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SUMMARY

The relevance of the research is determined by the importance to motivate employees in public sector.
Public sector in some cases competes for the employees with private sector, and the resources of
public sector to motivate and financially stimulate employees are limited. Public sector must assure
other motivators, not financial, in order to motivate its employees to take responsibilities, work
efficiently and with high quality. It is relevant to analyse what elements must include in the employees
motivation system in public sector, and how such system is applicable in the case of separate public
institutions. The novelty of the research is related to the application of employees’ motivation scales to
research motivation factors of employees of Jonava Fire and Rescue Department, determining
problems of employee motivation. The problem of the research is to determine whether employees
motivation system in public sector needs correction. The subject of research is the motivation of public
servants. The object of research is the improvement of motivation system of public servants. The aim
of the research is to analyse and determine peculiarities of public sector employees’ motivation system
and the need to improve it in the case of Jonava Fire and Rescue Department. Objectives of the
research are as follows: 1. To reveal the importance of employees motivation; 2. According to the
scientific literature to discuss peculiarities of motivation system of public servants; 3. To perform
analysis of Jonava Fire and Rescue Department employees motivation system and identify possibilities
of its improvement. Methods of research are the analysis of scientific literature, law analysis, analysis
of statistical data, questionnaire. Using the method of questionnaire 33 employees, all of them are
public servants working as firemen, of Jonava Fire and Rescue Department were questioned (out of 37
firemen working at this Department). The motivation scale used at the research was adopted from the
scale that was used in 2008 performing the nation-wide research of public servant motivation in
Lithuania. The results of research reveal that motivation of Jonava Fire and Rescue Department
firemen is higher than average, as well as the loyalty to the current work position. However the
motivation of respondents is weakened by the work payment (that unsatisfied most of respondents),
possibilities of career are poor. It was concluded that employees motivation system in Jonava Fire and
Rescue Department should be improved by assuring better possibilities of career and education,
strengthening of psychological climate, better evaluating employees® work results, and by increasing
work payment (according to the possibilities of state‘s budget and economic situation). The
recommendations for Jonava Fire and Rescue Department and Fire and Rescue Department under the
Ministry of the Interior of the Republic of Lithuania were given. The Master‘s thesis contains three
main parts. The first part analyses theoretical aspects of employees motivation system in public sector,
and main motivators of public sectors. The second part contains research methodology. The third part
analysis results of empirical research. The Master‘s thesis is ended up by conclusions and
recommendations.
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PAGRINDINES SAVOKOS

ISoriné motyvacija — motyvacija, susijusi su tuo, kad daryti tai, kas uztikrina konkrety rezultatg
(Denhardt, Denhardt, Aristigueta, 2015).

Motyvacija — ,,valstybés tarnautojy motyvacija apima individo elgesj, nukreipta visuomenés
geroves linkme* (Palidauskaité, Vaisvalaviciate, 2011, p. 128).

Motyvavimas — ,,organizacinis veiksnys, organizacijos pastanga, susijusi su gaunamu atlygiu uz
pastangas, pagarba, teisingumo pajautimu, pasitenkinimu darbu* (Monkevicien¢ ir kt., 2007, p. 607).

Statutinis valstybés tarnautojas — vieSojo administravimo ar paslaugy valstybés tarnautojas
(muitininkas, policininkas, kontrolierius, diplomatas, civilinés krasto apsaugos tarnybos tarnautojas,
Lietuvos banko ar auks$tojo mokslo jstaigos darbuotojas ar kitas tarnautojas), kurio statusg nustato
atskiras jstatymas ar statutas (Lietuvos respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999, 2 str. 8 d.).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, jgijes Sio ir kity jstatymy nustatyta valstybés tarnautojo
statusg ir valstybés (valstybinése ir savivaldybiy) institucijose ar jstaigose atliekantis vieSojo
administravimo, tikines ar technines funkcijas arba teikiantis vie$gsias paslaugas visuomenei (Lietuvos
respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999, 2 str. 2 d.).

Valstybés tarnyba — teisiniy santykiy tarnyboje visuma, reglamentuojama valstybés teisés
aktais, nustatanCiais valstybés tarnautojo statuso jgijima, pasikeitimg ir praradimg (Lietuvos
respublikos valstybés tarnybos jstatymas, 1999, 2 str. 1 d.).

Valstybés tarnybos etosas — tam tikry vertybiy — simpatijos, teisingumo, riipinimosi
visuomengs interesais, pasiaukojimo — pripazinimas ar siekis jomis vadovautis konkreciose situacijose
(Palidauskaité, Vaisvalaviéiate, 2011).

Vidaus tarnyba — vidaus tarnybos sistemos pareigiino statuso jgijimo, pasikeitimo ir praradimo
bei su vidaus tarnybos sistemos pareiglino statusu susijusiy teisiniy santykiy visuma (Lietuvos
Respublikos vidaus tarnybos statuto patvirtinimo jstatymas, 2003, 2 str., 1 d.).

Vidiné motyvacija — susijusi su tuo, kas patinka paciam zmogui (Denhardt, Denhardt,
Aristigueta, 2015).



IVADAS

Temos aktualumas. Jvairiis personalo valdymo klausimai aktualiis kiekvienoje organizacijoje —
tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus. Organizacija, sieckdama savo tiksly, produktyvesnio darbo,
rezultatyvesnés veiklos turi zinoti ir atsizvelgti | darbuotojy likesc¢ius. VieSajame sektoriuje siekiant
tenkinti visuomenés poreikius, vis daugiau naudojant versle taikomy valdymo metodiky, iSkyla
valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos tobulinimo poreikis. Valstybés tarnautojy motyvacija ir
moralinis nusiteikimas yra aktualus viesojo sektoriaus klausimas (Palidauskaité, Segalovi¢iené, 2008,
p. 74). Viesajame sektoriuje jsisgmoninta, jog dél darbuotojy yra konkuruojama su privaéiu
sektoriumi, todél jiems turi biiti pasitlytos paskatos, kurios leisty tinkamai atlikti valstybés tarnyba.
Atitinkamai mokslinéje literatiiroje ir pastaraisiais metais (Witesman, Walters, 2014; Yung, 2014;
Witesman, Walters, 2014; Mafini, Dlodlo, 2014; Ertas, 2015; Kilkon, Han, 2013; ir kt.) vyksta aktyvi
diskusija, kiek valstybés tarnautojy atzvilgiu pritaikomos bendrosios darbuotojy motyvavimo teorijos
(klasikinés Maslow, Herzberg ir kitos).

Valstybés tarnautojy motyvavimo srityje vieSajame sektoriuje susiduriama su keliomis
problemomis. Viena jy — riboti iStekliai, dél kuriy darbo apmokéjimas vieSajame sektoriuje daznai
mazesnis negu privaciame sektoriuje. Dél $ios priezasties darbuotojams, kuriems darbo uzmokestis yra
svarbiausia salyga lemianti jy sprendimg dirbti vienoje ar kitoje organizacijoje, valstybés tarnyba néra
tinkama profesinés savirealizacijos sritis. Valstybés tarnyboje turi biiti uztikrinamos kitos paskatos,
kurios skatinty valstybés tarnautojus atsiduoti savo darbui, prisiimti reikiamus jsipareigojimus ir dirbti
efektyviai bei kokybiskai. Sig problema Lietuvos mokslingje literatiroje nagrin¢jo BarSauskiené
(2002), Marcinkevicitté (2005), Palidauskaité (2007; 2008). BarSauskiené (2002), Marcinkeviitité
(2005) atskleide¢ valstybés tarnautojy motyvavimo svarba, ja nagrin€jo klasikiniy motyvavimo teorijy
kontekste. ReikSmingus tyrimus $ioje srityje atliko Palidauskaité (2007; 2008), kuri ypatingai
akcentavo, jog valstybés tarnautojy motyvavimo problema turi biiti nagrin¢jama atskirai nuo privataus
sektoriaus darbuotojy motyvavimo, nes valstybés tarnyboje svarbiis kitokie motyvatoriai nei
privaciame sektoriuje — grindZiami labiau ne pragmatiniais materialiniais siekiais, bet savirealizacijos,
pagarbos veiksniais. Kiek naujesnes publikacijas valstybés tarnautojy motyvacijos klausimais paskelbé
institucijos atveji; Rusteika, Dirzyté (2014) nagring¢je¢ darbo uzmokest] kaip motyvatoriy valstybés
tarnyboje. Galima pastebéti, jog atlikti naujesni empiriniai tyrimai $ioje srityje yra kiek fragmentiski,
dazniausiai orientuoti ] atskiry atvejy analiz¢. Lieka aktualus klausimas, kaip galima susisteminti
skirtingus pozitirius ] valstybés tarnautojy motyvavimg, kokie elementai turi sudaryti valstybés
tarnautojy motyvavimo sistema, o taip pat kiek teoriSkai charakterizuojama valstybés tarnautojy

motyvavimo sistema pritaikoma konkre¢iy vie$ojo sektoriaus institucijy atveju? Sie klausimai
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nagrin¢jami magistro darbe, empirin] tyrimg atlickant Jonavos prieSgaisrinés gelbé¢jimo tarnybos
atveju.

Atitinkamai $io darbo mokslinis naujumas — naudojant motyvacijos tyrimo skales atliekamas
empirinis tyrimas Jonavos prie$gaisrinés gelbéjimo tarnybos atveju, nustatant sios tarnybos darbuotojy
(statutiniy tarnautojy) motyvacijos problemas. Tokia svarbi vieSyjy paslaugy sritis — prieSgaisriné
apsauga — tarnautojy motyvavimo Lietuvoje klausimu nesulauké reikiamo démesio.

Atlikus motyvavimo tyrimus, rezultatus galima naudoti kaip jrankj, vertinant tarnautojy
motyvacing biiseng bei nuostatas darbo atzvilgiu, nustatyti pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu
sukelian¢ius veiksnius, tinkamai bei laiku reaguoti. Motyvacija turi jtakos ne tik jy pazitiroms j darba,
pasitenkinimg juo, pasirinktg profesijg, organizacing aplinka, bet ir jy veiklos rezultatams.

Darbe tiriama problema — nustatyti ar darbuotojy motyvavimo sistema valstybés tarnyboje
reikalauja patobulinimo.

Darbo objektas — valstybés tarnautojy motyvavimas.

Darbo dalykas — valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos tobulinimas.

Darbo tikslas — iSanalizuoti ir nustatyti valstybés tarnybos darbuotojy motyvavimo sistemos
ypatumus ir tobulinimo poreikj Jonavos prie§gaisrinés gelb¢jimo tarnybos atveju.

Darbo uzZdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy motyvavimo svarba;

2. Remiantis moksline literatiira iSnagrinéti valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos
ypatumus;

3. Atlikti Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos darbuotojy motyvavimo sistemos analizg ir
identifikuoti galimas jos tobulinimo galimybes.

Darbe taikyti tyrimo metodai. Rengiant magistro darba taikomi $ie tyrimo metodai: mokslinés
literatliros analize; teisés akty analize; statistiniy duomeny analizé; anketiné apklausa. Taikant
mokslinés literatiiros analizés metoda, atlikta teoriniy valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos
analizé. Taikant teisés akty analizg, iSnagrinéta teisiné baze, reglamentuojanti valstybés tarnautojy
motyvavimg Lietuvoje. Taikant statistiniy duomeny analiz¢ nagrinéti valstybés tarnybos duomenys
Lietuvoje. Taikant anketinés apklausos metoda, atlikta apklausa Jonavos prieSgaisrinéje gelbejimo
tarnyboje vertinant darbuotojy pozilirj ] esamg motyvavimo sistemg. Empiriniam tyrimui atlikti
pritaikyta anketa, kurig 2008 m. naudojo KTU mokslininkai, atlikdami Lietuvos valstybés tarnautojy
motyvavimo tyrimg, Valstybés tarnybos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu.
Si anketa naudojama dél to, jog ji grindziama klasikiniu poZifiriu j motyvavima, jvertinant ir specifiniy
teorinéje literatiiroje akcentuojamy valstybés tarnautojy motyvatoriy svarbg. Pritaikant §j tyrimo buda,
atsiranda galimybé palyginti Siame darbe atlickamo tyrimo rezultatus su 2008 m. atlikto Lietuvos

valstybés tarnautojy motyvavimo tyrimo rezultatais.
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Darbo struktiira. Darbg sudaro trys skyriai. Pirmajame skyriuje nagrinéjami teoriniai valstybés
tarnautojy motyvavimo veiksniai. Antrajame skyriuje pateikiama tyrimo metodika. Treciajame

skyriuje analizuojami atlikto empirinio tyrimo rezultatai. Darbas uZzbaigiamas iSvadomis ir

rekomendacijomis.
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1. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TEORINIAI
ASPEKTAI

Nagring¢jant valstybés tarnautojy motyvavimo sistemg, problemas, svarbu suvokti svarbias
savokas ir ju teorinj pagrindima Sioje srityje. Sioje darbo dalyje nagrinéjama motyvavimo ir
motyvacijos samprata, bendrosios motyvavimo teorijos, valstybés tarnautojy motyvavimo specifika bei
juos motyvuojantys veiksniai. Nagriné¢jama uzsienio Saliy patirtis ir Lietuvos situacija, aptariamos

valstybés tarnautojy motyvavimo politikos tobulinimo galimybés.

1.1. Motyvavimo samprata ir bendrosios motyvavimo teorijos

Motyvuotas zmogus yra pasirenggs veikti, susitelkes ir susikoncentraves ties siekiamais tikslais.
Todél organizacijy darbuotojy motyvavimas atlikti savo darbg gerai, yra gyvybiskai svarbus, nes
darbuotojy pastangomis pasiekiami organizacijos tikslai ir siekiama rezultaty. Kalbant apie darbuotojy
motyvavimg, svarbios dvi sgvokos — ,,motyvacija“ ir ,,motyvavimas‘. Motyvacijos sampraty jvairoveé

pateikta 1 lentel¢je.

1 lentelé. Motyvavacijos samprata

Autorius ApibréZimas
Palidauskaité, ,, Valstybés tarnautojy motyvacija <...> sietina su zmoniy elgesio motyvais, t. y. SU asmens
Vaisvalaviciiité motyvais siekti gério kitiems ir visuomenei, teikiant jiems paslaugas. Valstybés tarnautojy
(2011, p. 128) motyvacija apima individo elgesj, nukreipta visuomenés gerovés linkme.*
Bucitniené, ,Zodis motyvacija yra kiles i§ lotyniko movere — judinti ir suprantamas kaip i§ sgmoningy ir

Skudiené (2009, p. | nesamoningy jégy kylanti energija, kuri veikia individo rysius su uzduotimi ir lemia jo elgesio
79) darbe orientacija ir poky¢ius.*

Kumpikaiteé, »Motyvacijos paskirtis — skatinti darbuotojy veiklg. Motyvacija laikoma jtampos biisena,
Kalinauskiené skatinanti mus siekti pusiausvyros, poilsio, prisitaikymo, reikmiy patenkinimo ir

(2011, p. 797) homeostazés.*

Sakalas (2001, p. ,Motyvacija — tai tam tikra individo elgsena, veiksmai, tikslinga veikla, skatinama jvairiy
35) motyvy.*

Monkevidiené, ir ,Motyvacija — tai noras daryti kg nors ir yra lemiamas galimybés patenkinti savo poreikj —

kt. (2007, p. 607) fizinj ar psichologinj triikuma, dél kurio poreikio patenkinimas atrodo patrauklus.

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant Siuos apibrézimus galima teigti, jog motyvacija — tai asmens vidinis stimulas,
skatinanti veikti energija, $iuo atveju — dirbti. Motyvavimas mokslingje literattiroje apibiidinamas kaip
tikslinga ir sisteminga veikla, kuria siekiama sustiprinti organizacijos darbuotojy motyvacija gerai

dirbti, realizuoti save ir siekti organizacijos tiksly:
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e Anot Monkevic¢ienés ir kt. (2007, p. 607), motyvavimas yra organizacinis veiksnys,
organizacijos pastanga, susijusi su gaunamu atlygiu uz pastangas, pagarba, teisingumo pajautimu,
pasitenkinimu darbu.

e Pasak Adamonienés, Venckiinienés (2001, p. 275), motyvavimas — tai savo ir kity veiklos,
siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas.

Taigi, motyvavimas yra veikla, kuria skatinama asmens motyvacija. Personalo motyvavimas
vykdomas stimuliuojant darbuotojy motyvus, juos suvokiant ir siiilant priemones, kaip juos paskatinti,
patenkinti. Motyvais vadinami ,,veiklos stimulai, susije su individo poreikiy tenkinimu: individo
aktyvumg skatinantys ir jo veiklos kryptj lemiantys aplinkos arba vidaus veiksniai; materialis arba
individualts individo tikslai, individo veiksmy ir poelgiy pasirinkimo priezastis® (Marcinkevicitte,
2005, p. 240). Pagal klasikinj poziiirj, pagrindiniai personalo motyvai dirbti yra tokie (Sakalas, 2001,
p. 231): pripazinimo poreikis; materialinis poreikis, saves atskleidimo poreikis; ugdymosi poreikis.
Motyvavimo procese, pavyzdziui, pripazinimo poreikis realizuojamas per pastangas, laiméjimus
veikloje ir bendradarbiy bei vadovy pripazinima. Motyvavimas yra labai svarbus. Palidauskaité (2008,
p. 58) teigia, kad motyvuoti darbuotojai sukuria patrauklig darbo aplinka, jie geriau mokosi, dirba
veiksmingiau ir profesionaliau. Zemos motyvacijos rezultatas — apatija, vélavimas, nenuosekli veikla,
pravaikstos, asmeninés atsakomybés vengimas ir kt. Autoré pritaria, kad skatinti arba motyvuoti dirbti
yra vienas svarbiausiy ir sudétingiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo uzdaviniy. Tai yra svarbu visy
valstybés tarnautojy atzvilgiu, taciau ypatingai ty, kuriy darbas susijes su visuomenés saugumo
uztikrinimu. Tokiems tarnautojams priskiriami ugniagesiai gelbétojai, atliekantys labai svarby
vaidmen;] uZztikrinant visuomenés saugumg. Darbuotojy motyvacijos svarba ir reikSmé organizacijy
veikloje buvo suvokta XX a. antroje puséje. Taciau nuodugnus motyvacijos ir motyvavimo proceso
tyrinéjimas atskleidé, kad Zmogaus motyvacija lemia jvairtis veiksniai, nepatenkinti poreikiai ir
aplinkybés. Tai lémé skirtingy motyvacijos teorijy atsiradimag (zr. 1 priedg): nepatenkintus poreikius
akcentuojancios motyvavimo teorijos (Maslow poreikiy hierarchijos teorija, ERG teorija pagal
Alderfer, Herzbergo teorija), darbo organizavimo svarbg pabréziancios teorijos (Hackman darbo
projektavimo teorija, Cohen, Gadon, Rossow gyvenimo organizacijoje kokybés teorija, Vroom
lukesciy teorija), elgsenos modifikavimo teorijos (Skinner).

Kalbant apie atskiry kategorijy valstybés tarnautojy motyvavima, reikia akcentuoti, jog nuo kai
kuriy valstybés tarnautojy motyvacijos gali labai priklausyti svarbiy vieSyjy funkcijy vykdymas.
Cholueva (2013) teigia, kad Siuolaikinéje visuomenéje yra didesné jvairiausiy katastrofy, stichiniy
nelaimiy ir kitokiy kataklizmy rizika, kuriy paSalinimu tiesiogiai uZsiima ugniagesiai gelbétojai.
Ugniagesiai gelbétojai — tai specialistai, kuriy tikslas Salinti katastrofy pasekmes patiriant maziausius
galimus nuostolius pagrindinj démesj skiriant Zzmoniy gyvybiy ir saugumo uZztikrinimui. Jy darbo

salygos priskiriamos prie sudétingiausiy ir pavojingiausiy. Sios profesijos zmonéms ekstremaliose
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situacijose tenka jvertinti susiklosCiusias aplinkybes ir priimti greitus sprendimus, tod¢l labai svarbu
iSlaikyti adekvaty elgesj ir aukSta savitvardg. Ugniagesiams gelbétojams keliami dideli profesiniai,
psichologiniai ir fiziniai reikalavimai. Tai lemia didelg motyvavimo svarbg.

Apibendrinant, motyvacija — tai asmens vidinis stimulas, energija, skatinanti veikti, $iuo atveju —
dirbti. Motyvavimas mokslinéje literatiiroje apibuidinamas kaip tikslinga ir sisteminga veikla, Kuria
siekiama sustiprinti organizacijos darbuotojy motyvacija gerai dirbti, realizuoti save ir siekti
organizacijos tiksly. Su darbu susijusia motyvacija aiSkina nemazai teorijy, kurios pabrézia, jog

motyvacijg lemia tam tikry darbuotojy turimy poreikiy patenkinimas.

