigas atlickantiems valstybés tarnautojams negalima suteikti kvalifikaciniy klasiy
vien dél to, kad tam nenumatyta lésy.

4. Atlygis, orientuotas j rezultatus

Darbo uzmokescio sistema valstybés tarnyboje negali biiti siejama vien su re-
zultatais (Cardona, 2006). Isskirtini Sie j darbo rezultatus orientuotos darbo uzmo-
kescio sistemos privalumai ir trikumai:

I darbo rezultatus orientuotos darbo I darbo rezultatus orientuotos darbo
uzmokescio sistemos privalumai uzmokescio sistemos trikumai
- atlygis orientuotas j pasiekta tiksla - sudétinga objektyviai pamatuoti darbo
- skatinamas efektyvumas rezultatus
- apmokéjimas uz pasiektus rezultatus - atlygis gali buti subjektyvus
- orientuojamasi daugiau j darbo kiekybe nei
kokybe

- zalingumas komandiniam darbui

- sudétingas tokios sistemos geras
administravimas

- papildomy léSy poreikis

Viena i$ svarbiausiy j darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio sistemos
problemy valstybés tarnyboje, buidingy beveik visoms progresinio darbo uzmokes-
¢io schemoms, yra tai, jog jos turi tendencijg eskaluoti darbo rezultaty jvertinimus
ir i8mokas, todél didina islaidas personalui, net jeigu ir yra nustatytas formalus
darbo uzmokescio kilimo maksimumas. Vadovai kartais yra linke pervertinti darbg
ir yra pasirenge mokeéti geresnj darbo uzmokestj be iSimties visiems.

Kita svarbi j darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio problema yra susi-
jusi su tuo, jog darbo rezultaty vertinimas negali bati visiSkai objektyvus. Valstybés
tarnyboje gali biiti perzengta trapi riba, skirianti subjektyvuma nuo savivalés.
Jeigu valstybés tarnautojai ir visuomen¢ pastebi savivalés pasireiSkima vieSajame
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administravime, tai biina labai neigiamas poveikis vie$yjy institucijy teisétumui
valstybés tarnautojy ir visuomenés akyse (Cardona, 2006).

Remiantis EBPO $aliy patirtimi, kuriose taikomos j darbo rezultatus orien-
tuoto darbo uzmokescio schemos, darytina iSvada, jog $i darbo uzmokescio regu-
liavimo sistema $iy Saliy valstybés tarnyboje neveikia pageidaujamai gerai. Be to,
atsiranda Salutinis poveikis, kurj sudétinga neutralizuoti. [diegiant j darbo rezul-
tatus orientuotg darbo uzmokestj, personalo administravimo ir valdymo apimtys
iSaugo, o siekiant kontroliuoti §j procesg atsirado sudétingi ir biurokratiniai reikala-
vimai (Cardona, 2006). 2002 m. geguzés 28—-29 d. La Riojoje (Ispanija) vykusiame
Europos Sgjungos valstybiy nariy valstybés tarnyby generaliniy direktoriy susirin-
kime pateiktoje Europos Sajungos valstybiy nariy valstybés tarnybose taikomy su
darbo rezultatais susiety atlygio sistemy palyginamojoje apZvalgoje buvo pateiktos
tokios iSvados:

« ] darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio sistemy jdiegimas yra bran-
gus bei atima daug laiko.

* Daugelyje Saliy, kur Sios sistemos yra taikomos, jos taikomos tik auk$c¢iausiu
valstybés tarnybos lygmeniu.

* Vadovy veiksmy laisve riboja darbo rezultaty jvertinimo procesy sudétingu-
mas ir nedidelis finansinis fondas, skirtas su darbo rezultatais susieto darbo uzmo-
kes¢io mokéjimui.

 Kai kurios j darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio sistemos buvo
tikrinamos bandomuosiuose projektuose, siekiant véliau taikyti jas placiau, bet ne-
gavus tikslios §iy bandomyjy projekty poveikio analizés rezultaty tapo neaisku,
kaip galima biity pradeéti platesnj $iy sistemy taikyma.

* Beveik né viena i§ dabartiniy j darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio
sistemy nejvertina blogesniy nei tikétasi rezultaty (néra bausmés uz nustatyto darbo
nejvykdyma).

* Darbo rezultaty jvertinimas yra labai sudétingas klausimas, ypac srityse, ku-
riose néra aiSkaus kiekybiskai nustatomo rezultato.

 Nenustatyta jrodymy, jog i darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio
sistemos prisidéjo prie zmogiskyjy istekliy valdymo arba teikiamy paslaugy rezul-
taty gerinimo.

* Nustatyta, kad papildomas atlygis nebuvo svarbi motyvacija valstybés tar-
nautojams.