1.2. Valstybés tarnautojy motyvavimo specifika

1.2.1. Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai

Mokslingje literatiiroje nemazai diskutuojama apie tai, jog valstybés tarnautojy motyvavimas yra
ypatingas, juos motyvuoja Kiti veiksniai negu darbuotojus, dirbanéius priva¢iame sektoriuje.
Palidauskaité (2007, p. 35) mano, kad visus poreikius galima suskirstyti j dvi grupes: pagrindinius
fizinius poreikius, vadinamus pirminiais poreikiais (jie universaliis ir svarbiis Zmogaus egzistencijai),
ir socialinius-psichologinius poreikius, vadinamus antriniais poreikiais (jy jvairové didelé, priklauso
nuo darbuotojy kategorijos). Palidauskaités (2007) nuomone, kuo intensyvesni yra darbuotojo antriniai
poreikiai, tuo sudétingesnis jo motyvavimo mechanizmas.

Kitas svarbus motyvacijos aspektas yra jos komponentai: vidiné ir iSoriné motyvacija. Vidiné
motyvacija susijusi su tuo, kas patinka paciam zmogui, tuo tarpu iSoriné motyvacija susijusi su noru,
daryti tai, kas uztikrina konkrety rezultata (Denhardt, Denhardt, Aristigueta, 2015). Palidauskaité
(2008, p. 8) nurodo, kad darbas, t. y. darbo turinys, veiklos laisvé, darbo jvairové, tobuléjimo
galimybés, priskiriami prie vidinés motyvacijos; 0 iSoriné motyvacija (atlyginimas, premijos ir visos
kitos finansinés paskatos) siejama su materialinémis ir nematerialinémis paskatomis. Profesinés
veiklos motyvacijoje yra svarbu skatinti tiek viding, tiek iSoring motyvacija. Mafini, Dlodlo (2014, p.
3) teigimu, tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija labiausiai skatina vidiniai
veiksniai, t. y. pripazinimas, atsakomybés, autonomijos suteikimas, galimybés realizuoti savo
gebéjimus suteikimas.

Profesinés veiklos motyvacija suvokiama kaip motyvy visuma, asmenybés biisena ir darbo
veiklos procesas, skatinantis specialista reguliuoti savo aktyvumga, kuris yra visada apibréztas
konkrecios veiklos specifikos (Cholueva, 2013). Motyvavimas valstybinéje tarnyboje néra iSimtis, jam
taip pat buidinga savita specifika, apibréziama termino ,,valstybés tarnyba®, kuris traktuojamas: 1.
Valstybés pasamdyti Zzmonés, dirbantys jvairiose jos valdymo sferose; 2. Valstybés finansuojama

tarnyba. Taigi, valstybés tarnautojy motyvavimas ypatingas tuo, kad yra motyvuojama zmones jnesti
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savo indélj kuriant visuomenés gerove, tenkinant jos poreikius. Galima teigti, jog pozitris j valstybés
tarnautojy motyvacija skiriasi nuo darbuotojy motyvacijos tuo, jog dirbti valstybés tarnyboje skatina
specifiniai asmeniniai veiksniai, didesnis jautrumas vieSiesiems reikalams. Tokj pozitur; komentuoja
Laurinavic¢ius (2002, p. 101), teigdamas, jog Hégelio nuomone, valstybés tarnyboje turi dirbti Zzmonés,
kurie suinteresuoti siekti visuomeniniy tiksly, ir tik $iy tiksly siekimu patenkintas darbuotojas uztikrina
pacios valstybés stabiluma, o valstybés tarnyba turi biiti ypatingas dvasinis poreikis. Rogov (2014, p.
86) mano, jog valstybés tarnyba, kaip socialinis-teisinis institutas, uzima ypatinga vietg siekiant
visuomenes tiksly ir atliecka svarby vaidmenj valstybés valdymo mechanizme. Nuo valstybés
tarnautojy atlickamo darbo priklauso visuomenés ir valstybés geroveé. Todél valstybés tarnautojy
motyvavimas yra biitina salyga siekiant uztikrinti aukstus valstybés socialinio ir ekonominio vystymo
tempus. Siuolaikiniai tyrimai patvirtina, jog valstybés tarnautojy ir privataus sektoriaus darbuotojy
motyvacijos veiksniai Kiek skiriasi. Palidauskait¢ (2008, p. 8) teigia, kad ,vieSojo sektoriaus
darbuotojy, taip pat ir valstybés tarnautojy, veiklai daugiau jtakos turi vidiniai motyvatoriai, t. y. pats
darbas, atsakomybé jgyvendinant ir darant jtakg valdzios politikai, ripinimasis bendrais visuomenés
reikalais®., Witesman, Walters (2014) mano, jog pagrjsta teigti, kad vertybinis turinys, siejamas su
valstybés tarnyba, vieSojo sektoriaus orientacija j visuomenei svarbiy poreikiy patenkinima, yra
svarbus veiksnys lemiantis, kodél dalis Zmoniy nori dirbti biitent vieSajame sektoriuje, o ne
privaciame. Remiantis Palidauskaite (2008, 2009), Dirzyte ir kt. (2010), valstybés tarnautojy darbo
specifika lemia silpnesnj materialiniy veiksniy poveikj motyvacijai ir stipresn¢ nematerialiniy veiksniy
itakg motyvacijai dirbti ir siekti gery darbo rezultaty. Dirzytés ir kt. (2010, p. 126) nuomone, valstybés
tarnautojus galima apibiidinti kaip besidomincius politika, jsipareigojusius visuomenei, gailestingus
bei pasiaukojancius asmenis, o asmeninés materialinés gerovés siekimas néra svarbiausias motyvas
dirbti.

Mokslingje literatiiroje valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai skirstomi jvairiai. [vairiy
autoriy klasifikacijos, suformuluotos gauty empiriniy tyrimy rezultaty pagrindu, Siek tiek skiriasi.

Palidauskaité (2008, p. 8) valstybés tarnautojy motyvatorius skirsto jteigiamus ir neigiamus (zr. 2
lentele).

2 lentelé. Motyvuojanciu veiksniy klasifikavimas

Klasifikavimas Apibiudinimas
Teigiami motyvatoriai | Vertingas tikslas, autonomija, pasiekimai, jausmas, kad Zinai, pasitiki ir esi kompetentingas,
sugebi gerai dirbti, pripazinimas, pagarba ir t. t.
Neigiami motyvatoriai | Maza alga, statusas, ribotos paaukstinimo galimybés, nepalanki darbo aplinka, patiriamas
stresas, prastas aprupinimas darbo priemonémis, dideli reikalavimai ir t. t.
Saltinis: sudaryta remiantis Palidauskaite (2008, p. 8-9)
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Palidauskaité (2008, p. 8) teigia, jog ,,neigiami motyvatoriai gali tik trumpam tapti veiklos
motyvu, o teigiamy veiksniy poveikis visuomet yra stipresnis“. Todél atliekant analiz¢ pagrindinis
démesys yra skiriamas ] teigiamus veiksnius motyvuojancius valstybés tarnautojus.

Vitkauskas (2012) akcentuoja kelias valstybés tarnautojy motyvatoriy grupes. Pirma, tai darbo
turinys ir jo organizavimas. Valstybés tarnyboje darbo svarba, t. y. visuomeniné atlickamo darbo verté,
yra reikSmingesné nei privaciame sektoriuje; nemaza tikimybé, kad zmonés, dirbantys mégstama, gerai
organizuotg darba, sieks ne tik vidinio pasitenkinimo, bet ir visos organizacijos veiklos plétros. Antra,
tai darbo uzmokescio ir kity finansiniy atlygiy sistema. Atlyginimas atspindi ne tik profesinés veiklos
verte platesniame darbo rinkos kontekste, bet kartu yra ir profesijos jvaizdzio dalis. Darbuotojai tikisi
deramo uzmokescio uz darbg, jo augimo. Valstybés tarnautojai tikisi tokio darbo uzmokescio, kuris
leisty patenkinti svarbiausius poreikius. Kiti motyvatoriai - darbo salygos, socialinés garantijos,
kompetencijos ugdymo ir karjeros galimybés, organizaciné struktiira ir vadovavimas. Svarbi grupé -
skatinimo priemonés. Skatinimas yra neatsiejamas kiekvieno pareigtino darbo vertinimo elementas,
kartu ir iSorinis motyvatorius dirbti tarnyboje. Pareigiino teis¢ j skatinimg turi bati ne tik formaliai
jtvirtinta, bet ir ginama teisiskai, prireikus net uztikrinant jos teisming gynyba.
veiksniy analiz¢ nustaté, kad ,,poreikiy formavimasi lemia daug jvairiy veiksniy: istoriniy, etniniy,
geografiniy-klimatiniy, socialiniy-demografiniy, ekonominiy, asmeniniy ir kt.“. Atitinkamai Sie
veiksniai formuoja valstybés tarnautojy motyvacija, skatina juos veikti. PanaSig nuostatg pateikia ir
Dirzyté ir kt. (2010, p. 127) apibendrindami jvairiy autoriy (Buelens, Broeck, 2007; Houston, 2000;
formuoja kitokie motyvai nei dirbanc¢iyjy privaciajame sektoriuje, 0 valstybés tarnautojy motyvacijos
pagrindg sudaro siekis buti naudingu visuomenei, galimybé jnesti savo indélj kuriant ar uztikrinant

visuomeneés gerove, taip pat stabilumas, pastovumas ir aiSkumas, kurj suteikia valstybés tarnyba (zr. 1

pav.).

. Atsakomybé
Paaukstinimas
~ Privatus Itaka
Geros darbo salygos

sektorius
o~ v Piniainis atlvais
Darbo stabilQ \
Viesasis Ivaizdis

Asmeninio tikslo siekimas F sektorius RN N

SavarankiSkumas ir asmeniné
R R laicvé
Nauda visuomenei

1 pav. Darbo vieSajame ir privaciajame sektoriuose motyvai

Saltinis: Dirzyté ir kt. (2010, p. 127)
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Palidauskaité, Segalovic¢ien¢ (2008, p. 78) atliko tyrimg, kuriame nustaté, jog valstybés
tarnautojams svarbiausias veiksnys dirbant valstybés tarnyboje yra troSkimas tobuléti; zemiausiai
jvertintas statuso visuomenéje faktorius (r. 2 paveiksla). Sios autorés isskyré 28 valstybés tarnautojy
motyvacijai svarbius veiksnius, kuriuos sugrupavo pagal svarbg j keturias grupes (zr. 2 priedg) — labai
svarbiis, svarbiis, neutraliis ir nesvarbiis veiksniai. ReikSmingi veiksniai yra ir pasitenkinimas darbu,
geras psichologinis klimatas organizacijoje, adekvatus darbo uzmokestis, geras darbo organizavimas ir

pripazinimas.

I

@ Statusas visuomenéje

DOKarjeros galimybés

DOAtostogy trukmé
@Darbo vietos saugumas

@ Darbo sglygos

O Socialinés garantijos

balai

OPeriodiSkai augantis darbo
uzmokestis
@ Atliekamo darbo svarba

@ Atlyginimas uz darbg
DO Pasitenkinimas darbu
@ Geri santykiai su vadovais ir

kolegomis
10 0O]domus darbas

@ Troskimas tobuléti

2 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Jvertinkite, kiek jums asmeniskai svarbis Sie

faktoriai dirbant valstybés tarnyboje* vidurkiy pasiskirstymas balais.
Pastaba: vertinimui naudota desimties baly vertinimo skalé, kai 1 — visai nesvarbu, 10 — labai svarbu.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Palidauskaite, Segalovi¢iene (2008, p.78)

Perry, Wise (2010) i$skiria tris motyvy grupes — normatyviniai, racionallls ir emociniai motyvai,
kurie sudaro valstybés tarnautojy motyvacijos pagrindg. Kim, Vandenabeele (2010) teigia, kad
valstybés tarnautojy motyvacijg sudaro instrumentiniai, vertybiniai ir identifikavimosi motyvai, tarp
kuriy svarbiausiais laikomi tokie motyvai: polinkis dalyvauti vieSajame gyvenime, atsidavimas
p. 128) padaré iSvada, jog valstybés tarnautojy motyvacijg lemia noras dalyvauti vieSajame gyvenime,
vertybés, atjauta kitiems ir pasiaukojimas. ,,Valstybés tarnautojai nori biiti jvertinti, kad jiems biity
atlyginta uz atliktg darbg ir toli grazu ne visuomet yra linke patirti kokius nors asmeninius nuostolius
del visuomenés gerovés. Ne visi buvo jsitiking, kad pagrindinis jy veiklos tikslas yra tarnauti
visuomenés labui, ginant jos nariy teises ir laisves. Tiriamiesiems nesvetimas geranoriSkumas,
uZuojauta, noras padéti vargstantiems asmenims, teisingumo siekis, tac¢iau dél to jie néra pasirenge

asmeniskai nukentéti. Jaunesni ir mazesnj darbo stazg vieSajame sektoriuje turintys respondentai buvo
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maziau linke atjausti kitus ar aukotis dél jy“. Taigi, Sio tyrimo rezultatai nepatvirtina prielaidos, jog
valstybés tarnautojai yra labiau linke besalygiSkai siekti visuomeninés gerovés arba, jog eliminuoja
darbo uzmokestj i§ sau svarbiy veiksniy saraso; jie linke visuomenés naudos siekti ir gauti uz tai
deramg jvertinima, atlygj.

Baldayev (2009) wvalstybés tarnautojy motyvacijos veiksnius sugrupavo pagal Herzberg

motyvacijos teorija (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Tarnautojy motyvacijos veiksniai pagal Herzberg motyvacijos teorijg

Higienos veiksniali

Motyvaciniai veiksniai

Darbo uzmokescio dydis

Nuopelny pripazinimas ir pagyrimai i§ vadovybeés, tiesioginio
vadovo, kolegy

Darbo salygos

Karjeros galimybés

Darbo ir poilsio rezimas

Darbo atitikimas gebé&jimams

Darbo saugumas

Darbo pobiidis

Organizacijos stabilumas

Galimybés ko nors pasiekti

Socialinés garantijos

Savarankiskumas priimant darbo sprendimus

Santykiai su kolegomis, tiesioginiu vadovu

Galimybés realizuoti savo potencialg (pritaikyti savo zinias,
gebéjimus, jgiidzius)

Organizaciniai renginiai

Galimybé pademonstruoti iniciatyva

Vadovybés, tiesioginio vadovo, kolegy pagarba

Darbo, kuris yra vertinamas visuomenéje, atlikimas

Asmeninio augimo galimybés

Organizacijos, darbo prestizas
Darbo tempas
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Baldayev (2009, p. 147)

Sio tyrimo rezultatai panasiis kaip Lietuvoje atliktuose tyrimuose, t.y. valstybés tarnautojai tikisi
biiti deramai atlyginti, siekia jvertinimo ir karjeros, kartu nori dirbti tokj darba, kuris visuomenei
reikSmingas, gerbiamas.

Galima pastebéti, jog ivairiy autoriy tyrimy rezultatai rodo, jog valstybés tarnautojy motyvatoriy
sgraSas yra jvairiapusiSkas- tai ir vertybiniai dvasiniai motyvai (siekis padéti Zmonéms, vykdyti
reikSmingg visuomenei darbg), ir materialiniai (darbo uzmokestis), ir su saviraiSka susij¢ motyvai
(deramas pastangy jvertinimas, karjera). Kyla klausimas, kiek svarbus motyvatorius valstybés
tarnautojams yra darbo uZmokestis. Ivairiy mokslininky (Palidauskaité, 2008; Palidauskaite,
Segolaviciené, 2008; Nohria et al., 2008; Usynina, 2013; Gerasimenko, 2013; Vanagas, Raksnys,
2014) tyrimy rezultatai rodo, jog darbo uzmokestis yra svarbus motyvatorius, taciau ne tiek jo
absoliutus dydis, kiek tai, kiek jis leidzia tenkinti svarbius darbuotojo poreikius, kiek jis auga ir leidzia
jaustis stabiliai. Palidauskaité (2008) darbo uzmokestj priskyré neigiamiems motyvacijos veiksniams,
tai reiSkia, jog jeigu jis yra per mazas, tai labai sumazina motyvacija. Palidauskaités, Segalovicienés
(2008) atliktame tyrime darbo uzmokestis yra penktas pagal svarbag motyvacinis veiksnys. Remiantis
Nohria et al. (2008) darbo uzmokestis valstybés tarnautojams pats savaime néra didelé vertybé,
svarbiau yra jgyjamy vertybiy visuma, kurig sudaro ne tik darbo uzmokestis, bet ir statusas,

privilegijos, rysiai, karjeros galimybés, taip pat stabilumas, atvirumas, saugumas ir kiti nematerialiniai



19

veiksniai. PanaS$ig iSvadg suformulavo ir Usynina (2013, p. 48), kuri atlikusi tyrimg nustaté, kad darbo
uzmokestis svarbiausias motyvas yra tik 5 % respondenty, taciau 39 % apklaustyjy yra svarbiausios
materialinés paskatos — priedai prie bazinio valstybés tarnautojo darbo uzmokescio, premijos, teisés ir
lengvatos, karjeros galimybés. Autoré taip pat nustaté, kad valstybés tarnautojams svarbiis veiksniai
yra pasiekimy pripazinimas, suderintas darbo kriivis, organizaciné kultiira. Materialiniy motyvy svarbg
valstybés tarnautojams atskleidziama Gerasimenko (2013, p. 22) atliktame tyrime, kuriame 58 %
apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy nurodé, kad svarbiausiu motyvu dirbti jiems yra siekis
uzsitikrinti stabilig materialing padétj. Antras pagal svarbg motyvas (27 %) — noras pasiekti profesiniy
auksStumuy, realizuoti save, jsitvirtinti. Vanagas, Raksnys (2014, p. 325) pabrézia, kad ,,finansine logika
paremtos motyvacijos sistemos vieSajame sektoriuje neturéty buti pagrindinis motyvacinis postimis*.
Taigi, darbo uzmokestis néra svarbus motyvacinis veiksnys tuomet, jeigu jo dydis yra pakankamas,
kad darbuotojas galéty gyventi stabiliai ir oriai.

Galima teigti, jog iSsivyséiusiose Salyse darbo uzmokestis néra svarbiausias motyvas valstybés
tarnautojams, besivystanciose Salyse materialiniy motyvy svarba yra zZymiai didesné. Daugeliu atveju
tal lemia nepakankama materialiné gerové tose Salyse, kuriose yra nepatenkinti pirminiai poreikiai,
pvz. 1§ darbo uzmokes€io Zmogus negali finansuoti pagrindiniy buitiniy poreikiy, Svietimo,
laisvalaikio, sveikatos priezitiros ir kt. poreikiy. ISsivys€iusiose Salyse valstybés tarnautojams
uztikrinamas stabilus darbo uzmokestis, garantuojantis ory gyvenimg, pagrindiniy materialiniy
poreikiy patenkinima, todél darbo uzmokestis néra traktuojamas kaip svarbiausias motyvas.
Besivystanciose Salyse minimalus, o kartais ir vidutinis darbo uZmokestis neuZztikrina oraus gyvenimo,
todél valstybés tarnyba daznai yra pasirenkama kaip galimybé gauti stabily ir pakankamai didelj darbo
uzmokestj. Tai iSkreipia valstybés tarnybos suvokima, kuomet tarnautojai svarbiausiu savo tikslu kelia
materialiniy interesy patenkinimg.

Jeigu darbo uzmokestis patenkina svarbius tarnautojo poreikius, pasak Vanago, Raksnio (2014,
p. 326), daug svarbesnis motyvacinis veiksnys bty ,saviraiSkos poreikis, darbo turinys,
pasitenkinimas juo, socialinés, psichologinés priemonés, darbo sglygos, tarpasmeniniai santykiai su
kolegomis bei vadovais®. Remiantis Palidauskaite (2008), valstybés tarnautojams labai reik§mingos
yra nematerialios paskatos, kurios skirstomos i dvi grupes:

e Socialinés: narysté grupéje, vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegomis,
komunikavimas ir kt.

e Institucinés: darbo kultiira, darbo laikas, tobuléjimo galimybés, darbo vietos garantijos ir kt.*

D¢l darbo specifikos ir patiriamo pavojaus atliekant pareigas, prieSgaisrinése gelbéjimo
tarnybose dirba darbuotojai, nebijantys prisiimti papildomg profesing rizikg ir turintys stiprig

motyvacija, kurioje dominuoja ne materialiniai motyvai. Cholueva (2013) atliktos analizés metu
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nustaté, kad ugniagesiy gelbétojy motyvacijg sudaro atskiri motyvuojanéiy veiksniy blokai, kurie

lemia Sios profesijos pasirinkimg ir siekj gerai dirbti (Zr. 4 lentele):

4 lentelé. Ugniagesius gelbétojus motyvuojantys specifiniai profesiniai veiksniai

Motyvuojanciy veiksniy grupés

Apibtdinimas

Noras biiti aktyviu visuomenés
nariu

Ugniagesio gelbétojo tarnyba garantuoja apibrézta vieta visuomenéje ir uztikrina
aktyvy dalyvavima visuomenés gyvenime

Profesijos misijos
jgyvendinimas

Profesiné misija yra gelbéti zmones ir jy turta, uzkirsti kelig nelaiméms ir
pasalinti jy padarinius. Misijos jgyvendinimas yra stiprius motyvatorius, skatina
Sios profesijos pasirinkima bei siekj atlikti savo darbg gerai.

Socialinés aplinkos pavyzdziai

Ivardinami kaip vieni pagrindiniy motyvuojanciy veiksniy, tarp kuriy
svarbiausieji yra prestizas, nuostatos, jsitikinimai, susiformave stereotipai.
Pozitris, kad vyrai vilkintys uniforma asocijuojasi su stipria, vyriska asmenybe.

Pripazinimas ir pagarba

Ugniagesius stipriai motyvuoja jy darbo jvertinimas, apdovanojimas, padékos. Jy
veiklos vie§inimas masinése informavimo priemonése.

Profesinés veiklos veiksniai ir
veiklos procesas

Ugniagesio tarnybg daznai renkasi ir joje gerai jauciasi asmenybés linkusios |
padidintg rizika, norinéios jdomaus ir dinamiSko darbo.

Asmenybés tipas ir sveikatos
bikle

Ugniagesiams keliami tam tikri fiziniai reikalavimai, bGtina palaikyti fizing
formg. Tarnyba yra patraukli Zmonéms mégstantiems disciplina, taisykles.

Stabilumas ir garantijos

Tarnyba priimtina mégstantiems stabilumg ir vengiantiems neapibréztumo
Zmonéms.

Darbo salygos

Pamaininis grafikas, uniforma, stipri organizaciné kultiira ir komandinis darbas.

Asmeniniy tiksly realizavimas

Stabilus darbo uzmokestis, priedai prie darbo uzmokescio, galimybé kelti
kvalifikacija, siekti karjeros. Aiskios elgsenos taisyklés ir pasiekiami rezultatai.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Cholueva (2013)

Analizuojant iSvardintas motyvuojanciy veiksniy grupes daroma iSvada, kad ugniagesiy

gelbétojy motyvacija formuoja ir stiprina tokie nematerialiniai, materialiniai ir specifiniai profesiniai

veiksniai, kuriy pagrindiniai sugrupuojami 5 lentel¢je.

5 lentelé. Svarbiausieji bendrieji ir specifiniai profesiniai veiksniai motyvuojantys ugniagesius gelbétojus

Nematerialiniai Materialiniai
Darbo organizavimo Tiesioginés materialinés naudos
e Darbo pobidis; e Darbo uzmokestis;
e  Aigkus ir konkretus darbo turinys; e Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos
e  Aiskus uzduo€iy formulavimas; jvertinimas pinigine iSraiska;
e Darbas komandoje; e Priedai prie darbo uzmokes¢éio;
e Darbo uzduotys primenancios i§sikius; e Premijos;
Pripazinimo Netiesioginés materialinés naudos
e Organizacijos, darbo prestizas; e Uniforma;
e Galimybé panaudoti savo sugebéjimus; e Maitinimas;
e Darbo, kuris yra vertinamas visuomenéje, atlikimas; e Lengvatos ir teisés;
e Pagarba visuomenéje; e Karjeros galimybés;
e Pripazinimas kolektyve;
e  Pripazinimas tarp profesionaly;

Specifiniai profesiniai veiksniai

Socialinés aplinkos pavyzdziai,

Profesijos misijos jgyvendinimas;

Profesinés veiklos veiksniai ir pats darbinés veiklos vykdymo procesas;

Ugniagesio gelbétojo darbo salygos;
Asmenybés tipas ir sveikatos buklé.
Saltinis: sudaryta autorés remiantis sudaryta autorés remiantis Cholueva (2013)
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Apibendrinant atlikta analize galima teigti, kad ugniagesiy gelbétojy motyvacijos pagrindg
formuoja specifiniy profesiniy motyvy, darbo organizavimo, pripazinimo ir materialiniy garantijy
veiksmy visuma. Tarp S$iy veiksniy, svarbiausiuoju galima laikyti apsisprendimg ir nora padéti
visuomenei, biti naudingu jos nariu. Sis motyvuojantis veiksnys lemia ugniagesio gelbétojo profesijos
pasirinkimg ir siekj dirbti iki pensinio amziaus. Kity veiksniy jtaka yra labiau individuali priklausanti
nuo asmenybés tipo. Taciau ugniagesiy gelbétojy motyvacijai yra svarbu jy darbo pripazinimas ir
jvertinimas, kurie palaiko pirminius jy motyvus. Be Siy veiksniy yra svarbus materialinés gerovés
uztikrinimas, leidZiantis patenkinti bazinius materialinius poreikius ir uzkertantis kelig vidiniams
prieStaravimams, atsirandantiems tuomet kai pradeda slégti nepatenkinti materialiniai poreikiai.

ISanalizavus jvairiy mokslininky (Laurinavi¢ius, 2002; Palidauskaité, 2008; Nohria et al., 2008;
Palidauskaité, Segalovi¢iené, 2008; Baldayev, 2009; Marcinkeviéitité, Petrauskiené, 2009; Perry,
Wise, 2010; Kim, Vandenabeele, 2010; Dirzyte ir kt., 2010; Palidauskaité, Vaisvalaviciaté, 2011;
Vitkauskas, 2012; Usynina, 2013; Gerasimenko, 2013; Vanagas, Raksnys, 2014; Rogov, 2014)
i$skiriamus veiksnius, motyvuojancius valstybés tarnautojus, daroma iSvada, kad daugumai valstybés
tarnautojy yra svarbiis motyvuojantys veiksniai: noras dalyvauti vieSajame gyvenime, vertybés,
pasiaukojimas, noras pasiekti profesiniy aukStumy, realizuoti save, jsitvirtinti, taip pat bazinés
materialinés ir socialinés garantijos. Sie veiksniai gali biiti jvardinami kaip bendri, tadiau papildomai
galima iSskirti motyvuojancius veiksnius, biidingus atskiroms valstybés tarnautojy pareigybéms, kurie
susije su pareigybés darbo specifika. Specifiniy motyvuojancéiy veiksniy svarba ypatingai didelé

specializuotuose valstybés tarnybose — policijoje, gelbéjimo, apsaugos ir kitose tarnybose.

1.2.2. Motyvavimo valstybés tarnyboje problemos ir riboti istekliai

Personalo valdyme vieSosioms organizacijoms biidingas grieZtesnis iSorinis reglamentavimas ir
reguliavimas; vieSosios organizacijos néra savarankiskos nustatydamos savo darbuotojy skaiciy, darbo
apmokéjimo dydj ir skatinimo sistema. Kaip pazymi Ciarniené, VienaZindiené (2005), vie$ojo
sektoriaus organizacijoms biidinga labiau sukoncentruota valdzia organizacijos ,,virStinése*, vieSajame
sektoriuje vadybininkai, vidutinio rango vadovai organizacijose neturi pakankamai galiy, kad galéty
savarankiskai jdarbinti (jdarbinimas vykdomas pagal grieztai nustatyta tvarka), atleisti i§ darbo,
pakeisti darbo vieta, kelti darbo uzmokest;. Tai kelia maZesnio lankstumo personalo valdyme (taigi, ir
maZesnio atitikimo personalo poreikiams), Zemesnio darbo uZmokes€io, mazesniy galimybiy
motyvuoti darbuotojus problemas.

Atitinkamai privataus sektoriaus organizacijos turi geresnes galimybes konkuruoti dél
darbuotojy, jos gali lanksc¢iai vykdyti ir pagal poreikius keisti personalo valdymo politikg. Tai lemia

geresnes galimybés privataus sektoriaus organizacijoms motyvuoti darbuotojus. Atitinkamai vie$ojo
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sektoriaus organizacijose neretai darbo jéga nekuria apibréziamos ekonomings vertés, todel yra sunku
nustatyti ekonomiskai teisingg darbo uzmokestj, dé¢l to nepraktikuojamas ir pelno dalijimasis su
darbuotoju, o algy lygis privaiame ir vie$ajame sektoriuje skiriasi pastarojo nenaudai (Ciarniené,
Vienazindiené, 2005).

Tai, jog vieSojo sektoriaus organizacijos turi mazesnius iSteklius motyvuoti darbuotojus,
akcentuoja ir Kkiti autoriai. Valstybés tarnautojy motyvacijos problema turi buti nagriné¢jama
atsizvelgiant | iy dieny realijas, kurios tiesiogiai susijusios su poreikiu gerinti valstybés tarnyby darbo
rezultatus, jsisavinti naujus darbo metodus ir technologijas. Atsizvelgiant  Sias realijas, valstybinése
tarnybose reikalingi i$silaving, kompetentingi specialistai, nebijantys poky¢iy ir galintys bei norintys
tobuléti. Todél siekiant pritraukti ir iSlaikyti tokius specialistus reikalingos efektyvios motyvavimo
sistemos. Remiantis Raffel et al. (2009), viena pagrindiniy problemy, su kuriomis susiduria valstybés
tarnybos yra poreikis konkuruoti su privaciu verslu dél specialisty. VieSai prieinama informacija
atveria naujas pasirinkimo galimybes ambicingiems ir kvalifikuotiems specialistams ne tik jy
gimtojoje, bet ir uzsienio Salyse. Tai tampa demotyvuojaniu veiksniu jauniems ambicingiems
specialistams. Kita problema su kuria susiduriama uztikrinant valstybés tarnautojy motyvavima yra
neigiama materialiné ir vartojimo kultiira, kuri skatina susitelkti ] materialines vertybes, siekti turéti
viska Cia ir dabar. Si kultiira slopina valstybés tarnautojy motyvacijai svarbias moralines vertybes,
skatinancias tarnauti visuomenei, siekti biiti naudingu jai. Didelé problema yra tai, jog nepakankama
valstybés tarnautojy motyvacija skatina juos pereiti dirbti j privaty sektoriy. Kaip raso Palidauskaité
(2008, p. 7), ,Lietuvos valstybés tarnyboje pastaraisiais metais vis labiau jauciamas ,,proty
nutekéjimas® i§ vieSojo sektoriaus j privatyjj ir pretendenty j valstybés tarnybg stoka bei netinkamas
kandidaty pasirengimas®. Akivaizdu, jog ilgainiui vieSojo sektoriaus organizacijos gali susidurti su
zmogiSkyjy iStekliy trikumo problema, todél labai svarbu aiSkintis, kas motyvuoja valstybés
tarnautojus ir imtis veiksmy jy motyvacija stiprinti. Vitkauskas (2012) teigia, jog motyvacijos aspektu
svarbu, kad ,,darbo uzmokestis uztikrinty Zzmogui saugumo bei tikrumo jausmg ir leisty jam suvokti
savo statuso svarbg visuomengéje. <...> svarbios valstybés nuostatos j statutiniy tarnyby institucijas, nes
jos formuoja vertybinj pozitrj j ias profesijas ir daro jtaka darbuotojy veiklos motyvacijai®. Siuo
aspektu svarbus biitent materialinis atlygis. Dirzyté¢ (Darbo uzmokestis. Motyvacija. Karjera, 2015, p.
15) teigia ,,Jei asmuo nejzvelgia sqsajy tarp savo veiklos ir jos rezultaty, motyvacija gerai dirbti gali
sumazéti ar net visai isnykti. Kai Zzmogus suvokia savo veiksmingumgq, patiria is aplinkos atgalinj rysj
<...> ir tas atgalinis rySys jj tenkina, galima prognozuoti, jog jis ir toliau stengsis gerai dirbti. Jei
darbuotojas nemato tiesioginio rysio tarp savo veiksmy ir atlygio uz juos, ilgainiui jo motyvacija ima
silpnéti”. Tyrimai atlikti i8sivysciusiose Salyse rodo, jog nepakankama tarnautojy motyvacija siejama
su materialiniais, ekonominiais veiksniais, pvz., sumazgjgs darbo uzmokestis, nepakankamas

apripinimas, trukdantis tinkamai atlikti darbo funkcijas, disfunkciniai vyriausybiy biudZetai,
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reikalavimai likti efektyviems kai iStekliai yra sumazéje (Global centre for public service excellence,
2014). Taigi svarbu, kad materialinis atlygis buity teisingas — atitikty dirbama darba, pasiektus
rezultatus. Siuo metu Lietuvoje to triiksta. Be to, kaip akcentuoja Mafini, Dlodlo (2014, p. 3), esant
ribotiems vieSojo sektoriaus finansiniams iStekliams, vieSasis sektorius privalo uztikrinti savo kaip
darbdavio privalumus siiilydamas socialines garantijas, teisinga ir skaidrig karjeros sistema, gerinti
valstybés tarnautojy jvaizdj visuomengje, kad jie biity kuo labiau gerbiami. Tokie veiksniai prisideda
prie valstybés tarnautojy gyvenimo kokybés gerinimo, kas yra svarbu jiems kaip darbuotojams.

Siy klausimy aktualuma formuoja tai, kad valstybés tarnautojai atlicka visuomenei svarby darba,
0 motyvacijos stoka gali lemti ne tik atliekamo darbo veiksmingumo sumazéjima, bet ir tiesioging Zalg
visuomenei. Palidauskaité (2008, p. 8) nurodo, kad tuomet kai valstybés tarnautojas nejaucia
pasitenkinimo darbu, ,,kai norai prasilenkia su esama tikrove, jo nuostatos keiciasi, gali sumazéti
pastangos darbe, kruopStumas, maziau bus siekiama tiksly ir kt. SumaZzéjes pasitenkinimas ir
atsidavimas organizacijai sukelia neigiamas nuostatas, daznesnes pravaikstas, nedalyvavimg
mokymuose ir Svietime, mobilumo intencijas ar net pasitraukimg is darbo*. Panasy poziirj i$sako ir
kitas autorius, Gerasimenko (2013, p. 22) kurio teigimu Zema valstybés tarnautojy motyvacija gali
pasireiks$ti jvairiai — darbuotojai rengia daugiau pertrauky, ilgiau bendrauja asmeninémis temomis
darbo telefonu, darbo metu tvarko asmeninius reikalus, ir t. t. D¢l tokios veiklos kencia valstybés
tarnautojy atlickamo darbo kokybé bei naSumas. Galima daryti prielaida, jeigu menka motyvacija
buidinga visuose valstybés tarnybos organizacinés struktiiros lygiuose, smarkiai sumazéja tarnybos
funkcionalumas ir veiksmingumas, per menkai tarnaujama vieSajam interesui. Susilpnéjusi valstybés
tarnautojy motyvacija tarnauti visuomenés interesams gali lemti kitokiy prioritety formavimasi,
kuomet ; pirmg vietg iSkeliami materialiniai tikslai ir asmeninés naudos siekimas. Tokiems
tarnautojams valstybés tarnyba tampa darboviete, kurioje jie siekia patenkinti materialinius poreikius,
tam tikrais atvejais nusiZengiant pareigybinéms instrukcijoms ar net jstatymams. Tai skatina
pasinaudoti tarnybine padétimi, plétoti korupcinius santykius. Vanago, RakSnio (2014, p. 325)
nuomone, silpna valstybés tarnautojy motyvacija trukdo reformuoti ir modernizuoti viesajj sektoriy,
siekti pazangos.

Nepakankamo valstybés tarnautojy motyvavimo pavojai ypatingai dideli valstybés tarnybose,
turinCiose teising ir politing galia, taip pat tarnybose, nuo kuriy darbo priklauso visuomenés saugumas.
Tarp tokiy valstybés tarnautojy patenka ir ugniagesiai gelbétojai. Valstybés tarnautojy, taip pat ir
ugniagesiy gelbétojy nepasitenkinimas darbu, motyvacijos stoka skatina jy nusivylimg, kai kuriais
atvejais iSprovokuoja destruktyvy saves sureikSminimg. Saves skatinimg destruktyviomis priemonémis
sukelti destruktyviomis priemonémis: traktuoti save virSesnj uz kitus arba tiesiog susikurti problemy,

kurios iSskiria 1§ kity“. Ugniagesiy saves motyvavimas destruktyviomis priemonémis gali turéti
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neigiamy pasekmiy, nes prieSgaisrinése gelbéjimo tarnybose organizuojamas komandinis darbas,
nustatyta aiski subordinacija, dirbama vadovaujantis grieztomis procediiromis.

Cholueva (2013) analizuodama ugniagesiy gelbétojy motyvacijos aspektus pamini, kad Sioje
valstybés tarnyboje yra specifiné motyvavimo problema, kuri susijusi su nepakankamai vystomais
socialiniais, pazinimo, savirealizacijos, atsiskleidimo motyvais, kurie nukreipia ugniagesius gelbétojus
savarankiSkam tobuléjimui, dirbamo darbo reikSmingumo suvokimui ir gebéjimo realizuoti save
ugdymui. Nepakankamas §iy motyvy stiprinimas daro neigiamg jtaka ugniagesiy gelbétojy gebéjimui
kokybiskai planuoti ir efektyviai organizuoti savo veiklg, profesinei iniciatyvai. Motyvacijos
sumazéjimas gali pasireiksti kaip asmenybés nepasitenkinimas darbu jvairiais aspektais: atmosfera
kolektyve, emocinis fonas, darbo sglygos, negebéjimas tobuléti ir t. t., neadekvatus kylanciy sunkumy
darbe suvokimas, negebéjimas suprasti svarbiausiy profesiniy ziniy; nepasitikéjimas savo jégomis.
Siekiant vengti §iy problemy, svarbu stiprinti ugniagesiy gelbétojy pasitenkinimg darbo procesu,
skatinti profesinj augimg ir saves, kaip savo srities specialisto suvokima; formuoti palanky emocinj
fong ir uztikrinant palaikymg bei komanding dvasig; pripazinti asmens ir komandos pasiekimus, juos
jvertinant, skatinant gérétis pasiekimais (Cholueva, 2013).

Prasta valstybés tarnautojy motyvacija gali biiti siejama su moralinémis problemomis vieSajame
sektoriuje. Nors moksliniu pozitiriu pripaZjstama, jog valstybés tarnautojai turi specifinius vidinius
motyvus tarnauti vieSiesiems tikslams, darbas vieSajame sektoriuje siejamas su pareigos jausmu,
vieSgja morale, vis tik pastebima, jog valstybés tarnautojy moralé smunka, tai nebéra savaime
tarnautojams ne visada biidingas valstybés tarnybos etosas. Tokio etoso buvimo fakta parodo ,,tam
tikry vertybiy — simpatijos, teisingumo, ripinimosi visuomenés interesais, pasiaukojimo —
pripazinimas ar siekis jomis vadovautis konkre¢iose situacijose“. Siy autoriy atlikto empirinio tyrimo
savivaldybése rezultatai rodo, jog tradicinés su valstybés tarnybos etosu siejamos vertybés — atjauta
kitiems, teisingumas, rlipinimasis visuomenés interesais, pasiaukojimas — atsiranda ne i$ karto pradéjus
dirbti valstybés tarnyboje, jis atsiranda su amziumi, didéjant darbo stazui.

Valstybés tarnautojy moralés nuosmukis ypaé aStrus besivystanéiose Salyse, pvz. kai kuriose
Afrikos, Lotyny Amerikos Salyse, kuriose tarnautojai atsisako vykdyti viesasias funkcijas keldami tam
tikrus reikalavimus vyriausybei ir panasiai. 2013 m. atliktas tyrimas Jungtinéje Karalyst¢je atskleide,
jog tarp Svietimo, sveikatos apsaugos ir socialinés apsaugos srityje dirbanciy tarnautojy 70 %
deklaravo Zemas vertybes, apie 80 % turéjo plany palikti savo darbo vietas per ateinancius 3 m., pusé
juy nurodé, jog truksta vadovy paramos. Tyrimo rezultatai parodé¢, jog bitina imtis veiksmy didinti
tarnautojy entuziazma, tai labiau susiety jy veikla su organizacijos tikslais ir vizija. PrieSingu atveju
organizacijos gali prarasti vertingus darbuotojus, tai turéty neigiamg poveikj darbuotojy moralei,

produktyvumui, savigarbai (Global centre for public service excellence, 2014).