* Reguliarts, t. y. kasmetiniai arba net daznesni oficialts darbo rezultaty,
tiksly ir padarytos pazangos aptarimai tarp vadovy ir valstybés tarnautojy turé¢jo
teigiamos jtakos motyvacijai (asmens indélio j organizacijos darbo rezultatus pri-
pazinimui) [20].

Su darbo rezultatais susietas darbo uzmokestis teoriskai gana patrauklus kaip
racionali priemoné valstybés tarnautojy geram darbui skatinti, bet kartu problemis-
kas praktikoje. Cia reikéty pasakyti — ,,atsargiai® su darbo uzmokeséiu, orientuotu
1 darbo rezultatus. Intuityviai méginama susieti premijas su metinés veiklos rezul-
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tatais konkreCiy nasumo vienety israiska. Kaip bebity, faktai rodo, jog premijy
schemos yra minimaliai efektyvios siekiant pagerinti darbo rezultatus, netgi priva-
¢iame sektoriuje, o ypac vieSajame sektoriuje, kuriame sudétinga vertinti skaiciais.
Su veiklos rezultatais susieto darbo uzmokescio schemos taip pat gali jvesti karjeros
valstybés tarnybos politinés kontrolés elementa. Net jeigu §ios schemos yra sazinin-
gai administruojamos, beveik nejmanoma i§vengti favoritizmo suvokimo [Schiavo-
Campo, 1996].

Pasaulio bankas padaré iSvada, kad turéty buiti stiprinamos meritokratinés
valstybés tarnybos valdymo sistemos ir administracinés sistemos (administracinés
procediiros) prie§ dedant dideles pastangas veiklos rezultaty valdymo sistemoms
kurti [27].

Diegti j darbo rezultatus orientuota darbo uzmokescio sistema bty klaidinga,
nes, vienus valstybés tarnautojus jvertinus gerai, kiti liks jvertinti prastai ir bus
demotyvuoti. ISkyla grésme, kad visa vertinimo sistema praras savo prasme ir vals-
tybés tarnautojy pasitikéjimg. SIGMA pasisako uz tokig darbo uzmokescio siste-
ma, kur 90 procenty darbo uzmokescio sudaro jstatyme nustatyta pareiginé alga
(Cardona, 2006).

ISvados ir rekomendacijos

1. Sisteminiai pokyciai valstybés tarnyboje leisty jtvirtinti paprastesn¢ ir ma-
ziau administraciniy sgnaudy reikalaujancia sistema, kuri jgalinty valdyti persona-
la be pertekliniy apribojimy, adekvaciai reaguoti j veiklos rezultatus finansinémis
ir kitomis motyvavimo priemonémis. Tam bitina tradicinj ,.kadry* administravi-
mga pakeisti ] strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma, nes Zmonés yra svarbiausias
veiksnys, lemiantis gerus organizacijos rezultatus, gebéjima prisitaikyti prie greitai
besikeiciancios aplinkos ir dar daugiau — organizacijos gebéjimg inicijuoti poky-
¢ius, inovatyvuma.

2. Pagrindinis pokytis, kuris galéty buti siilomas — pagrindine zmogiskyjy
iStekliy valdymo asimi laikyti pareigybiy grupe — t. y. pareigybés lygmenj visoje
pareigybiy hierarchijoje (pvz., vyr. specialistas, skyriaus vedéjas). Tai paciai parei-
gybiy grupei turéty biiti nustatomi minimalds i$silavinimo, patirties reikalavimai,
tokie patys kompetencijy lygiai, panasios funkcijos. Tokiu buidu nuo 20 pareigybiy
kategorijy reikty pereiti prie pareigybiy grupiy, t. y. visas pareigybes susisteminti
ir jas priskirti vienai i§ grupiy. Tai biity pagrindinis Zingsnis valstybés tarnyboje
itvirtinant kompetencijy modeli, kuris biity centriné Siuolaikinés valstybés tarny-
bos zmogiskyjy istekliy valdymo dalis, tiesiogiai susijusi su nauja darbo uzmokes-
¢io sistema. Tokie pokyciai tiesiogiai paliesty ir susiklosCiusig valstybés tarnautojy
karjeros sampratg. Kaitumo valstybés tarnyboje pagrindu galéty tapti nebe parei-
gybés kategorija, bet pareigybés grupé ir atitiktis tai pareigybés grupei nustatytoms
kompetencijoms bei reikalavimams. Siekiantis pereiti j aukStesn¢ pareigybiy grupe
valstybés tarnautojas turéty atitikti tai pareigybiy grupei nustatytus kompetencijy
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lygius ir specialiuosius iSsilavinimo bei patirties reikalavimus. [staigose turéty buti
jvertina, ar tarnautojas, pretenduojantis j kitas tarnautojo pareigas, atitinka tam bu-
tinus reikalavimus ir kompetencijas.

3. Atitinkamoms pareigybiy grupéms rekomenduotina nustatyti pareiginés
algos koeficientus pareiginiy algy intervale (aukSciausias pareigas einantiems tar-
nautojams biity tikslinga nustatyti fiksuotas pareigines algas). Intervale sitilytina
nustatyti tarpinius pareiginés algos koeficientus. Atitinkamo dydzio pareiginé alga
galéty biity nustatoma tiesioginio vadovo sitilymu jstaigos vadovo sprendimu uz
auksta kokybiska ar nekokybiska funkcijy ir veiklos vykdyma. Pareiginés algos di-
dinimas / mazinimas intervale biity jmanomas nuosekliai didinant / mazinant parei-
gine algg intervalo ribose. Pareiginé alga intervale nuosekliai galéty bati sumazinta
suprastéjus valstybés tarnautojo funkcijy ir veiklos vykdymo kokybei tiesioginio
vadovo motyvuotu sitilymu, o sprendimg dél jo sitilymo jgyvendinimo priimty j
pareigas priimantis asmuo. Taip pat tokiu atveju, valstybés tarnautojui nesutinkant
su tiesioginio vadovo sitilymu sumazinti pareiging alga, jstaigoje galéty buti sudaro-
ma ,,ad hoc* patariamoji komisija, siekiant jvertinti tiesioginio vadovo motyvuotg
siilymo pagrjstuma. Valstybés tarnautojui pareiginé alga galéty biiti didinama arba
mazinama ne dazniau kaip jstatyme nustatytu periodiSkumu ir tik éjus pareigas nu-
statytg laikotarpj. Tokiu biidu nereikéty ilgy formaliy procediiry, norint tarnautojui
nustatyti didesnj / mazesnj darbo uzmokestj. Blity sumazintas ir darbo uzmokescio
sistemos iSbalansavimo mastas — lyginant su Siuo metu galimu nustatyti 50 pro-
centy priedu uz kvalifikacing klase, be to, nebelikty didelio ,,persidengimo™ tarp
pareigybiy grupéms nustatyty darbo uzmokescio dydziy.

4. Darbo uzmokescio sistemoje nekintancia dalj galéty sudaryti pareiginé alga,
o kintancig dalj — priemoka uz pavadavimg ir priedas uz tarnybos stazg, atsisakant
priedy uz kvalifikacines klases ir priemoky uz jprasta darbo kravj ir papildomas
uzduotis. Dalis esamo priedo uz kvalifikacing klas¢ bty i$ dalies integruota j par-
eigine alga. Tokiu biidu pareiginés algos verté zenkliai iSaugty. Be kita ko, biity i$-
vengiama visuomeneés stipriai kritikuojamo valstybés tarnautojy darbo uzmokescio
didéjimo dél jvairiy priedy ir priemoky.

5. Darbo uzmokescio sistema tiesiogiai susijusi su skatinimo sistema, sitilant
suefektyvinti ir vienkartines pinigines iSmokas kaip skatinimo elementa — reko-
menduotina atsisakyti ,.kalédiniy“ ir kity proginiy ,,premijy iSdalinimo®, papildo-
mos iSmokos turéty biiti susietos tik su iSskirtiniu / reik§mingu asmeniniu veiklos
indéliu (jei tarnautojas atliko veiklas, turéjusias didziausios reik§més jgyvendinant
jstaigai nustatytus tikslus ar uztikrinant jos vidaus administravimg arba kai auks-
tesniojo vadovo tarnybiné veikla jvertinta tik labai gerai). Paskatinti galéty biiti ne
daugiau kaip 25 procenty jstaigos valstybés tarnautojy. Taip pat sitlytina diegti
pazangia naujove, kuri taikoma ne vienoje ES Salyje, t. y. skatinti komandinj darba,
uz kurj, valstybés tarnautojy grupei parodzius iSskirtinj bendra indélj, galéty buti
paskatinta vienkartine pinigine iSmoka.
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6. Siekiant iSspresti tam tikry specifiniy pareigybiy, kurioms privaciame sek-
toriuje mokamas kelis kartus didesnis darbo uzmokestis ir vien tik dél darbo uzmo-
kescio ribotumo nejmanoma tokiy asmeny pritraukti j valstybés tarnyba, jstaigoms
galima bty sudaryti galimybe nustatyti pareiginés algos dydzio priedg. Taciau toks
priedas galéty buti nustatytas tik tam tikras funkcijas, kuriy sarasa turéty tvirtin-
ty Vyriausybé, vykdantiems valstybés tarnautojams, atsizvelgiant j darbo rinkoje
esancig konkreciy profesijy darbuotojy paklausg ir pasitla.