25

Vandenabeele, Van de Walle (2007) atliko valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimus Europos,
Azijos, Amerikos Salyse, ir nustaté, jog Zemiausig valstybés tarnautojy motyvacija turi besivystancios
Europos valstybés, pvz. Cekija, Vengrija, Bulgarija, Suomija, Latvija. Rusija, Slovakija. Vidutiné
valstybés tarnautojy motyvacija budinga i$sivys¢iusios Salims: Vokietijai, Japonijai, Svedijai,
Norvegijai, Pranciizijai, Danijai, Piety Koréjai. AuksS¢iausia valstybés tarnautojy motyvacija yra tiek
kai kuriose iSsivysciusiose Salyse (Austrija, JAV, Kanada, Ispanija, Portugalija), tiek ir besivystanciose
(Cile, Urugvajus, Venesuela, Brazilija, Meksika, Piety Afrika, Filipinai). Sio tyrimo duomenys taip pat
rodo, jog Siaurés Amerikos $aliy valstybés tarnautojy motyvacijai didelj poveikj daro tarnybos sasajos
su politika, politiniu procesu. Piety Europos ir Centrinés Amerikos Saliy valstybés tarnautojy
motyvacija labiau nei kituose regionuose grindziama atjauta. Maziausiai Sis veiksnys su valstybés
tarnautojy motyvacija siejamas Ryty ir Siaurés Europos Salyse. Ryty Europos Saliy valstybés
tarnautojams nebiidingas pasiaukojimo motyvas, Sis motyvas zemas ir Piety bei Centrinés Amerikos
Saliy valstybés tarnautojams, o labiausiai biidingiausias Piety Europos Saliy valstybés tarnautojams.
Gana zemus valstybés tarnautojy motyvacijos lygius Vakary Europoje autoriai sieja su intensyvia
naujyjy viesojo valdymo reformy konfrontacija, vieSojo valdymo komercializacija, kai tipinés vieSojo
sektoriaus vertybés yra pakei¢iamos didesne vieSojo sektoriaus rinkos orientacija. Svarbus aspektas yra
tai, jog jvairios socializacijos formos (religing, edukaciné, profesiné, Seimos aplinkos, politiné¢) gali
nulemti asmeninio lygmens valstybés tarnautojy motyvus. Tai tinka kalbant apie Piety Europos ir
Lotyny Amerikos valstybés tarnautojy motyvacija. Sioms $alims badinga stipri katalikybés tradicija,
uztikrinanti tam tikra vertybiy pastovuma. O §tai Siaurés ir Vakary Europos $aliy visuomenei biidinga
vertybiy sekuliarizacija, lemianti vertybiy kintamuma, nepastovuma. Ryty Europos valstybés
tarnautojy motyvacija 1émé trumpa demokratinio proceso patirtis dél ilgametés komunistinés
ideologijos jtakos (Vandenabeele, Van de Walle, 2007).

Taigi, apibendrinant galima isskiri kelias aktualias valstybés tarnautojy motyvavimo problemas,
susijusias su ribotais vieSojo sektoriaus istekliais. Pirma, tai Zmogiskyjy istekliy valdymo lankstumo
trikumas vieSajame sektoriuje, dél to maZesnés sgsajos tarp darbuotojo rezultato, jvertinimo ir darbo
apmokeéjimo, prasciau patenkinti darbuotojy materialiniai poreikiai negu privaciame sektoriuje, ,,proty
nutekéjimas® i§ vieSojo 1 privaty sektoriy. Menka valstybés tarnautojy motyvacija kelia pavojy
visuomenei, valstybei, maz¢ja vieSojo sektoriaus moralé. Pastebima, jog valstybés tarnautojy etosas
nebéra savaime suprantamas dalykas, moralinis valstybés tarnautojy nuosmukis stebimas jvairiose
pasaulio Salyse. Taigi riboti valstybés iStekliai motyvuojant valstybés tarnautojus gali lemti paties

vieSojo sektoriaus funkcionavimo problemas.
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1.3. Valstybés tarnautoju motyvavimo reglamentavimas ir praktika

1.3.1. Uzsienio $aliuy patirtys

Europos Sajungos (ES) teiséje reguliuojami kai kurie darbo viety lankstumo ir reguliavimo
klausimai, §iame kontekste aktuali direktyva 1999/70/ EC ir 2008/104/EC. Sios direktyvos taikomos
tieck privatiems, tiek vieSiesiems darbo santykiams, jos sukuria tam tikro lygmens apsauga
darbuotojams, kad darbo viety lankstumas nepazeisty jy teisiy. Si direktyva draudzia kitaip traktuoti
darbuotojy, dirbanciy pagal fiksuotas sutartis, ir darbuotojy, dirbanciy pagal lankstesnes darbo formas,
teises ir garantijas. Taigi, $i direktyva uztikrina, jog net ir taikant lankstesnes darbo formas, darbuotojai
liks socialiai apsaugoti.

Vis tik ES teisés akty analizé rodo, jog ES lygmenyje néra sprendziama valstybiy nariy
darbuotojy motyvavimo klausimai. ES teis¢ apima tuos klausimus, kurie susij¢ su darbuotojy ir
valstybés tarnautojy socialinémis garantijomis ir teisémis, lygiomis galimybémis. Tiesa, ES teis¢je yra
vienodai traktuojama valstybés tarnautojo sgvoka. Pagal ETT praktika, savoka ,valstybés tarnyba“
visoje Europos Sajungoje turi buti aiskinama ir taikoma nuosekliai, taigi ¢ia valstybéms naréms
negalima suteikti veiksmy laisvés. Valstybés tarnybos sgvoka apima tik tokius postus, kuriems
biidingas ypatingas juos uzimanciy asmeny lojalumo rySys su valstybe bei teisiy ir pareigy, sudaranciy
pilietybés rysio pagrindg, abipusiskumas. Kad pareigos biity priskirtos valstybés tarnybai, taikomos dvi
grieztos salygos:

e pareigos turi biiti susijusios su tiesioginiu ar netiesioginiu dalyvavimu jgyvendinant vieSojoje
teis€je numatytus jgaliojimus,

e taip pat su funkcijy, kuriomis siekiama apsaugoti valstybés ar kity valdzios institucijy
bendruosius interesus, vykdymu (ETT Byla C-270/3. Iraklis Haralambidis p. Calogero Casilli [2014]).

ES Salyse valstybés tarnautojo samprata Siek tiek skiriasi, pvz. Vokietijoje vadovaujamasi
platesne valstybés tarnybos sgvoka nei Lietuvoje: ,,valstybés tarnautojais laikomi tiek vieSojo
administravimo sistemos, tiek ir kity vieSyjy sektoriy tarnautojai. Jy statusas gana panaSus, nors i
vieSojo administravimo valstybés tarnautojy reikalaujama lojalumo ir tarnavimo, 1§ kity -
Isipareigojimy, paremty atlieckamomis funkcijomis, vykdymo* (Palidauskaite, 2008, p. 11).

Pastebima, jog daugelyje Europos Saliy pastarajj deSimtmetj, ypatingai po 2009 m. ekonominés
krizés, valstybés tarnautojy skaiius maZinamas. Tai lemia pastangos sumazinti vieSojo sektoriaus
sgnaudas. Kartu stengiamasi padidinti vieSojo sektoriaus zmogiskyjy iStekliy kokybe, darbo uzmokestj
priartinti prie rinkoje vyraujancio atitinkamo darbo uZmokescio, daugiau démesio skirti valstybés
tarnautojy atrankai (ypatingai Sios pastangos aktualios Ryty Europoje — posovietingje erdvé¢je). Kita
vertus, bendras finansavimo mazinimo procesas gali neigiamai paveikti valstybés tarnautojy

motyvacija (Demmke, Moilanen, 2012) .
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IS kitos pusés, daug ES valstybiy nariy stengiasi padidinti vieSojo sektoriaus darbo viety skaiciy
specifinése srityse — saugumo, sveikatos apsaugos, Svietimo. Yra taikomos jvairios tikslinés valstybés
tarnautojy motyvavimo priemonés (Denhardt, Denhardt, Aristigueta, 2015). Galima iliustruoti
Lietuvos pavyzdziu, jog, siekiant pritraukti medikus j regionines (provincijos) sveikatos prieziiiros
jstaigas yra sitilomos tokios motyvavimo priemonés kaip nemokamos gyvenamosios vietos suteikimas,
transporto i$laidy kompensavimas ir kt.

Pokyciai zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje siejami su bendru vieSojo sektoriaus
veiksmingumo siekiu, t. y. siekiama padidinti vieSyjy paslaugy duodamus rezultatus. Kitas
reikSmingas procesas — didesnio lankstumo diegimas vieSojo sektoriaus institucijose mazinant
sektoriaus biurokratizmg. Tai aktualu tiek kalbant apie vieSyjy paslaugy teikimo procesus, tiek ir apie
darbo organizavima. Lankstumas didinamas kartu didinant decentralizuotuma. Sie procesai padeda
tarnautojams ir vieSosioms jstaigoms lanks¢iau prisitaikyti prie procesy visuomengje. 2010 m.
Demmbke, Moilanen atlikto valstybés tarnybos ERS valstybése narése tyrimo duomenimis, pastebimos
tokios poky¢iy tendencijos (Demmke, Moilanne, 2012):

e Peréjimas nuo centralizuoty jdarbinimo sglygy nustatymo prie necentralizuoto;

e Per¢jimas nuo statutinio prie sutartinio viesSojo valdymo;

e Karjeros sistemy kitimas j post-biurokratines (pozicijy sistema);

e Atsakomybés vadovams delegavimas;

e Apmokéjimo lygmens artéjimas prie privataus sektoriaus lygmens;

e Specialiy pensijy sistemy pokyciai.

Pastebima, jog daugelyje valstybiy lankstumas ir decentralizacija tur¢jo tiek teigiamy, tiek
neigiamy pasekmiy.

Darbo salygos. Jau keleta deSimtmeciy ES pastebima, jog valstybés tarnautojy, darbuotojy
dirban¢iy vieSajame sektoriuje (ne valstybés tarnautojy) bei privataus sektoriaus darbuotojy darbo
salygos pana$¢ja. Sis procesas vyksta ir §iuo metu. DidZiausi skirtumai lieka (Demmke, Moilanne,
2012):

e Darbo saugumo garantijy srityje. Vis tik pastebima, jog vieSajame sektoriuje darbo saugumo
garantijos sumazéjo. Anksciau buvo labiau diegtas principas, jog darbas ir karjera vieSajame sektoriuje
yra visam gyvenimui. Darbo saugumo garantijos vieSajame sektoriuje supana$¢jusios su garantijomis
privac¢iame sektoriuje tokiose Salyse kaip Airija, Italija, Liuksemburgas.

e Jdarbinimo procediiry srityje. Pastebima, jog Sioje srityje jdiegiama daugiau lankstumo. Vis
tik 2 Salyse (Italijjoje ir Austrijoje) tarp ES Saliy jdarbinimo procediiros panaSiausios ] privataus

sektoriaus jdarbinimo procediiras.
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e Karjeros proceso srityje. Karjeros procesai kinta, kai kuriose srityse jie sumazinti. Karjeros
sistema vieSajame sektoriuje supanas¢jusi su sistema privaciame sektoriuje Siose Salyse: Austrijoje,
Danijoje, Liuksemburge, Lenkijoje.

Daugelyje Saliy vieSajame ir privaciame sektoriuje taikomos tokios pacios pensijy sistemos
(Bulgarija, Suomija, Vengrija, Airija, Latvija, Liuksemburgas, Malta, Lenkija, Slovénija). Panasumy
vis daugéja ir darbo lankstumo aspektu, sistema vieSajame ir priva¢iame sektoriuje panasi Austrijoje,
Bulgarijoje, Vokietijoje, Danijoje, Graikijoje, Prancizijoje, Lietuvoje, Liuksemburge, Latvijoje,
Olandijoje (Denhardt, Denhardt, Aristigueta, 2015; Burke et al., 2013).

ES teisés aktai turi tam tikrg, nors ir nedidele, jtakg vieSojo sektoriaus zmogisSkyjy istekliy
valdymo klausimams valstybése narése. Darbo jstatymy taikymas yra ekonominés prieziiiros sritis ES.
2011 m. kovo mén. Europos Tarybos susitikime buvo pabrézta, jog butina sekti, kokie yra darbo jégos
kastai nacionaliniu lygmeniu, uZtikrinant, kad jie atitinka produktyvumo siekius; batina didinti
jaunimo uzimtuma ir dalyvavimg darbo rinkoje; uztikrinti, kad iSlaidos pensijy, sveikatos apsaugos ir
socialinio saugumo sritimis negrasinty vieSyjy finansy stabilumui. Vis tik Sie klausimai yra palikti
nacionalinei jurisdikcijai (Demmke, Moilanne, 2012). ES darbo teisés aktai neleidzia jdiegti pilno
lankstumo darbo salygy ir darbo saugumo garantijy srityje. Vokietijoje, Pranciizijoje, Ispanijoje,
Airijoje, Liuksemburge valstybés tarnautojy darbo saugumas yra itin aukstas, o Olandijoje, Svedijoje,
D. Britanijoje ir Suomijoje mazéja. Taciau ir vienoje, ir kitoje Saliy grupéje valstybés tarnautojams
uztikrintos ilgalaikés sutartys (Denhardt et al., 2015). Kai kuriose ES valstybése bitent privataus
sektoriaus darbo santykiy praktika laikoma kaip norma ir gairémis, kuriomis turi sekti vieSasis
sektorius. Pvz. Olandijoje darbo salygy vieSajame sektoriuje korekcija vadinama ,,normalizavimo*
procesu, turint omenyje, jog lankstesné praktika privac¢iame sektoriuje yra ,,norma®, kuria turéty sekti
ir vieSasis sektorius (Burke et al., 2013).

Darbo apmokéjimas. Pastebima, jog darbo apmokéjimas labiau individualizuojamas ir
siejamas su individualiais pasiekimais. Darbo apmokéjimo sistema vieSajame sektoriuje supanaséjusi
su sistema privaciame sektoriuje tokiose Salyse kaip Bulgarija, Danija, Suomija, Liuksemburgas,
Latvija. Pastebima, jog kai kuriose ES valstybése (Graikijoje, Ispanijoje, Portugalijoje, Vengrijoje)
valstybés tarnautojy darbo uzmokesé¢io lygmens sumazinimas 1émé, jog vieSajame sektoriuje atsirado
daugiau prastai apmokamy darbo viety. Labai nukentéjo darbo vietos, daZzniausiai uZimamos motery
(pvz. mokytojy). Sumazéjus darbo viety vieSajame sektoriuje, padaugéjo darbo valandy skaicius, darbo
kriivis (tai pastebima Estijoje, Vokietijoje, Graikijoje, Ispanijoje). Tokie procesai gali neigiamai
atsiliepti valstybés tarnautojy motyvacijai (Demmbke, Moilanne, 2012).

Reikty atkreipti démesj j tarnyba ES institucijose. Ji suteikia itin didelius motyvacinius

privalumus: patrauklus darbo uzmokescio ir kity materialiniy naudy paketas, idomi, multikultiriné
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darbo aplinka ir pats darbo turinys, garantuota darbo vieta, galimybé ugdyti naujus gebéjimus (Vieriu,
2014, p. 10).

Valstybés taiko jvairias priemones siekdamos uztikrinti valstybés tarnautojy motyvacijg, vie$ojo
sektoriaus darbo santykius kuria pagal skirtingus modelius, taciau vienaip ar kitaip ieSko budy, kaip
labiau motyvuoti valstybés tarnautojus tarnauti vieSajam interesui.

Vokietijoje valstybés tarnautojai turi i$skirtinj statusa, jy beveik nejmanoma atleisti, o valstybé
prisiima didele finansing atsakomybe uztikrinti valstybés tarnautojo ir nuo jo priklausanc¢iy asmeny
iSlaikyma, jskaitant ir pensijos mokéjimag deSimtmecius. Ekonominis ir teisinis valstybés tarnautojy
nepriklausomumas leidzia atlikti pareigas pagal jstatymus ir likti nuoSalyje nuo partiniy interesy
jtakos, o tarnautojo autonomijg Qarantuoja turimas etatas, tinkamas atlyginimas, socialinis
aprapinimas, teisé¢ j tam tikrg posta ar vaidmenj. Svarbu tai, jog valstybés tarnautojy skyrimas j
aukstesnes pareigas paremtas nuopelny principu (Palidauskaite, 2008, p. 11).

Vokietijoje valstybés tarnautojams taikomos ir lanks¢ios darbo formos, pvz. darbas puse etato
(esant Seimyninéms aplinkybéms valstybés tarnautojai turi teise dirbti puse etato dirbdami maziau nei
puse darbo laiko), teledarbas kai tai jmanoma pagal funkcijas. Apmokéjimas uz darbg reguliuojamas
atskiru jstatymu, apmokéjimu siekiama valstybés tarnautojy atsidavimo, pasiSventimo atliekamam
darbui, dél to uztikrinamas santykinai didelis darbo uzmokestis. VieSojo sektoriaus tarnautojai yra
kompensuojami uz tarnybg, 0 apmokéjima sudaro kelios dalys (bazinis atlyginimas priklausantis nuo
stazo, Seimos ar Kt. priedai, bonusai uz i$skirting veiklg sistema), uztikrinamos nematerialinés paskatos
(geresnis techninis darbo vietos apriipinimas) (Palidauskaité, 2008, p. 11). Palidauskaite (2008, p. 11)
Sig sistemg vertina kaip motyvuojancig valstybés tarnyboje dirbti ir gabius, norin¢ius daugiau uzdirbti
asmenis, taip pat motyvuojancig siekti geresniy rezultaty kad gauti bonusus. Taip pat valstybés
tarnautojai gauna kapitalg formuojancias naudas (angl. Capital forming benefits), kuomet nustatyta
suma investuojama pagal specialy jstatyma, padidinamas darbo apmokéjimo lankstumas. Galima
teigti, jog Vokietijos pavyzdys liudija, jog ir vieSajame sektoriuje yra galimybés motyvuoti
darbuotojus dirbti geriau, siekti geresniy rezultaty, uztikrinti darbo apmokéjimo lankstuma ir lankscias
darbo formas. Valstybés tarnautojo finansinis nepriklausomumas leidzia uztikrinti geresne vie$ojo
intereso apsauga.

Suomijoje valstybés tarnyba grindziama posty modeliu; néra nustatyta bendry atrankos i
valstybés tarnyba principy, mazesni profesiniai reikalavimai nei kitose Salyse, juos lengviau atleisti
negu Vokietijoje, bet uztikrinama ir darbo vietos garantija, saugumas; mazai privilegijy, darbo
santykiai ir pensijy sistema tapo pana3iis j esandius privadiame sektoriuje. Sioje 3alyje vykdomos
vieSojo sektoriaus reformos, jj modernizuojant, priartinant prie veiklos praktiky, taikomy privaciame
sektoriuje, priartinant veiklg prie rezultaty ir jy jvertinimo. Jdomu tai, jog Suomijoje valstybés

tarnautojus labiausiai motyvuoja darbo turinys (jy dinamiSkumg garantuoja paties vieSojo sektoriaus
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darbo organizavimo modernumas), darbo vietos saugumas ir stabilumas, taip pat darbo uzmokestis,
kurio dalis priklauso nuo tarnautojo veiklos (Palidauskaité, 2008, p. 12-13).

Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje valstybés tarnyba organizuojama panaSiai: darbo uzmokestis
nustatomas atsizvelgiant j valstybés tarnautojy pareigybés lygj ir kvalifikacine kategorija, jstatymiskai
reglamentuoti priedai ir priemokos, ta¢iau jy sgrasas skiriasi, pvz. Estijos valstybés tarnautojams gali
biiti mokami priedai uz darbo valstybés tarnyboje staza, uz specifinius geb¢jimus (mokslinj laipsnj,
uzsienio kalby mokéjima ir kt.), premijos uz nepriekaistingai atliktas pareigas ir pavyzdingg ar
ilgalaike tarnyba. Latvijoje priedai mokami uz papildomy darby atlikimg ir jprasta darbo kriivi
virSijancig veikla, bet Cia nenumatytas valstybés tarnautojy skatinimas uz nepriekaiStingai atliktas
pareigas ir pavyzdingg tarnybg (Vaisvalaviéitité, Raguckiené, 2012, p. 215).

Latvijos, Estijos jstatymuose, panasiai kaip ir Lietuvos, numatytos socialinés garantijos, siejamos
su jvairiomis atostogomis, valstybés tarnautojy pensiniu ir medicininiu draudimu, jvairiomis
lengvatomis ir parama. Latvijos valstybés tarnybos jstatymas panasiy valstybés tarnautojy moralinio
motyvavimo priemoniy nenumato, o Estijoje tai numatyta. Latvijos ir Estijos jstatymai panasiai kaip
Lietuvos reglamentuoja valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo, karjeros sistemg (Vaisvalavicitité,
Raguckiene, 2012, p. 216). Lyginant Lietuva, Latvija, Estija, galima teigti, jog Lietuvoje konkreciau
reglamentuotos valstybés tarnybos jstatyme valstybés tarnautojy socialinés garantijos, skatinimo
priemonés.

Apibendrinant galima teigti: Europos Sajungos kontekste pastebima tendencija, jog mazéja
skirtumai tarp vieSojo ir privataus sektoriaus, valstybés tarnautojy darbo salygos panas¢ja su
darbuotojy privaciame sektoriuje darbo salygomis. Kai kurios valstybés renkasi daugiau ar maziau
priartintg prie privataus darbo sektoriaus valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo, darbo organizavimo
ir motyvavimo modelj. Suomijos valstybés tarnybos modelis stipriai skiriasi nuo Lietuvoje, yra
liberalus, priartintas prie privataus sektoriaus zmogisSkyjy istekliy valdymo praktikos. Vokietijos
praktika rodo, jog ir vieSajame sektoriuje yra galimybés motyvuoti darbuotojus dirbti geriau, siekti
geresniy rezultaty, uZtikrinti darbo apmokéjimo lankstumg ir lanks¢ias darbo formas. Valstybés
tarnautojo finansinio nepriklausomumas leidzia uztikrinti geresng vieSojo intereso apsauga. Lyginant
Lietuva, Latvija, Estija, Lietuvoje konkreciau reglamentuotos valstybés tarnybos jstatyme valstybés

tarnautojy socialinés garantijos, skatinimo priemones.
1.3.2. Lietuvos situacija
Lietuvoje, kaip ir Latvijoje, ir Estijoje, egzistuoja misSrus valstybés tarnybos modelis ,,Su

dominuojanciais karjeros sistemos elementais ir vadovaujamasi jstatymiskai jtvirtinta siaurgja

valstybés tarnautojo statuso samprata, t. y. valstybés tarnautojams priskiriami tik tie asmenys, kurie
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dirba valstybinése (centrinés ir vietinés valdzios) institucijose ir atliecka vieSojo administravimo
valstybés tarnautojy veiklos, zmogiskyjy iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje reglamentavima.