7. Siekiant iSlaikyti esamy tarnautojy teiséty lukesciy principa, $iuo metu
turintiems kvalifikacines klases tarnautojams, jdiegus naujaja darbo uzmokescio
sistemg, butina buity mokéti gauto priedo uz kvalifikacing klas¢ kompensacing i$-
moka, kuri galéty biiti mokama kartu su pareigine alga, jei jy nauja pareiginé alga
biity mazesné nei dabar gaunamos pareiginés algos ir priedo uz kvalifikacing klas¢
suma arba galéty buti pasirinktas kitas teiséty likes¢iy uztikrinimo mechanizmas.

Rekomendacijy privalumai:

1. Nereikalingomis procediiromis maziau apkrauta sistema, kuri leidZia tuos
pacius rezultatus pasiekti paprastesniu biidu ir kartu lankséiau valdyti Zzmogiskuo-
sius iSteklius valstybés tarnyboje:

1) pareigybiy kategorijy atsisakymas leisty valstybés tarnautojams laisviau
keisti pareigas nesiejant karjeros su fiktyviu pareigy lygiavertiSkumu, o
siejant su toms pareigoms reikalingy gebéjimy turéjimu;

2) veiklos vertinimo atsiejimas nuo darbo uzmokescio leisty atsisakyti daznai
nereikalingy ir ilgai trunkanciy procediiry siekiant padidinti darbo uzmo-
kestj;

3) pareiginés algos intervalo nustatymas leisty keisti darbo uzmokestj nesie-
jant sprendimo su papildomomis veiklos vertinimo procediiromis.

Patobulinta darbo uzmokescio struktiira, kurioje atsisakyta nereikalingy ele-
menty ir kuri pritaikyta lanksciau reaguoti j darbo apmokéjimo poreikius;

1) atsisakius dideliy priedy uz kvalifikacines klases, biity panaikinta subjek-

tyviai nustatoma pernelyg didelé darbo uzmokescio dalis ir taip sureaguota
i Lietuvos ir tarptautiniy eksperty pastabas;

2) atsisakius zenklaus darbo uzmokescio ,,persidengimo® tarp specialisty ir
auksciausias pareigas einanciy vadovy biity iSvengta atlyginimy dispro-
porcijy ir karjera ribojanciy elementy;

3) numacius pareiginés algos intervalg su intervale esanciais pareiginés algos
,laipteliais® buty galima lanksciau reaguoti j darbo rezultaty pasikeitimag
laipsniSkai keiCiant pareiging alga intervalo ribose;

4) numacius auksciausias pareigas einantiems tarnautojams darbo apmokéji-
ma be priedo uz kvalifikacing klasg ir be intervalo (kaip kitiems tarnauto-
jams), taip pat pareiging alga didesne nei iki Siol, biity nustatyta aiSkesné
ir skaidresné tokiy valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema, konku-
rencingesnis ir adekvatesnis atlygis jy atlickamai veiklai, funkcijy sudétin-
gumui, darbo kriiviui ir atsakomybei.
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5) atsisakius priemoky uz papildomg kriivj ir papildomas uzduotis ir nusta-
¢ius galimybe papildomai mokéti tik uz ,,pavadavima®, blity susiaurintos
subjektyviy priemoky mokéjimo galimybés.

Rekomendacijy trikumai:

1) jsaldzius $iuo metu pareigas einanciy valstybés tarnautojy gaunamy priedy
uz kvalifikacines klases sumg tam tikra laikotarpj ir toliau islikty darbo
uzmokescio disproporcija tarp valstybés tarnautojy;

2) islikty skirtingy jstaigy finansavimo disproporcija.

Igyvendinus sitilomus pokycius, ne tik biity iSspregsta daugelis minéty proble-
my, bet zmogiskyjy istekliy valdymas valstybés jstaigose tapty zymiai efektyvesnis
ir lankstesnis, nereikalingomis procediiromis maziau apkrauta sistema, kuri leisty
tuos pacius rezultatus pasiekti paprastesniu bidu, suderinant tick darbdavio, tiek ir
darbuotojo interesus. Tai galéty tapti siektinu pavyzdziu visam vieSajam sektoriui
ir atitikty motyvacijos stiprinimo viesajame sektoriuje mokslines rekomendacijas.
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Aistis Rusteika, Aisté Dirzyte
Motivation Process Analysis Approach to Civil Servants Salary System
Summary

The article deals with the civil servants salary system in the framework of motivation
process analysis. It is argued that the current version of the Civil Service Law does not meet
the needs of the changing public service environment. The practical applications showed that
the public service is not ready to deal with the alterations in legal regulations in Lithuania. It
is disputed that the State civil service becomes overfilled with some constraining limitations
and procedures which hamper making quick and effective decisions. The authors of the paper
argue that in the current civil service more attention is focused to personnel administration,
rather than to a real human resource management. In addition, the current civil servants salary
system, if analyzed in the framework of motivation process, does not meet modern theories
of motivation, and it does not comply with the scientific recommendations concerning
strengthening motivation of civil servants.
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