Lietuvoje buvo atlikta valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy. Palidauskaitei (2008, p. 15)
apibendrinus Lietuvoje ir kitose Salyse atlikty valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy duomenis,
iSrySkéjo Sie svarbiausi valstybés tarnautojy motyvacijos veiksniai, kurie biidingi Lietuvoje: 1) darbo
turinys - vienas i§ didziausiy valstybés tarnautojy motyvatoriy (taip pat Belgijoje, Danijoje, Suomijoje,
Vokietijoje); 2) darbo vietos saugumas, darbo uzmokestis, socialinés garantijos (taip pat Vokietijoje,
Belgijoje, Suomijoje); 3) darbo salygos, galéjimas suderinti darbine veiklg su asmeniniu gyvenimu
(aktualios visose salyse); 4) kompetencijos ugdymas (taip pat Danijoje). Lietuvoje kiek maziau svarbi
yra karjeros sistema, Lietuvoje prastas vadovavimas demotyvuoja valstybés tarnautojus. Norris (2004),
Palidauskaites (2007) atlikty tyrimy duomenimis, svarbiausi Lietuvos valstybés tarnautojy motyvai
renkantis darbg valstybés tarnyboje ir joje dirbant skiriasi lyginant su Skandinavijos (Danija,
Norvegija, Svedija), Centrinés ir Ryty Europos (Ryty Vokietija, Vengrija, Cekija, Slovénija, Lenkija,
Bulgarija, Rusija) ir Vakary Europos (Vakary Vokietija, Italija, Nyderlandai, Ispanija, Prancuzija,
Kipras, Portugalija, Sveicarija) $alimis. Lietuvos valstybés tarnautojams, priesingai nei kity Europos
Saliy valstybés tarnautojams, materialiniai ir su darbo turiniu bei organizacijos aplinka susij¢ motyvai
yra svarbesni nei visuomenei naudingas darbas ar pagalba kitiems zmonéms. Panasiai kaip ir kitose
Salyse, karjeros galimybé Lietuvos valstybés tarnautojams néra pats svarbiausias motyvas, skatinantis
dirbti valstybés tarnyboje. Tai rodo, jog Lietuvos valstybés tarnautojai nepatenkinti tuo, kiek tenkinami
ju materialiniai poreikiai, o viesojo sektoriaus organizacijoje gana silpni organizacinés aplinkos, darbo
turinio veiksniai.

2008 m. KTU mokslininkai, vadovaujant doc. J. Palidauskaitei, Valstybés tarnybos departamento
prie VRM uzsakymu atliko Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrima, kuriame dalyvavo 442
valstybés tarnautojai. Sio tyrimo rezultatai parodé, jog valstybés tarnautojams svarbi tiek viding, tiek
1Soriné motyvacija. Respondentai min¢jo kelis valstybés tarnybos pasirinkimo motyvus: norg jgyti
darbo patirties valstybés tarnyboje (6,5 balo) ir asmeninio tikslo siekimg (6,0 balai), 1émusius Sios
profesinés karjeros pasirinkimg. Darbo turinys (8,6 balo) ir socialinés garantijos (8,5 balo) buvo
pamineéti kaip svarbiausi faktoriai, lém¢ valstybés tarnybos pasirinkimg. Tarp vidinés motyvacijos
veiksniy minétini: darbo turinys (8,6 balo), tobulinimosi galimybés (7,7 balo), atsakomybés pobudis
(6,4 balo), noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo (6,0 balai), pritarimas valdzios vykdomai
politikai (3,4 balo), noras turéti valdzig (2,1 balo). Tarp iSorinés motyvacijos veiksniy paminétini:
socialinés garantijos (8,5 balo), darbo salygos (7,7 balo), darbo uzmokestis (7,6 balo), darbo vietos
saugumas (7,3 balo), galimybé daryti karjerg (6,7 balo), socialinis statusas (5,8 balo), prestizas (4,9
balo).
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Sio tyrimo rezultatai rodo, jog valstybés tarnautojy veikla labiausiai motyvuojantys veiksniai:
pasitenkinimas atliekamu darbu (97,2%) ir geras klimatas organizacijoje (97,2%); adekvatesnis ir
teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiska (95,6%); atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais
(94,8%); aiSkus uzduociy formulavimas (94,2%); objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas (93,7%);
galimybeés jgyti naujy jgudziy (93,2%); aiSkus ir konkretus darbo turinys (93,0%); atgalinis rySys apie
atlikta darba (92,3%); galimybé panaudoti savo sugebéjimus (91,9%); iniciatyvumo skatinimas
(89,0%); pripazinimas kolektyve (86,8%); pripazinimas tarp profesionaly (86,7%); tinkami vadovy
pavyzdziai (85,6%); darbas komandoje (84,4%); itraukimas ] sprendimy priémimg organizacijoje
(82,7%); galimybé derinti darbg su asmeniniu/Seimos gyvenimu (77,0%); dalyvavimas jvairiuose
projektuose (76,0%); didesné veiklos autonomija (68,4%); visuomenés nuomoné apie valdzios
atstovus (63,9%); darbo uzduotys primenancios isStukius (61,6%); laisvesnis darbo grafikas (51,1%)
(VTD, 2015).

Pagrindiniai veiksniai, kurie demotyvuoja valstybés tarnautojy veiklg yra: prastas vadovavimas
(54%); neadekvatus darbo uzmokestis (53%); per didelis biurokratizmas (46%); nuolat besikeiCiantys
teisés aktai (30%); nuolatiné jtampa darbe (29%); neigiama visuomenés nuomoné apie valstybés
tarnautojus (27%); nuolatinis politiky kiSimasis j veiklg (24%) (VTD, 2015). Taigi Sio tyrimo
rezultatai rodo, jog valstybés tarnautojy motyvacija labiausiai stiprina darbo turinio, organizavimo
veiksniai, o darbo uZzmokestis tarnauja kaip neigiamas motyvacinis veiksnys - t. y. jis tampa
reikSmingu tuomet, kai valstybés tarnautojai traktuoja jj kaip nepakankama, neteisinga.

Aktualu nagrinéti, kaip Lietuvoje reguliuojami su valstybés tarnautojy motyvacija susij¢
veiksniai.

Darbo uZzmokesc¢io sistema. Dabartiné Lietuvos valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistema
turi Europos Sgjungoje gana paplitusio apmokeéjimo uz darbo rezultatus elementy. (Valstybés tarnybos
jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty taikymo ir jgyvendinimo 2007 metais ataskaita, 2008). Siuo
metu taikomi bendri visiems valstybés tarnautojams darbo apmokéjimo principai leidzia uztikrinti, kad
uz pana$iy funkcijy vykdyma buty mokama vienodai. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
jstatymo 23 straipsnyje numatyta, jog valstybés tarnautojo darbo uzmokestj sudaro keturios dalys. Jos
charakterizuojamos 6 lentel¢je. Lietuvoje valstybés tarnautojy pareiginé alga nustatoma atsizvelgiant |
ju pareigybés kategorijg ir yra vienoda visoms tos pacios kategorijos pareigybéms, panasiai, pareiginé

vt —

p. 215).
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Darbo uzmokesc¢io
dalis

Apibiidinimas

Pareiginé alga

Pareiginé alga mokama uz valstybés tarnautojo kategorijg ir yra vienoda visoms tos pacios
kategorijos pareigybéms. 2. Pareiginés algos dydis apskai¢iuojamas taikant pareiginés algos
koeficienta, kurj pareigybiy kategorijoms nustato jstatymas. Pareiginés algos koeficiento
vienetas verté yra valstybés tarnautojy pareiginés algos bazinis dydis. Pareiginés algos dydis
apskai¢iuojamas atitinkamg pareiginés algos koeficientg dauginant i§ bazinio dydzio (24 str.).

Priedai Mokami §ie priedai: 1) uz tarnybos Lietuvos valstybei staza; 2) uz kvalifikacine klas¢ arba
kvalifikacing kategorija; 3) uz laipsnj arba tarnybinj ranga; 4) uz diplomatinj ranga; 5)
pareiginés algos dydZio vienkartinis priedas (25 str.).

Priemokos Mokamos Sios priemokos: 1) uz jprastag darbo kriivj virSijancia veikla, kai yra padidéjes

darby mastas atliekant pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas nevirSijant nustatytos
darbo laiko trukmés; 2) uz papildomy uzduociy atlikima, kai atliekamos pareigybés
apraS§yme nenustatytos funkcijos. Papildomos uzduotys valstybés tarnautojui turi biti
suformuluotos rastu; 3) uz darba kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis
darbo salygomis; 4) statutiniams valstybés tarnautojams uz darba, jei jis tiesiogiai susij¢s su
tarnybiniy gyviiny prieZiira ir parengimu tarnybinéms pareigoms atlikti (26 str.).

Apmokéjimas uz
darbg poilsio ir
$venciy dienomis,
nakties bei
vir§valandinj darbg
ir budéjimag

1. Uz darba poilsio ir §ven¢iy dienomis, jeigu jis nenumatytas pagal grafika, mokama ne
maziau kaip dvigubai, skaiCiuojant nuo valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam
nustatytais priedais dydZzio. 2. Uz darba $venciy diena pagal grafika mokama ne maziau Kkaip
dvigubai, skaiiuojant nuo valstybés tarnautojo pareiginés algos su jam nustatytais priedais
dydzio. 3. Uz nakties ir virSvalandinj darbg mokama ne maziau kaip pusantro valstybés
tarnautojo pareiginés algos su jam nustatytais priedais dydzio. 4. Uz bud¢jima valstybés

tarnautojui mokama Darbo kodekso nustatyta tvarka. 5. Laikas dirbant poilsio dienomis ir
$venciy dienomis, nakties bei vir§valandinj darbg ir budéjimo laikas skai¢iuojamas teisés akty
nustatyta tvarka (26! str.).

Saltinis: sudaryta autorés pagal LR Valstybés tarnybos jstatyma

Galima teigti, jog Lietuvoje aktualios su valstybés tarnautojy darbo uzmokeséiu susijusios
problemos yra: 1. Kvalifikuoty valstybés tarnautojy netenkinantis darbo uzmokestis; 2. Esantis teisinis
reguliavimas ne visada uztikrina teisingg apmokéjimg uz darbg pvz., valstybés tarnautojui
nesumokama uz jo atliktg darba (papildomy uzduociy atlikimas), nes jau pasiekta maksimali jam skirty
priedy ir priemoky riba). Sios problemos lemia atitinkamas pasekmes: valstybés tarnyba tampa
nepatraukli, didelé personalo kaita, dél to didéja darbo krivis kitiems valstybés tarnautojams ir kt.

Skatinimas. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme numatyta, kokiais btidais gali
bati skatinami valstybés tarnautojai. Nurodomos priemonés, kurios gali baiti taikomos: padéka, vardiné
dovana, vienkartiné piniginé iSmoka. Valstybés tarnautojai uz ypatingus nuopelnus tarnyboje sitilomi
valstybés apdovanojimui gauti. LR Vyriausybés nustatyta tvarka vienkartiné piniginé iSmoka valstybés
tarnautojui gali biiti skiriama uz nepriekaisStingg tarnybiniy pareigy atlikima ir (ar) pavyzdinga tarnyba
Siais atvejais: labai gerai ar gerai jvertinus valstybés tarnautojo tarnybine veiklg kalendoriniais metais;
valstybés tarnautojams atlikus vienkartines ypatingos svarbos uzduotis; jstatymo nustatyty Svenciy
progomis; valstybés tarnautojy gyvenimo ir darbo mety jubiliejiniy sukakéiy progomis; Valstybés
tarnautojams jgijus teis¢ gauti valstybine socialinio draudimo pensija arba pareigiiny ir kariy
valstybine pensija ir savo noru atsistatydinus i§ valstybés tarnautojo pareigy arba atleidus juos i
pareigy del amziaus ar tarnybos pratgsimo termino pabaigos. Statutiniams valstybés tarnautojams

vienkartinés piniginés iSmokos dydj nustato LR Vidaus tarnybos statutas.
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jstatymas numato daugiau galimybiy negu atitinkami Estijos, Latvijos teisés aktai. Pvz., uz ypatingus
nuopelnus Lietuvos valstybés tarnautojai gali pretenduoti j valstybés apdovanojimg, numatytos
moralinio skatinimo priemonés.

Atkreipiamas démesys, jog ,,Siuo metu piniginiam motyvavimui triiksta aiskiy kriterijy, jis néra
aiSkiai susietas su veiklos rezultatais, gali buti skiriamas Svenciy proga™ (Darbo uzmokestis.
Motyvacija. Karjera, 2015, p. 15), taigi esamas valstybés tarnautojy skatinimas yra kritikuojamas.

Socialinés garantijos. Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme numatytos S§ios
socialinés ir kitos garantijos valstybés tarnautojams: atostogos (kasmetinés, nemokamos, kvalifikacijai
tobulinti, atostogos dél dalyvavimo Europos Sajungos, tarptautinés organizacijos finansuojamuose
paramos teikimo arba Lietuvos vystomojo bendradarbiavimo ir paramos demokratijai projektuose, dél
valstybés tarnautojo perkélimo | kitas pareigas), valstybinis socialinis draudimas, sveikatos draudimas
(draudziami privalomai) ir pensijos; iSeitinés iSmokos ir kompensacijos, tarnybos stazas, garantijos dél
darbo vietos iSlaikymo. Valstybés tarnautojai turi teis¢ | kasmetines atostogas (28 kalendorinés dienos
bei papildomos atostogy dienos uz staza), taip pat | Darbo kodekso nustatytas néstumo ir gimdymo
atostogas, tévystés atostogas, atostogas vaikui prizitréti iki jam sueis treji metai, ir mokymosi
atostogas, atostogas dél asmeniniy priezasCiy, atostogas dél gyvenamosios vietos pakeitimo (LR
valstybés tarnybos jstatymo 50-52). Valstybés tarnautojui, turiniam ne trumpesnj kaip 3 ménesiy
tarnybos staza toje valstybés ar savivaldybés institucijoje ar jstaigoje, jo ir j pareigas ji pri€émusio
asmens susitarimu gali biiti suteiktos iki vieneriy mety trukmés atostogos kvalifikacijai tobulinti. Siuo
atveju valstybés tarnautojui palickamos jo eitos pareigos, ta¢iau jam nustatytas darbo uzmokestis
nemokamas. D¢l perkélimo j kitg darbg skiriama iki 5 dieny atostogy, kai mokamas darbo uzmokestis.

Valstybés tarnautojams teikiamos garantijos dél darbo vietos iSlaikymo. Karjeros valstybés
tarnautojas, kurio pareigybé naikinama, paskiriamas j kitas to paties lygio ir kategorijos karjeros
valstybés tarnautojo pareigas, o jei tokiy pareigy néra ir valstybés tarnautojas sutinka, — j Zemesnés
kategorijos pareigas (LR Valstybés tarnybos jstatymo 43 str.). Kita garantija — zuves atlikdamas
tarnybines pareigas arba mires dél priezasCiy, susijusiy su tarnybiniy pareigy atlikimu, valstybés
tarnautojas laidojamas valstybés 1éSomis (LR Valstybés tarnybos jstatymo 43 str. 4 d.).

Pagal LR Valstybés tarnybos jstatymo 43 str. 5 d. valstybés tarnautojams yra garantuojama
einamos pareigos ir nustatytas darbo uZzmokestis, kai valstybés tarnautojai: 1) valstybés ar
savivaldybés institucijos ar jstaigos vadovo sprendimu yra pasiysti ] mokymus; 2) yra iSsiysti j
tarnybing komandiruotg; 3) pagal kvietimg ar Saukima yra iSvyke i teisma arba | teisésaugos ar
kontrolés (priezitiros) funkcijas atliekancias institucijas; 4) iSvyke karo prievole administruojancios
krasto apsaugos sistemos institucijos nurodymu; 5) artimyjy giminaiciy mirties atveju — iki 3 darbo

dieny; 6) donorams — darbo dienomis; 7) kai valstybés tarnautojai, gave tiesioginio vadovo sutikima,
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yra iSvyke j sveikatos priezidiros jstaiga, valstybés ar savivaldybés institucijg ar jstaiga; 8) kai
valstybés tarnautojai yra laikinai perkelti | pareigas tarptautinése institucijose ar uzsienio valstybiy
institucijose; 9) atlieka privalomgja karo tarnybg arba alternatyvigjg krasto apsaugos tarnybg -
garantuojamos tik einamos pareigos.

Valstybés tarnautojy socialinés garantijos yra grieztai reglamentuotos. Privaciame sektoriuje dél
papildomy socialiniy garantijy galima suderéti darbo ar kolektyvinéje sutartyje. Valstybés tarnybai,
kaip sistemai, keliami profesionalumo reikalavimai suponuoja tai, kad asmenims, stojantiems |
valstybés tarnyba, yra nustatyti bendrieji bei specialieji reikalavimai. Be to, valstybés tarnautojai,
vykdydami savo funkcijas, privalo laikytis valstybés tarnautojy pareigy bei veiklos etikos principy.
Taigi, nors valstybés tarnautojams keliami didesni reikalavimai, taciau jiems taikomos socialinés
garantijos atskirais atvejais yra netgi mazesnés nei darbuotojams, dirbantiems pagal darbo sutartj.

Karjera. Valstybés tarnybos jstatymas reglamentuoja valstybés tarnautojy tarnybinio kaitumo
procesus, paaukstinimo pareigose ypatumus. Lietuvoje valstybés tarnautojy karjera vykdoma konkurso
budu ir be konkurso (Vaisvalavicitité, Raguckiené, 2012, p. 217). Karjeros reguliavimas Lietuvoje néra
lankstus, neleidzia labiausiai tinkantj toms pareigoms tarnautoja operatyviai perkelti nuolatiniam
darbui | atsilaisvinusias pareigas.

Dabartinés karjeros, darbo uzmokescio, skatinimo sistemos i§ esmés nemotyvuoja tarnautojy
siekti geresniy darbo rezultaty, yra kritikuojama: , ,Egzistuojanti kvalifikaciniy klasiy, priedy ir
priemoky sistema sudaro papildomy kliticiy karjerai: valstybés tarnautojas néra skatinamas siekti
aukstesniy pareigy ir kurti kitos kokybés pridéting vertg, nes eidamas zemesnes pareigas ir
turédamas kvalifikacing klase jis gauna didesnj darbo uzmokestj“ (Darbo uzmokestis. Motyvacija.
Karjera, 2015, p. 14).

Dél poreikio tobulinti valstybés tarnautojy karjeros, darbo apmokéjimo, skatinimo sistemag kilo
iniciatyva keisti LR valstybés tarnybos jstatymg. LR Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VI1II1-1316
pakeitimo jstatymo projekte (projekto Nr. XI1IP-3268, 2015), numatyti tokie pakeitimai (Darbo
uzmokestis. Motyvacija. Karjera, 2015, p. 15):

e Nustatyti pareiginés algos intervalg. Kiekvienai pareigybiy grupei biity nustatytas tam
tikras intervalas, kurio ribose tiesioginio vadovo siiilymu jstaigos vadovas galéty didinti arba mazinti
tarnautojo darbo uzmokestj, priklausomai nuo jo darbo rezultaty.

e Atsisakyti daugelio priedy ir priemoky. Bty atsisakyta priedy uz kvalifikacines klases ir
priemoky uz jprastg darbo kriivj virSijan¢ig veiklg ir papildomas uzduotis, ,kalédiniy®“ ir kity
proginiy ,,premijy*. Likty priemoka uz pavadavimg ir priedas uz tarnybos staza. Kad bty pateisinti

teiséti tarnautojy lukesciai, dalis esamo priedo uz kvalifikacing klase¢ biity i§ dalies integruota i

pareiging algg.
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e ISplesti skatinimo priemoniy sarasa, jvedant iki 3 papildomy apmokamy poilsio dieny per
ménesj (taciau ne daugiau kaip 10 darbo dieny per metus) arba sutrumpinant darbo laikg. Taip pat
siiloma dazniau taikyti vienkartinj piniginj paskatinimg Uz iSskirtinj, reikSminga asmeninj indélj
igyvendinant jstaigos tikslus; sitiloma skirti komandines premijas.

e Detaliau reglamentuoti isSeitiniy kompensacijy, kity kompensacijy, garantijy valstybés
tarnautojams zuvus arba susizalojus apskaiCiavimo ir mokéjimo tvarka, padidinamos socialinés
garantijos statutiniams pareigiinams, kurie darbe susiduria su didesne Zuvimo arba susizalojimy rizika
(iskaitant ir ugniagesius;

e Labiau susieti rysj tarp karjeros ir pasiekimy, jeigu valstybés tarnautojo kompetencijos
neatitinka jo pareigybei nustatyto kompetencijy profilio, leisti tarnautojg perkelti j kitas lygiavertes ar
Zemesnes pareigas atitinkancias jo kvalifikacija; taip pat konkretinami valstybés tarnautojy perkélimo |
Kitas pareigas atvejai.

Apibendrinant galima teigti, jog Lietuva yra pasirinkusi valstybés tarnybos modelj, kuris pagal
valstybés tarnautojo statusa, karjera, socialines garantijas yra skirtingas nuo darbo santykiy privaciame
sektoriuje modelio. Lietuvoje atlikti valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimai rodo, jog jie nepatenkinti
tuo, kiek tenkinami jy materialiniai poreikiai; valstybés tarnautojy motyvacija labiausiai stiprina darbo
turinio, organizavimo veiksniai, o darbo uzmokestis tarnauja kaip neigiamas motyvacinis veiksnys -
t.y. jis tampa reikSmingu tuomet, kai valstybés tarnautojai traktuoja ji kaip nepakankama, neteisingg.
Siulomi LR Valstybés tarnybos jstatymo pakeitimai sustiprinty valstybés tarnautojy motyvacijos
sistemg tuo, jog karjeros mechanizmas biity labiau susietas su valstybés tarnautojy veiklos rezultatais,
biity detaliau reglamentuotas valstybés tarnautojy veiklos vertinimas, socialinés garantijos, iSpleciamas
pozityviy skatinimo priemoniy saraSas, tapoty aiSkesné¢, lankstesné, labiau su darbo rezultatais susieta
darbo apmokéjimo sistema, o pareigybiné alga labiau susieta su darbo stazu, kas turéty motyvuoti

ilgalaikei valstybés tarnybai.

1.3.3. Valstybés tarnautojy motyvavimo politikos tobulinimo galimybés

Teorinéje literatiiroje pateikiamos rekomendacijas, kokiy veiksmy imtis siekiant motyvuoti
valstybés tarnautojus.

Isskiriant ir klasifikuojant valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius tikslinga vadovautis
skirtingi motyvai, skirtingi jy deriniai. Tai priklauso nuo asmens poreikiy, vertybiy ir galimybiy®.
Todél analizuojant valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius svarbu identifikuoti ne svarbiausius
atskirus motyvatorius, o jy derinius, kuriuose dauguma motyvuojanciy veiksniy bity priimtini

valstybés tarnautojams nepriklausomai nuo jy lyties ir asmenybés.
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Raffel et al. (2009) nurodo, kad teigiami motyvai suteikia valstybés tarnautojo darbui prasmeés;
skatina jo asmeninj tobul¢jimg ir siekj geriau atlikti darba, motyvuojantys veiksniai formuoja teigiamag
valstybés tarnautojy pozitirj | poky¢ius ir asmeninj jsitraukimg juos jgyvendinant. Tai yra labai svarbu
Siuolaikinéje valstybés tarnyboje, kuri susiduria su poreikiu keistis, didinti savo veiklos veiksminguma,
jsisavinti naujus darbo metodus ir principus, kurie reikalauja valstybés tarnautojus jsisavinti naujus
darbo metodus, tobuléti ir kelti savo kvalifikacija. Valstybés tarnautojus motyvuojanciy veiksniy
nustatymo svarbg pagrindzia dominuojanti nuostata, kad nepatenkinti darbuotojy poreikiai sukelia
Petrauskiené, 2009). Palidauskaité (2008, p. 8) teigia, kad ,,motyvuojantys veiksniai skatina asmenis
imtis veiklos siekiant realizuoti tam tikrus poreikius (aplinkiniy pripazinimo, savo vertés suvokimo ir
kt.). Kaip tai vyksta priklauso tiek nuo kiekvieno individo (valstybés tarnautojo), tick nuo tam tikros
aplinkos (bendros salygos valstybés tarnyboje, organizacijos kultiiros, vadovavimo ir kt.). Profesinio
darbuotojo motyvavimo nebuvimas skatina valstybés tarnautojy nusivylimg darbu ir sasting]
pasireiskianti nenoru priimti pokyc¢ius, tobuléti, jsisavinti naujus darbo metodus ir technologijas.

Paarlberg et al. (2008) jvardino tokias strategijas, taikytinas motyvuojant valstybés tarnautojus (7

lentele).
7 lentelé. Valstybés tarnautojy motyvavimo strategijos
Analizés Strategija Taktika
objektas
Individas Integruoti valstybés e Atrinkti darbuotojus, kurie turi stiprig vieSojo sektorius
tarnautojy motyvavimg | motyvacija;
1 zmogiskyjy iStekliy e Socializuoti individus supazindinant su jy elgsenos lukesciais;
valdymo procesus e Susiety darbuotojy motyvavimo priemones su jy elgsenoms
viesajame sektoriuje stebéjimu;
Darbas Sukurti ir jterpti e Akcentuoti darby socialinj reik§minguma;
prasme ir tikslg j darba | e  Suformuluoti aigkius tikslus susijusius su esama valstybés
tarnautojy motyvacija;
Darbo aplinka Sukurti aplinka, e Sukurti darbo struktiiras, kurios akcentuoja savireguliacija;
teikianCig paramg e Skatinti bendradarbiavima darbo vietoje;
valstybés tarnautojy e Sukurti ir i§laikyti paskatas, kurios atitinka organizacijos misijg ir
motyvavimui valstybés tarnautojy motyvacija;

o Idiegti atlygio sistemas, kurios turéty ilgalaikj patraukluma
tarnautojams, bet neuzgozty vidiniy motyvatoriy;

Organizacija Integruoti e Artikuliuoti organizacijos vizijg ir veiksmus, kurie atspindi
motyvacinius veiksnius | jsipareigojimus vieSojo sektoriaus motyvaciniams veiksmams;
1 organizacijos misijg ir | e  Paremti vertybine lyderyste;

strategija

Visuomené Sukurti viesyjy o UZmegzti partnerinius rysius su socialinémis institucijoms ir
paslaugy socialing inkorporuoti vie$ojo sektoriaus vertybes i mokykly programas;
legitimacija e Teikti galimybes isbandyti darbg vie$ajame sektoriuje pries

pradedant tikrajg valstybés tarnyba (savanorystés programos ir kt.);

e Ziniasklaidoje atkreipti visuomenés démesj j valstybés tarnyba, jos
privalumus, vertybes.

Saltinis: sudaryta remiantis Paarlberg et al. (2008)
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Adams, Hicks (2001) jvardino tokias svarbiausias valstybés tarnautojy paskatas — finansines ir

nefinansines, vidines ir iSorines (8 lentelé).

8 lentelé. Svarbiausios valstybés tarnautojuy paskatos

Finansinés paskatos Nefinansinés paskatos

o Darbo uzmokestis o Apmokamos atostogos
oKitos tiesioginés finansinés naudos: o Lankscios darbo valandos

Pensijy paketai o Svietimas ir lavinimas

Draudimo produktai (sveikatos/ gyvybés/ nelaimingy | o I$leidimas studijuoti
atsitikimuy ir kt.) o Planuojama karjera
o Netiesioginés finansinés naudos: o Laisvalaikio jranga

Subsidijuojamas maitinimas, apranga, apgyvenimas o Sveikatos priezitros paslaugos darbo vietoje

Subsidijuojamas transportas
Vaiko priezitiros subsidijavimas

Vidinés paskatos ISorinés paskatos
o Sprendimy priémimo teisé (autonomija) o Valdzia (atsakomybé uz priimamus sprendimus,
o Atskaitingumas kontrolés suteikimas)
o Komerciskumas (rizikos galimybé) o Finansavimo susiejimas su tiksly igyvendinimu
o Finansiné atskaitomybé o Kontrolés mechanizmai (kokiu lygiu reguliavimas
o Tam tikra neatlygintina socialiai svarbi veikla, ir finansinés paskatos yra bitinos siekiant laukiamy
isitraukimas i ja politikos tiksly)

Saltinis: sudaryta remiantis Adams, Hicks (2001)

O‘Riordan (2013) pagal Paalber, Lavigna (2010) isskiria tokias pagrindines priemones vieSajame
sektoriuje didinant valstybés tarnautojy motyvacija:

e Transformaciné lyderysté. Tyrimai atlikti JAV rodo, jog efektyvi, i pokyCius orientuota
lyderysté valstybés tarnautojams yra vienas svarbiausiy motyvatoriy. Valstybés tarnyboje veikiantys
transformaciniai lyderiai pakelia tarnautojy dvasig, padidina jy motyvacija, skatina jg iSkelti aukS¢iau
negu asmeniniai interesai, skatina tarnautojus orientuotis j viesojo sektoriaus tikslus.

e Asmens ir organizacijos deréjimasis. | valstybés tarnybg turi bati priimami tokie asmenys,
kuriy tikslai ir vertybés atitinka vieSosios organizacijos tikslus, vertybes. Vertybiy ir tiksly sutapimas
leidzia tikétis didesnés tokiy tarnautojy motyvacijos ir suinteresuotumo vieSyjy tiksly siekimu,
didesnio pasitenkinimo tarnyba ir vykdomu joje darbu.

o Efektyvus tiksly nustatymas ir darbo dizainas. Tiksly nustatymas reiSkia, jog organizacijos
misija yra i§ver¢iama | auk$tus ir prasmingus darbo likes¢ius. Darbo dizaino nustatymas turi apimti
sprendimus susijusius su uzduo¢iy paskirstymu, pripazinimu. Motyvacijg padidina, jeigu tarnautojas
dirbdamas jaucia grjztamajj ry$j, zino apie savo darbo rezultatg. Pvz. Tiesiogiai bendraujama su
klientais ir gaunama informacija, ar klientams pavyko padéti iSspresti jy problemas. Svarbu, kad
tarnautojai suvokty, kuo jy darbas yra socialiai reikSmingas.

e Paremiancios darbo aplinkos sukiirimas. Tai apima grjZztamojo rysio i$ vadovybés gavimg ir
jitraukima j sprendimy priémima. JAV atlikti tyrimai rodo, jog Siais aspektais valstybés tarnautojai yra

maziau patenkinti nei darbuotojai priva¢iame sektoriuje.
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Kiek naujesnis pozitris j darbuotojy motyvavimg — 2008 m. Harvardo mokslininky Nohria et al.
(2008) suformuluotas motyvavimo modelis, apimantis §iuos keturis veiksmus, kuriy darbdavys turi
imtis, siekdamas padidinti darbuotojy motyvacija:

o Igyti: pritraukti tinkamiausius, geriausius darbuotojus sitilant konkurencingg atlygio sistema.
Sio veiksmo esmé — motyvuojanti atlygio sistema.

e Susieti: suformuoti rySius su darbuotojais, plétoti draugiska, bendradarbiavimu gristg
organizacing kultira, skatinti komandinj darba, dalinimasi Ziniomis. Sio veiksmo esmé¢ —
komunikacijos sistema, organizaciné kultlira, organizacinis klimatas, ziniy valdymas, komandinis
darbas.

e Suprasti: patenkinti darbuotojy smalsumg ir verzluma; turi biti sukuriamos darbo vietos,
kurios yra reik§mingos ir suteikia i§3tikiy. Sio veiksmo esmé — darbo turinys, darbuotojams suteikiantis
prasmingumo, savirealizacijos pojitj.

e Ginti: uztikrinti teisinguma, apsaugoti nuo grésmiy, uztikrinti atvirumg ir s3zininguma,
sukurti pasitikéjima nustatant teisingas ir objektyvias atlygio, karjeros sistemas. Sio veiksmo esmé —
teisinga, sgzininga, atvira (gerai komunikuojama organizacijoje) atlygio bei karjeros sistema, kai
darbuotojai zino, uz kokius pasiekimus gali tikétis teigiamo griZztamojo rysio.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog valstybés tarnautojy motyvavimo sistemg sitiloma
tobulinti aiskiai nustatant finansines ir nefinansines, vidines ir iSorines paskatas, orientuojantis ] tai,
kad motyvavimo sistema leisty pritraukti kompetentingus specialistus i valstybés tarnyba, leisty susieti
personala, suprasti ir uZtikrinti jo apsauga.

Apibendrinant isnagrinétus teorinius valstybés tarnautojy motyvavimo aspektus galima teigti,
Jog motyvacija — tai asmens vidinis stimulas, energija, skatinanti veikti, Siuo atveju — dirbti.
Motyvavimas mokslinéje literatiiroje apibudinamas kaip tikslinga ir sisteminga veikla siekiant
sustiprinti organizacijos darbuotojy motyvacijg gerai dirbti, realizuoti save ir siekti organizacijos
tiksly. Su darbu susijusiqg motyvacijg aiskina nemazai teorijy, kurios pabrézia, jog motyvacijg lemia
tam tikry darbuotojy turimy poreikiy patenkinimas. Teoriniu poZiuriu, ugniagesiy gelbétojy
motyvacijos pagrindg formuoja specifiniy profesiniy motyvy, darbo organizavimo, pripazZinimo ir
materialiniy garantijy veiksmy visuma. Tarp Siy veiksniy grupiy, svarbiausiais galima laikyti
apsisprendimgq ir norq padéti visuomenei, biiti naudingu jos nariu. Sis motyvuojantis veiksnys lemia
ugniagesio gelbétojo profesijos pasirinkimq ir siekj joje dirbti iki pensinio amziaus. Kity veiksniy jtaka
yra labiau individuali, priklausanti nuo asmenybés tipo. Taciau ugniagesiy gelbétojy motyvacijai yra
svarbu jy darbo pripaZinimas ir jvertinimas, tai palaiko pirminius jy motyvus. Be Siy veiksniy yra
svarbus materialinés gerovés uztikrinimas leidZiantis patenkinti bazinius materialinius poreikius ir
uzkertantis kelig vidiniams priestaravimams, atsirandantiems tuomet, kai pradeda slégti nepatenkinti

materialiniai poreikiai. Tyrimai rodo, jog nepakankama tarnautojy motyvacija siejama su
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materialiniais, ekonominiais veiksniais, maZesnémis valstybés finansinémis galimybémis apripinti
tarnautojus negu privataus sektoriaus galimybé aprapinti darbuotojus. Teoriniu poZiiriu, valstybés
tarnautojy motyvavimo sistemq siitloma tobulinti aiskiai nustatant finansines ir nefinansines, vidines ir
iSorines paskatas, orientuojantis i tai, kad ji leisty pritraukti kompetentingus specialistus j valstybés
tarnybg, leisty susieti personalg, suprasti ir uZtikrinti jo apsaugq. ES kontekste pastebima tendencija,
jog mazéja skirtumai tarp viesojo ir privataus sektoriaus, valstybés tarnautojy darbo sqlygos panaséja
su darbuotojy privaciame sektoriuje. Atskiros valstybés renkasi daugiau ar mazZiau priartintg prie
privataus darbo sektoriaus valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo, darbo organizavimo ir
motyvavimo modelj. Vokietijoje valstybés tarnautojai turi daug specialiy privilegijy, garantijy, kurios
skatina juos ilgalaikei valstybés tarnybai, o Suomijai bidingas liberalesnis valstybés tarnybos modelis.
Lyginant Lietuvg, Latvijq, Estijq, Lietuvoje konkreciau reglamentuotos valstybés tarnybos jstatyme
valstybés tarnautojy socialinés garantijos, skatinimo priemonés. Lietuva yra pasirinkusi valstybés
tarnybos modelj, kuris pagal valstybés tarnautojo statusq, karjerg, socialines garantijas yra skirtingas
nuo darbo santykiy privaciame sektoriuje modelio. Paruosta nauja LR Valstybés tarnybos jstatymo
redakcija sustiprina valstybés tarnautojy motyvacijos sistemq tuo, jog karjeros mechanizmas
labiausiai siejamas su valstybés tarnautojy veiklos rezultatais, daug démesio skiriama reglamentuoti
valstybés tarnautojy veiklos vertinimo procesq; detaliau reglamentuojamos valstybés tarnautojy
socialinés garantijos (labai detaliai pateikiama iseitiniy, kity kompensacijy, garantijy valstybés
tarnautojams zuvus arba susizalojus apskaiciavimo ir mokéjimo tvarka). Galima teigti, jog taip
sustiprinama socialiné valstybés tarnautojy apsauga, padidinamos socialinés garantijos statutiniams
pareigiinams, jskaitant ir ugniagesius gelbétojus, kurie darbe susiduria su didesne Zuvimo arba
susizalojimy rizika. Numatyta daugiau pozityviy valstybés tarnautojy skatinimo priemoniy, Siekiama,
kad valstybés tarnautojy apmokéjimo sistema biity aiskesné, paprastesné, labiau susieta su
darbuotojo faktiskai vykdomu darbu, o pareigybiné alga labiau susieta su darbo stazu, kas turéty

motyvuoti ilgalaikei valstybés tarnybai.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVAVIMO SISTEMOS TYRIMO
METODIKA

Tyrimo objektas. Priesgaisrinés gelbé&jimo tarnybos tarnautojy motyvacija yra aktuali visos
sistemos sékmei ir rezultatams. Vidaus reikaly ministerijos VieSojo saugumo politikos departamentas
2011, 2014 m. atliko tyrimus ,,Valstybiné prieSgaisriné gelbéjimo tarnyba visuomenés ir pareigiiny
akimis®, kuriy rezultatai rodo, jog gyventojai tarnybos darba vertina teigiamai, ji vertinama kaip
maziausiai korumpuota. Pozityviai profesijg vertina ir patys ugniagesiai: ,,ugniagesiai gelbétojai daug
auksciau vertina savo profesijos prestiza negu policininkai ar pasienieciai. | klausima, kodél pasirinko
Sig profesija, ugniagesiai atsaké, todel, kad nor¢jo dirbti biitent tokj darba, todél, kad tai kilni profesija,
be to, nor¢jo padéti zmonems* (VPGT, 2015). Vis tik Valstybés kontrolé (2013) yra nustaciusi, jog
priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos susiduria su personalo trikumu, kurio viena i§ priezas¢iy — menka
ugniagesiy motyvacija, kurig 1émé mazas darbo uzmokestis. Taigi, svarbu jvertinti, kokie veiksniai
motyvuoja ugniagesius. Tyrimas atliekamas konkrecios tarnybos — Jonavos prieSgaisrinés gelb¢jimo
tarnybos — atveju.

Tyrimo tikslas — atlikti Jonavos prieSgaisrinés gelbé&jimo tarnybos darbuotojy motyvavimo
sistemos analiz¢ ir identifikuoti galimas jos tobulinimo galimybes.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Nustatyti, ar Jonavos prie§gaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiinai patenkinti darbu, ar jam
lojaliis;

2. Ivertinti, kokie yra vidiniai ir iSoriniai veiksniai, léme¢ Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo
tarnybos ugniagesiy gelbétojy darbo pasirinkima;

3. I8siaiskinti, kokie motyvatoriai yra svarblis Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos
ugniagesiams gelbétojams.

Tyrimo metodas — anketiné apklausa (kiekybinis). Sis tyrimo metodas pasirinktas dél to, jog
patogu apklausti gausesnj respondenty skaiciy, be to, jis pla¢iai taikomas atlickant motyvacijos tyrimus
(pvz., Palidauskaité, 2008, ir kiti).

Tyrimo anketa. Siekiant gauti tyrimo rezultatus, kuriuos bty galima palyginti su kity tyrimy
rezultatais, nuspresta taikyti anketa, panaudotg ankstesniuose tyrimuose, t. y. anketg, kurig 2008 m.
naudojo KTU mokslininkal, atlikdami Lietuvos valstybés tarnautojy motyvavimo tyrima, Valstybés
tarnybos departamento prie LR Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu. Si adaptuota anketa naudojama
del to, jog ji grindziama klasikiniu pozitiriu | motyvavima, jvertinant ir specifiniy teoringje literatiiroje
akcentuojamy valstybés tarnautojy motyvatoriy svarba. Anketos klausimai nekeiiant esmés buvo

koreguoti taip, kad atitikty Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos veiklos specifikg. Anketa
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pateikta 3 priede, ja sudaro 13 klausimy, 8 yra apie motyvacinius veiksnius ir 5 klausimai yra
demografiniai-socialiniai. Anketos klausimai atitinka tyrimo uzdavinius:

1. Siekiant nustatyti, ar Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiinai patenkinti darbu,
ar jam lojalas skirti 1 ir 2 klausimai;

2. lvertinti, kokie yra vidiniai ir iSoriniai veiksniai léme¢ Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo
tarnybos ugniagesiy gelbétojy darbo pasirinkimg — 3 ir 4 klausimai;

3. I8siaiskinti, kokie motyvatoriai yra svarbiis Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos
ugniagesiams gelbétojams padés 5-8 klausimai.

Anketos pabaigoje buvo praSoma pateikti respondento bendrajg informacija.

Tyrimo imtis. Apklausai atlikti generaline visuma laikoma Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo
tarnybos pareigiiny kolektyvas. 2015 m. ¢ia dirba 37 statutiniai ugniagesiai gelbétojai. | tyrimo imtj
jtraukti tik Cia dirbantys ugniagesiai gelbétojai. Tyrimo imtis apskaiiuota taikant Paniotto formulg
(Kardelis, 2002):

n — imties dydis;
A- imties paklaidos dydis ( =0,05;).
N — generalinis visumos dydis.
ApskaiCiuota, jog reikia apklausti 33 statutinius pareigtinus, tiek ir apklausta. Tyrimo imtis
atitinka reprezentatyvumo reikalavima, todél tyrimo rezultatai yra statistiskai patikimi.

Visi respondentai yra vyrai, statutiniai pareigiinai. Jy pasiskirstymas pagal amziy pavaizduotas 3

paveiksle.
51-60 m.
3%
Iki 25 m.
15%
41-50 m.
24%
26-30 m.
27%
31-40 m.
31%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, %
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Visi respondentai buvo iki 60 m. amziaus, gausiausia grupé (31 %) priklauso 31-40 m. amziaus
kategorijai, 27 % yra 26-30 m., 24 % 41-50 m. amziaus.

Vos 9 % respondenty turi darbo stazg iki 5 m., 45 % dirba tarnyboje nuo 6 iki 15 m., 36 % dirba
nuo 16 iki 25 m. (4 pav.). Taigi, dauguma respondenty jstaigoje dirba ilgg laika, gerai zino darbo

specifika ir turi savo nuomong apie tarnybg.

26 m. ir daugiau

9% Iki 5 m.
9%
20-25 m. 6-10m.
185 15%
11-15 m.
18% 31%

16-20m.

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo

tarnyboje, %

% aukstesnjji, 6 % turi aukstajj iSsilavinima (5 pav.).

Aukstasis
6%

Aukstesnysis

Pusé — 52 % apklausty respondenty turi jgij¢ vidurinj iSsilavinimag, 27 % — vidurinj profesinj, 15

Vidurinis
52%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima, %0

Vidurinis
profesinis
27%
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Tyrimo eiga. Tyrimas atliktas 2015 m. lapkri¢io ménesj, suderinus su Jonavos priesgaisrinés
gelbéjimo tarnybos vadovybe. Ant popieriaus spausdintos anketos buvo iSdalintos pareiginams ir
prasyta jas uzpildyti. Toks budas pasirinktas siekiant kuo tikslesniy atsakymy bei uztikrinti
respondenty anonimiskuma. D¢l pamaininio darbo rezimo, dalies pareigiiny nedarbingumo laikotarpiy

ankety surinkimas uztruko 10 darbo dieny.
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3. JONAVOS PRIESGAISRINES GELBEJIMO TARNYBOS DARBUOTOJU
MOTYVAVIMO SISTEMOS IR JOS TOBULINIMO TYRIMAS

Sioje darbo dalyje pateikiama tiriamos institucijos - Jonavos prie$gaisrinés gelbéjimo tarnybos-
charakteristika. Analizuojami empirinio tyrimo, atlikto pagal 2 skyriuje pateikta metodika, rezultatai,
jie lyginami su ankstesniy tyrimy rezultatais. Atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, teikiami pasitilymai dél

Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiingy motyvavimo sistemos tobulinimo.

3.1. Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos charakteristika

Lietuvos Respublikoje priesgaisrines gelbéjimo pajégas sudaro: Valstybiné prieSgaisriné
gelbéjimo tarnyba, savivaldybés prieSgaisrinés tarnybos, zinybinés prieSgaisrinés pajégos ir
savanoriskos ugniagesiy formuotés. Valstybinés prieSgaisrinés gelb¢jimo tarnybos padaliniai i$sidéste
savivaldybiy centruose, strategiSkai svarbiuose objektuose. Padaliniuose tarnyba organizuojama 4
pamainomis po 24 val., kasdien Lietuvoje pamainomis budi apie 700 valstybinés prieSgaisrinés
gelbéjimo tarnybos pareigiiny

Jonavos prieSgaisriné gelbéjimo tarnyba (toliau — Jonavos PGT) yra pavaldi Kauno apskr.
prieSgaisrinei gelbéjimo valdybai. Kauno apskr. prieSgaisriné gelbéjimo valdyba pavaldi PrieSgaisrinés
apsaugos ir gelbéjimo departamentui (PAGD) prie Vidaus reikaly ministerijos.

Jonavos PGT tikslas — apsaugoti Zmogy ir turta nuo gaisry Jonavos rajono savivaldybés
teritorijoje. Tarnybos uZzdaviniai: 1. Gaisry prevencijos organizavimas ir priezitra, 2. Gaisry
gesinimas; 3. Zmoniy ir turto gelbéjimas gaisro metu (Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos
nuostatai, 2009). Jonavos PGT atlieka jvairius gelbéjimo darbus: gesina gaisrus ir gelbsti Zzmones,
18laisvina 1§ sudauzyty automobiliy autoavarijy metu nukentéjusius asmenis ir iStraukia Zuvusiuosius,
padeda gyventojams istikus nelaimei, atlieka gelbéjimo darbus pramoniniy avarijy vietose, likviduoja
chemines ir radiacines avarijas, talkina kitoms specialiosioms tarnyboms. Ugniagesiai gelbétojai teikia
pirmaja medicinos pagalba nukentéjusiesiems, vyksta ieSkoti nuskendusiy Zmoniy, gelbé¢ja
skestanciuosius, teikia jvairig pagalbg gyventojams stichiniy bei pramoniniy nelaimiy metu, atlieka
evakuacijos darbus i$ ekstremaliy situacijy viety ir jvykiy zidiniy.

Be siy funkcijy vykdo valstybine priesgaisring priezitirg ir ikiteisminj gaisry tyrimg, konsultuoja
prieSgaisrinés saugos klausimais. Jonavos PGT organizuoja ir vykdo profesinius mokymus,
prieSgaisrines taktines pratybas, rengia pavojingy objekty incidenty likvidavimo planus, teikia
metoding pagalbg savivaldybiy ugniagesiy komandoms, kurios jsteigtos kaimo vietovése.

Jonavos PGT yra Sios pareigybés:



46

Tarnybos virSininkas, jo pavaduotojas;

Vyresn. inspektorius, inspektorius;

w e

Ugniagesiai gelbétojai;
4. Nestatutiniai darbuotojai.

Jonavos priesgaisrinés gelb&jimo tarnybos etaty ir darbuotojy skaicius pateiktas 9 lenteléje.

9 lentelé. Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos personalo struktiira

Rodikliai 2015-01-01 2014-01-01 2013-01-01

Etaty skaicius 44 47,5 49,5
Neuzimti etatai 0 5 6
Viso darbuotojy skaiCius 44 43 44
Statutiniy pareigiiny skaicius 37 35 36
Nestatutiniy darbuotojy skaiéius 7 8 8
Per metus priimta j darbg statutiniy pareigiiny 1 3 2
Per metus priimta j darba nestatutiniy pareigiiny 0 2 0
Per metus atleista i§ darbo statutiniy pareigiiny (i$ viso) 1 1 3
Per metus atleista i§ darbo statutiniy pareigiiny (Savo noru) 1 1 3
Atleista i§ darbo sulaukus pensinio amziaus 1 1 -

Saltinis: Jonavos prie$gaisrinés gelbéjimo tarnybos statistiniai duomenys

Pagal pateiktus duomenis galima teigti, jog darbuotojy kaita jstaigoje menka, 2015 m. i§ pareigy
savo noru i$¢jo vos vienas pareigiinas, t. Y. 0,47 % visy darbuotojy. Tai gali liudyti stiprig pareigiiny
motyvacija. Vidaus reikaly ministras kasmet tvirtina kvotas, pagal kurias Ugniagesiy gelbétojy
mokykloje ruo$iami pareigiinai. Gaisry gesinimo ir gelbéjimo darbus gali atlikti, jiems vadovauti tik
atitinkamg kvalifikacija turintys pareigiinai. Ne visi VPGT ugniagesiai yra statutiniai pareiglinai —
dalis dirba pagal darbo sutartis ir neturi pareigiino statuso. Ugniagesiy gelbétojy profesinis mokymas
PAGD profesinio mokymo Ugniagesiy gelbétojy mokykloje trunka 35 savaites. Istoje mokytis
asmenys, pasiraso stojimo ] vidaus tarnybg sutart]. Visi s€kmingai baige mokslus jdarbinami VPGT
padaliniuose. Asmenys, besimokantys Ugniagesiy gelbétojy mokykloje, nemokamai apripinami
bendrabuciu, uniformine ir specialigja apranga, reikalinga teoriniy ir praktiniy mokymy metu.

Jonavos ir kity PGT pareiglinai Ugniagesiy gelbétojy mokykloje mokomi pagal jvairias mokymo
programas, dalyvauja valstybinés prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos jvairiy grandziy pareigiiny
baziniuose mokymuose, testiniame kvalifikacijos kélime. Val¢itinuose (Vilniaus r.) jrengta Ugniagesiy
gelbétojy mokyklos mokomoji gaisriné, turinti pratyby lauka. Mokykloje, atitinkancioje europiniy
standarty reikalavimus, Nary ir fizinio parengimo skyriuje i§ prieSgaisriniy gelbéjimo tarnyby rengiami
ir atestuojami narai gelbétojai. Nuo 1992 mety Vilniaus Gedimino technikos universitete rengiami
gaisrinés saugos specialistai, studentai praktikas atlieka jvairiuose padaliniuose.

Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statute statutiniy valstybés tarnautojy darbo apmokéjimo,
vertinimo, skatinimo reglamentavimas kiek skiriasi nuo Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos

jstatymo reglamentavimo. Dabar galiojantis Lietuvos Respublikos vidaus tarnybos statutas (Nr. 1X-
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1538) priimtas 2003 m., baigs galioti 2015-12-31, todél aktualu nagrinéti naujojo Lietuvos
Respublikos vidaus tarnybos statuto (Nr. XI1-1855) kuris jsigalios nuo 2016-01-01, nuostatas.

Kaip nurodoma naujajame Vidaus tarnybos statute, statutiniy pareigiiny darbo uzmokestj sudaro
tokie elementai (43 str.): pareiginé alga; priedas uz laipsnj; priedas uz tarnybos Lietuvos valstybei
stazas; priemokos; apmokeéjimas uz darbg poilsio ir Svenciy dienomis, nakties ir vir§valandinj darbg ir
budé¢jima. Palyginus su Valstybés tarnybos istatymu, darbo uzmokesCio elementai tie patys, bet
skyrimo pagrindai kiek skiriasi, §Siuo metu valstybés tarnautojams priedai skiriami ir uz kvalifikacing
kategorija, ir uz diplomatinj ranga, o priemokos skiriamos ir uz papildomy uzduociy atlikima, kai tai
neatitinka pareigybiniame apraSyme numatyty uzduociy, uz jprastg darbo kriivj virSijancig veikla, ko
nenumatyta statistiniams pareigtinams.

Statutiniai pareigiinai ] aukStesnes pareigas perkeliami veiklos vertinimo arba atrankos biudu,
Jstatyme nustatyto, jog konkre€iag tvarka nustato vidaus reikaly ministras (naujasis Vidaus tarnybos
statutas, 20 str.), taip pat uztikrinamas statutiniy pareigiiny tarnybinis kaitumas (naujasis Vidaus
tarnybos statutas, 21 str.), pareigliny rotacija (naujasis Vidaus tarnybos statutas, 23 str.). Tokias teises
turi ir valstybés tarnautojai pagal Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyma. Galima pastebéti,
jog karjeros mechanizmo pagrindimas skiriasi nuo mechanizmo taikomo valstybés tarnautojams, kur
pagrindiniai buidai daryti karjerg yra konkurso btidu arba be konkurso.

Nustatytas reguliarus tarnybinés veiklos vertinimas, kurj vykdo tiesioginis vadovas (naujasis
Vidaus tarnybos statutas, 25 str.). Statutiniams pareiginams suteikiamos socialinés garantijos,
taikomos valstybés tarnautojams, o taip pat svarbu tai, jog suteikiamos garantijos suzalojimo ar
mirties atveju, reguliariai nemokamai tikrinama sveikata, gydymas vykdomas valstybés 1éSomis.

Naujajame Vidaus tarnybos statute (30 str.) numatytos tokios statutiniy pareigiiny skatinimo
priemones:

e Vienkartine finansiné iSmoka, ne didesné kaip vidutinis darbo uzmokestis;
e laipsnio suteikimas,

e kilimas pareigose,

e apdovanojimas vardine dovana (Zinybinis Zenklas arba vardinis ginklas),

e papildomy mokamy atostogy suteikimas;

e padéka.

Galima pastebéti, jog statutiniy pareigiiny skatinimo priemoniy sarasas platesnis nei yra Siuo
metu galiojanciame Valstybés tarnybos istatyme, kur numatyta padéka, vardiné dovana ir vienkartiné

piniginé iSmoka.

Jonavos PGT pareigiinai mokomi, vertinami pagal valstybing prieSgaisrinio gelb¢jimo sistema

reglamentuojancius teisés aktus. Tam, kad ugniagesiai gelbétojai galéty tinkamai vykdyti pavestas
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funkcijas, biitina nuolat lavinti jy profesinius jgudzius ir Zinias. Teisés aktuose nustatyta, kad
Valstybinés prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos (VPNGT) pareiglinai privalo nuolat tobulinti
kvalifikacija, nustatyti kvalifikacijos tobulinimo btidai. PAGD direktoriaus jsakymu patvirtinta
Priesgaisriniy gelb&jimo pajégy taktiniy pratyby rengimo metodika. Taciau PGT teigimu, mokymai tik
darbo vietoje ugniagesiams didelés naudos neduoda, nes mokosi toje pacioje bazéje, su ta pacia jranga,
kuri yra pasenusi, todél neigyjama naujy gaisro gesinimo jgiidziy. Ar visi ugniagesiai turi reikiamg
kompetencija vertinama vykdant prieSgaisriniy gelbéjimo pajégy pasirengimo veikti gesinant gaisrus
kontrole. Pagal Vidaus tarnybos statutg VPGT ugniagesiy profesionalumas, tarnybiné veikla,
sugebéjimai bei tinkamumas einamoms pareigoms jstaigos vadovy sudarytos komisijos vertinamas per
atestacijas (jos vyksta ne reCiau kaip karta per ketverius metus), suteikiant, tvirtinant (kas penkerius
metus) kvalifikacing kategorija. Jonavos PGT yra sudaromos metinés vidiniy mokymy programos: 4
val. teorinio mokymo ir 4 val. praktinio mokymo per pamaing nuo sausio iki spalio ménesio.
Darbuotojams sudaromi individualiis mokymy planai, kuriuos darbuotojas turi jgyvendinti. Taip pat
rengiami mokymai atlikti specifinius darbus (pavyzdziui, darbo auks$tyje mokymai). Saugos
instruktavimui yra skiriamas ypatingas démesys.

Tarnybos personalas yra gana stabilus, kaita maza, ugniagesiams gelbétojams taikomos
materialinés bei nematerialinés skatinimo priemones, vykdomi mokymai, sudaromi individualiis
mokymy planai. Jonavos prieSgaisriné gelbéjimo tarnybos paslaugy kokybé pirmiausiai priklauso nuo
ugniagesiy gelbétojy motyvacijos, darbo kokybés, todél aktualu tirti jy motyvacija ir motyvavimo

veiksnius.

3.2.Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad respondentai - Jonavos prieSgaisriné gelbéjimo tarnybos
ugniagesiai gelbétojai - yra daugiau nei vidutini$kai patenkinti savo darbu (zr. 6 pav.). Labai arba
didzia dalimi patenkinti darbu yra 64 % respondenty, vidutiniSkai patenkinti 27 % respondenty, 9 %

yra didZia dalimi nepatenkinti.



DidZia dalimi
nepatenkintas
9%

Labai patenkintas

18%
Nei patenkintas,
nei nepatenkintas
27%
DidZia dalimi
patenkintas
46%

6 pav. Respondenty pasitenkinimas dirbamu darbu, %
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Gana didelis respondenty pasitenkinimas darbu greiiausiai lemia tai, jog 67 % respondenty

nickada arba beveik niekada negalvoja apie darbo keitimg (Zr. 7 pav.).

Labai daznai
galvoja
3%

DazZnai galvoja
12%

18%
Niekada negalvoja
46%

Beveik niekada
negalvoja
21%

Kartais galvoja

7 pav. Respondenty ketinimai keisti darba, %

Tik 12 % respondenty apie tai galvoja daznai, treédalis, t. y. 18 % pagalvoja retkarciais. Taigi,

galima teigti, kad apie 70 % respondenty yra lojaliis savo darbovietei. Atlikus kryzmine¢ analize

pastebéta, jog 90 % respondenty, kurie nurode, jog yra patenkinti esamu darbu niekada arba beveik

nickada negalvoja apie darbo keitimg, 0 apie 80 % iS ty, kurie darbu néra patenkinti bent kartais

galvoja apie darbo keitimg. Taigi, apklausty pareigiiny atveju pasitenkinimas darbu susijes ir su jy

lojalumu, t. y. ketinimu toliau testi dabartinj darba.

Vertinant vidinius veiksnius, turéjusius jtakos apklausty pareiginy pasirinkimui dirbti

priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje, apskaiciuoti vertinimy vidutiniai balai (8 pav.).
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Noras prisidéti prie visuomenei
svarbios veiklos

Turimas issilavinimas Asmeninio tikslo siekis

Darbas tinka mano fizinei
biklei/ pasirengimui

Noras daryti karjerg vieSajame
sektoriuje

Noras jgyti patirties vieSajame

Darbas tinka mano charakteriuiz g sektoriuje

Kitos alternatyvos nebuvimas Artimuyjy ir draugy patarimai

Rapinimasis kity Zmoniy
gerove, noras padéti Zmonéms

Geras pavyzdys (autoriteto

L jtaka)

N

vieSajame, o ne priva¢iame

N . . . sektoriuje
Atsitiktinumas (taip susiklosté L

gyvenimas)

8 pav Vidiniai veiksniai, darantys jtaka pareigiiny pasirinkimui dirbti prieSgaisrinéje gelbéjimo

tarnyboje, %

Vidutiniy baly analiz¢ rodo, jog respondentams reikSmingiausi veiksniai yra nematerialiniai,
susije su vertybémis, asmeninémis savybémis: riipinimasis kity Zmoniy gerove, noras padéti zmonéms
(4,06 balo i$ 5; 69 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi daré jtakg pasirinkimui, 27 % i$
dalies 1émé, mazai daré jtakos tik 3 % respondenty), norima prisidéti prie visuomenei svarbios veiklos
(4,03 balo 1§ 5; 69 % respondenty nurod¢, jog tai labai ir didzia dalimi daré¢ jtaka pasirinkimag, 31 % 18
dalies 1éme), darbas tinka jy fizinei biiklei ir pasirengimui (4 balai 1§ 5; 70 % respondenty nurode, jog
tai labai ir didZzia dalimi daré jtakg pasirinkimui, 30 % i§ dalies 1ém¢), noras atlikti pilieting pareiga
(3,94 balo 1§ 5; 63 % respondenty nurod¢, jog tai labai ir didZia dalimi dar¢ jtaka pasirinkimui, 30 % i
dalies 1émé, mazai daré jtakos tik 6 % respondenty), darbas tinka charakteriui (3,82 balo i§ 5; 60 %
respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi dar¢ jtaka pasirinkimui, 33 % 1§ dalies 1émé, mazai
daré¢ jtakos tik 6 % respondenty).

VidutiniSkai svarbis, t. y. apie 3 balus i§ 5 surinko Sie veiksniai: atsitiktinumas, susiklos¢iusios
gyvenimo aplinkybés (3,33 balo i 5; 45 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi daré¢ jtaka
pasirinkimui, 33 % i§ dalies 1émé, mazai daré jtakos apie 21 % respondenty), prioriteto atidavimas

darbui vieSajame, o ne privaciame sektoriuje (3,30 balo i§ 5; 48 % respondenty nurodé, jog tai labai ir
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didzia dalimi daré jtakg pasirinkimui, apie 24 % i$ dalies 1émé, mazai daré jtakos 27 % respondenty),
noras jgyti patirties vie$ajame sektoriuje (3,21 balo i§ 5; 30 % respondenty nurodé, jog tai labai ir
didzia dalimi daré jtakos pasirinkimui, 52 % i§ dalies 1émé, mazai daré jtakos 18 % respondenty),
noras siekti karjeros viesajame sektoriuje (3,64 balo i§ 5; 48 % respondenty nurodé, jog tai labai ir
didzia dalimi daré jtaka, 45 % iS dalies 1émé, mazai daré¢ jtakos 7 % respondenty), asmeniniy tiksly
siekimas (3,6 balo i§ 5; 48 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi daré jtaka, 12 % i8
dalies 1émé, mazai daré jtakos apie 39 % respondenty).

Maziausiai svarbts veiksniai buvo Kkitos alternatyvos nebuvimas (2,7 balo i§ 5; apie 21 %
respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi daré jtaka, 33 % i$ dalies 1émé, mazai daré jtakos 45
% respondenty), turimas i$silavinimas (2,36 balo i§ 5; viso 22 % respondenty nurodé, jog tai labai ir
didzia dalimi dar¢ jtaka, 18 % i$ dalies 1émé, mazai daré jtakos 60 % respondenty), artimyjy ir draugy
patarimai (2,61 balo i§ 5; viso 24 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi daré jtaka, 14 %
i§ dalies lémé, mazai daré jtakos 62 % respondenty), autoriteto jtaka (2,48 balo i 5; viso 27 %
respondenty nurod¢, jog tai labai ir didzia dalimi dar¢ jtaka, 10 % i$ dalies 1ém¢, mazai daré jtakos
63 % respondenty).

Taigi, Sie rezultatai rodo, jog pareiginy darbo pasirinkimui didesn¢ jtaka turi vertybiniai
veiksniai — altruizmas, siekis padéti Kitiems ir dirbti darba, atitinkantj jy charakterj, fizines savybes, nei
pragmatiski karjeros, asmeniniy tiksly siekiai. Kai kuriais atvejais pasirinkimg 1émé autoriteto jtaka,
artimy zmoniy patarimai, pasirinkimai arba kity karjeros alternatyvy neturéjimas. Vis tik labiausiai
pasirinkimo motyvai siejami su altruistiniais veiksniais. Tai patvirtina teorinéje literatiiroje
pateikiamus moksliniy tyrimy, vertinant karjeros pasirinkimo vieSajame sektoriuje motyvus, jog
pasirenkant dirbti vieSajame sektoriuje labiau pasireiSkia altruizmo motyvai negu pragmatiniai
motyvai.

Vertinant, kokie iSoriniai (materialiniai ir nematerialiniai) veiksniai lémé apklaustyjy
pasirinkima dirbti priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje, apskaiciuoti vertinimy vidutiniai balai (9 pav.).
Galima pastebéti, jog svarbiausi veiksniai buvo nematerialiniai: t. y. socialinés garantijos (4,24 balo i§
5; apie 81 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 18 % i§ dalies svarbu), prestizas
(4,15 balo is 5; apie 78 % respondenty nurod¢, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 21 % is$ svarbu), su
profesija siejamas socialinis statusas (4,12 balo i§ 5; apie 78 % respondenty nurod¢, jog tai labai ir
didzia dalimi svarbu, 18 % i§ svarbu, mazai svarbds tik 3 % respondenty), darbo turinys (4,09 balo i$
5; apie 75 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didZzia dalimi svarbu, 24 % i dalies svarbu), noras
pasizyméti tarnyboje — jvertinimo poreikis (4,06 balo i§ 5; apie 72 % respondenty nurodé, jog tai labai
ir didzia dalimi svarbu, 27 % is dalies svarbu), noras prisidéti prie visuomenés reikaly (4,03 balo is 5;

apie 69 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 30 % i$ dalies svarbu).
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Darbo uZzmokestis
5,00 —

Noras pasiZzyméti tarnyboje

Noras prisidéti prie

. . . 4
visuomeneés relkay

Tobulinimosi galimybés 3,36

3,82 Garantuota darbo vieta
/ (maza tikimybé prarasti

darba)

Atsakomybés pobudis

Prestizas Galimybé siekti karjeros

Socialinis statusas

9 pav. ISoriniai veiksniai, darantys jtaka pareigiiny pasirinkimui dirbti priesgaisrinéje gelbéjimo

tarnyboje, %

Pagrindinis materialinis veiksnys — darbo uzmokestis — buvo vidutiniskai svarbus motyvas (3,48
balo i§ 5; apie 69 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 30 % i§ dalies svarbu),
taip pat vidutiniSkai svarbiis veiksniai buvo garantuota darbo vieta (3,82 balo i§ 5; apie 70 %
respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 27 % i$ dalies svarbu, mazai jtakos turéjo tik
12 % respondenty), atsakomybés pobudis (3,64 balo i$ 5; apie 45 % respondenty nurodé¢, jog tai labai
ir didzia dalimi svarbu, 52 % i§ dalies svarbu, mazai svarbu tik 3 % respondenty), tobulinimosi
galimybés Siame darbe (3,36 balo i§ 5; apie 39 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi
svarbu, 39 % i§ dalies svarbu, mazai svarbu tik 21 % respondenty), darbo salygos (3,61 balo i§ 5; apie
48 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 42 % i$ dalies Svarbu, mazai svarbu tik
10 % respondenty). Mazesne svarbg turéjo galimybé siekti karjeros (2,82 balo i§ 5; apie 24 %
respondenty nurod¢, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 34 % i§ dalies svarbu, mazai svarbu tik 42 %
respondenty), tai gali biiti siejama su tuo, jog Siame darbe nesitikima siekti karjeros aukstumy, arba
karjera néra svarbus apklausty respondenty poreikis darbinéje srityje.

Taigi, galima pastebéti, jog svarbiausias iSorinis veiksnys buvo socialinés garantijos. Tai néra
materialinis veiksnys, taciau susijes su asmens materialine, socialine padétimi, t. y. garantuojamas tam
tikras apriipinimas nebedirbant, netekus darbingumo, laiku mokamu atlyginimas ir kt. Sis veiksnys
respondentams yra daug svarbesnis negu darbo uzmokestis. Kiti labai svarbiis iSoriniai veiksniai yra
susije su profesijos prestizu ir statusu. Siuos rezultatus galima palyginti su Lietuvoje atlikto tyrimo

rezultatais, rodanciais, jog gyventojai priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareiginais labai pasitiki — tai
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bene labiausiai pasitikéjimg kelianti vieSojo sektoriaus institucija. Taigi, ir jiems patiems svarbu, jog
visuomené jais pasitiki bei gerai vertina. Tai svarbus veiksnys, lemiantis motyvacija dirbti §j darba.
Svarbiis veiksniai susij¢ su vertybémis, t. y. prisidéjimas prie visuomenei svarbiy reikaly,
profesijos reikSmingumas, taip pat ir darbo turinys, kuris apklaustiems pareigiinams greiciausiai yra
ikvepiantis, jJdomus, motyvuojantis.
Vertinant tai, kiek atskiri su dirbamu darbu susij¢ veiksniai, teorinéje literatiiroje nurodomi kaip
svarbiis darbuotojy ir vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacija lemiantys faktoriai, yra svarbis

respondentams, apskaic¢iuoti vidutiniai balai (10 pav.).

Atliekamo darbo
svarba visuomenéje

Statusas
visuomenéje

Galimybés tobuléti ir
nuolat mokytis

Pasitenkinimas

atliekamu darbu
4,42

Geri santykiai su
kolegomis "

Geri santykiai su3 79

vadovais \ Atlyginimas uZ darba

Periodiskai augantis
darbo uZmokestis
cialinés garantijos

man ir Seimai

Darbo sglygos

Atostogy trukmeé 4,

10 pav. Respondentams svarbiis motyvacijg lemiantys veiksniai, %

Tyrimo rezultatai rodo, kad svarbiausi veiksniai yra tiek nematerialiniai (pasitenkinimas
atliekamu darbu, socialinés garantijos paciam ir Seimai), tieck materialiniai (atlyginimas uz darbg ir
periodisSkas jo augimas). Pasitenkinimas atlickamu darbu yra svarbiausias veiksnys respondentams
(4,42 balo i$ 5; visi respondentai nurodé¢, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu), o tai, kad atlyginimas
periodiSkai augty (4,33 balo i§ 5; 90 % respondenty nurode, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 10 %
1§ dalies svarbu) Siek tiek svarbiau uz patj atlyginimo dydj, kuris yra taip pat labai svarbus motyvacinis
veiksnys (4,3 balo i 5; 88 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 12 % i$ dalies
svarbu). Socialinés garantijos priklauso tai paciai labai svarbiy motyvatoriy grupei (4,21 balo i§ 5; 81

% respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 19 % i$ dalies svarbu).
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Didelés svarbos veiksniai yra ir atlieckamo darbo svarba visuomenéje (4,12 balo 1§ 5; 76 %
respondenty nurod¢, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 14 % i$ dalies svarbu), statusas visuomenéje
(4,03 balo 18 5; 72 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 24 % i$ dalies svarbu, 4
% — jog nesvarbu), geri santykiai su kolegomis (4 balai i§ 5; 69 % respondenty nurodé, jog tai labai ir
didzia dalimi svarbu, 27 % i§ dalies svarbu, 4 % — jog nesvarbu), darbo sglygos (3,82 balo i§ 5; 63 %
respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 21 % i§ dalies svarbu, 16 % — jog nesvarbu),
geri santykiai su vadovais (3,79 balo i§ 5; 57 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi
svarbu, 26 % iS dalies svarbu, 7 % — jog nesvarbu).

Vidutiniskai svarbiis veiksniai yra darbo jdomumas (3,7 balo i$ 5; 51 % respondenty nurodé, jog
tai labai ir didzia dalimi svarbu, 42 % i$ dalies svarbu, 7 % — jog nesvarbu), atostogy trukmé (3,55 balo
i§ 5; 51 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 33 % i$ dalies svarbu, 16 % — jog
nesvarbu), karjeros galimybé (3,61 balo i§ 5; 48 % respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi
svarbu, 43 % is$ dalies svarbu, 9 % — jog nesvarbu), galimybés tobuléti ir mokytis (3,24 balo i$ 5; 40 %
respondenty nurodé, jog tai labai ir didzia dalimi svarbu, 36 % i§ dalies svarbu, 24 % — jog nesvarbu).

Palyginus tai, kokius respondentai nurodé veiksnius, lémusius pasirinkimg dirbti prieSgaisringje
gelb¢jimo tarnyboje su tais veiksniais, kuriuos jie jvardino kaip sau svarbius motyvatorius dirbant,
galima pastebéti, jog atitinka darbo prestizo, svarbos visuomenei vertinimas, socialiniy garantijy
vertinimas, ir vienu, ir Kitu atveju kiek maziau svarbi karjera. Didziausias neatitikimas yra darbo
uzmokesc€io atveju — darbo uzmokestis respondentams yra svarbus motyvatorius apskritai, taciau tai
nebuvo labai svarbus veiksnys renkantis darba prieSgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje. Taip yra todél, kad
Sioje tarnyboje néra mokamos itin auksStos algos, taigi ir darbuotojy lukesciai susije¢ su darbo
uzmokesciu dirbant tarnyboje yra atitinkami.

Toliau buvo vertinta, kiek respondentams svarbiis jvairis su darbo organizavimu, darbo
salygomis, mikroklimatu, jvertinimu, apmokéjimu ir skatinimu susije veiksniai. Veiksniy, susijusiy su
darbo organizavimu, mikroklimatu, vertinimai pateikti 11 pav.

Rezultatai atskleidé, kad respondentams labai svarbiis kai kurie su darbo organizavimu ir
mikroklimatu susij¢ veiksniai: geras psichologinis klimatas jstaigoje (4,64 balo i§ 5; viso 94 % teigeé,
jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 6 % vertino vidutiniskai), aiSkus uzduociy formulavimas (4,58
balo i§ 5; visi respondentai teige, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu), darbas komandoje (4,52 balo
i§ 5; viso 97 % teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 3 % vertino vidutiniskai), pripazinimas
kolektyve (4,42 balo i$ 5; 94 % respondenty teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 6 % vertino
vidutiniskai), aiSkus ir konkretus darbo turinys (4,39 balo i$ 5; viso 88 % teige, jog tai labai arba didZia
dalimi svarbu, 12 % vertino vidutiniskai), taip pat atgalinis rysys apie atlikta darba (4,21 balo i$ 5; viso

81 % teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 19 % vertino vidutiniskai).
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respondenty motyvacijai, %

Gana svarbiis tokie veiksniai kaip tinkami vadovy pavyzdziai (4,03 balo i§ 5; 76 % respondenty
teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 24 % vertino vidutiniskai), jtraukimas j sprendimy
priémima jstaigoje (3,61 balo i§ 5; viso 60 % teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 27 %
vertino vidutiniSkai, viso 13 % vertino kaip visai arba beveik nesvarby veiksnj), laisvesnis darbo
grafikas (3,52 balo i§ 5; viso 45 % teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 42 % vertino
vidutiniskai, viso 13 % vertino kaip visai arba beveik nesvarby veiksnj).
teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 45 % vertino vidutiniskai, viso 17 % vertino kaip visai
arba beveik nesvarby veiksnj), dalyvavimas jvairiuose projektuose (2,94 balo is 5; viso 18 % teigé, jog
tai labai arba didzia dalimi svarbu, 36 % vertino vidutiniskai, viso 36 % vertino kaip visai arba beveik
nesvarby veiksnj), didesné veiklos autonomija (2,61 balo i$ 5; viso 19 % teigé, jog tai labai arba didzia
dalimi svarbu, 36 % vertino vidutiniskai, viso 45 % vertino kaip visai arba beveik nesvarby veiksnj),
iniciatyvumo skatinimas (2,58 balo is 5; viso 18 % teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 34 %
vertino vidutiniskai, viso 48 % vertino kaip visai arba beveik nesvarby veiksnj).

Galima pastebéti, jog respondentams yra labai svarbu dirbti kolektyve ir biiti jo jvertintiems,
aiskiai formuluojamos uzduotys ir konkretus darbo turinys, geras bendras psichologinis klimatas.

Respondentams pakankamai svarbu buti jtrauktiems j sprendimy priémima, turéti laisvesnj darbo
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grafika, kad vadovai rodyty teigiamus pavyzdzius. Dalyvavimas projektuose, veiklos autonomija,
iniciatyvumo galimybés néra prioritetiniai respondenty darbo organizavimo veiksniai. Reikia paminéti,
jog statutiniai darbuotojai ir neturi daug laisvés priimant sprendimus, autonomiskai veikti ar rodyti
iniciatyva dél profesijy sprendimy, nes jie vykdo aukstesniy pareigiiny nurodymus.

Tyrimo rezultatai rodo, kad respondentams kur kas svarbesni su jy vertinimu ir skatinimu susije
veiksniai (12 pav.), negu jau aptarti darbo organizavimo veiksniai. Respondentams labai svarbi
galimybé derinti darbg su asmeniniu gyvenimu (4,58 balo i§ 5; visi respondentai teige, jog tai labai
arba didzia dalimi svarbu), galima teigti, jog Sis veiksnys susijes tiek su skatinimu (pvz., papildomy
laisvy dieny suteikimas ir pan.), tiek su darbo organizavimu (kokios darbo valandos, kiek valandy
dirbama per savaitg ir pan.); svarbu biti patenkintiems darbu (4,3 balo i$ 5; 91 % respondenty teige¢,

jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 9 % vertino vidutiniskai).
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12 pav. Veiksniu, susijusiy su darbuotojy vertinimu ir skatinimu, svarba respondenty

motyvacijai, %

Respondentams reikSmingi su atlyginimu, papildomomis naudomis susij¢ veiksniai: kiek
teisingai darbas jvertinamas pinigine iSraiska (4,43 balo i$ 5; 82 % respondenty teigg, jog tai labai arba
didzia dalimi svarbu, 18 % vertino vidutiniskai), atlyginimo siejimas su darbo rezultatais (4,05 balo i§
5; 78 % respondenty teige, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 12 % vertino vidutiniskai, viso 10 %

vertino kaip visai nesvarby arba mazai svarby veiksnj), vieta automobiliui prie darbo (4,34 balo 1S 5;
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82 % respondenty teige, jog tai labai arba didZia dalimi svarbu, 12 % vertino vidutiniskai,), nemokama
sveikatos prieziiira (4,52 balo i§ 5; visi respondentai teige, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu), kai
kuriy i$laidy padengimas (4,26 balo i§ 5; 87 % respondenty teigé, jog tai labai arba didzia dalimi
svarbu, 13 % vertino vidutiniSkai), nemokamas maitinimas (3,99 balo i$ 5; 70 % respondenty teige, jog
tai labai arba didZia dalimi svarbu, 30 % vertino vidutiniskai).

Labai svarbis ir darbuotojy jvertinimo bei tobulé¢jimo veiksniai: ar objektyviai ir skaidriai
vertinamas darbas (4,38 balo i$ 5; 93 % respondenty teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 7 %
vertino vidutiniSkai), ar darbuotojai yra pripazjstami tarp profesionaly (4,35 balo i§ 5; 91 %
respondenty teige, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 9 % vertino vidutiniskai), tai, ar darbuotojai
gali panaudoti savo sugeb¢jimus darbe (4,4 balo i$ 5; 88 % respondenty teigé, jog tai labai arba didzia
dalimi svarbu, 12 % vertino vidutiniskai), tai, ar yra galimyb¢ jgyti naujy igudziy (4,17 balo i§ 5; 79 %
respondenty teigé, jog tai labai arba didzia dalimi svarbu, 21 % vertino vidutiniskai). Visuomenés
nuomong apie prieSgaisring tarnybg maziau svarbi (3,39 balo i§ 5; 51 % respondenty teigé, jog tai labali
arba didzia dalimi svarbu, 27 % vertino vidutiniskai, viso 22 % vertino kaip visai arba beveik nesvarby
veiksnj) negu jvertinimas darbe.

Taigi, galima teigti, jog teisingas darbo apmokéjimas, kai darbo apmokéjimas siejamas su darbo
rezultatais, papildomy naudy teikimas yra svarbiis motyvatoriai respondentams. Jiems svarbu, kad biity
jvertinti, pripazinti, kad turéty galimybe tobuléti.

Paprasyti jvertinti, kokie veiksniai ypa¢ neigiamai veikia darbg prieSgaisringje tarnyboje,
respondentai pateike skirtingus atsakymy variantus. Svarbesnis uZ kitus neigiamas veiksnys —
neadekvatus darbo uzmokestis, tai nurodé 67 % respondenty (13 pav.). Kiti veiksniai surinko maziau
nei po tre¢dali balsy. Beveik trecdaliui respondenty trukdo per didelis biurokratizmas (30 %),
nuolatine jtampa darbe ir per didelis darbo kriivis (po 27 %). Penktadaliui respondenty trukdo vadovy
1sakymy, nuomonés nepastovumas (21 %), politiky jtaka priesgaisrinei gelbéjimo tarnybai (18 %).

Sestadaliui respondenty (15 %) trukdo nuolat besikei¢iantys teisés aktai reguliuojantys darbine
veiklg, procediiry reglamentavimo priestaravimai, nekvalifikuotas vadovavimas, vadovo charakterio
savybeés, atsako apie atlikta darbg nebuvimas.

Mazdaug desSimtadaliui respondenty neigiamos jtakos turi neaiskis, netiksliis vadovy nurodymai
(12 %), rizikavimas savo sveikata, gyvybe darbe (12 %). Tik 6 % teigia, jog darbui trukdo neigiamas

visuomenges poZziuris.
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proc.

13 pav. Veiksniai, kurie ypa¢ neigiamai veikia darba PrieSgaisrinéje tarnyboje, %

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog du trecdaliai respondenty nepatenkina poreikio, Kuris
respondenty grupéje yra vienas svarbiausiy — t. y. darbo uzmokestis, jis daznai vertinamas kaip
neadekvatus. Kiti gana svarbiis veiksniai, trukdantys dirbti, susije su politikos, teisékiiros sritimi, taip
pat su vadovavimo problemomis (vadovy asmeninés savybés, jsakymy neaiSkumas, nuomonés
nepastovumas). Kiekvieng §iy veiksniy akcentavo ne daugiau nei penktadalis respondenty.

Paklausti apie tai, kokie veiksniai paskatinty juos pereiti dirbti | privaty sektoriy, 45 %
respondenty nenurodé jokio veiksnio, kuris paskatinty juos pereiti dirbti j privaty sektoriy (14 pav.).
Likusieji respondentai dazniausiai nurodé, jog motyvas biity didesnis piniginis atlygis (tai nurodé 48 %
respondenty), karjeros galimybés (33 %).

Ne itin svarbus motyvas biity maZzesnis darbo kriivis (aktualu 18 % respondenty), didesnés
galimybés save realizuoti (paskatinty 15 % respondenty), speciali pensijos programa (paskatinty 12 %
respondenty). Mazas atostogy trukmeés ir socialiniy garantijy (9 %), darbo vietos saugumo, specialaus

medicininio draudimo, mokymosi i$laidy padengimo (po 6 %) veiksniy reikSmingumas.
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14 pav. Motyvai, galintys paskatinti respondentus pereiti dirbti j privaty sektoriy, %

I$ rezultaty matome, jog pusés respondenty esamas darbo uzmokestis netenkina, trecdalio —
karjeros galimybés esamame darbe. Atlikto tyrimo rezultatai apie pareigiiny motyvacijg patvirtina
ankstesniy tyrimy rezultatus. Pavyzdziui, Valstybinio audito ataskaitoje (2013) nurodoma, jog
»PAGD, APGV aiSkinimu, pagrindinés priezastys, kodél neuzpildomos laisvos pareigybés —
kandidatai | ugniagesius neatitinka keliamy sveikatos reikalavimy ir tai, kad nedidelis darbo
uzmokestis nemotyvuoja tapti ugniagesiu®. Taciau respondentai patenkinti socialinémis garantijomis,
garantuota darbo vieta, atostogy trukme, ganétinai patenkinti savirealizacijos galimybémis, dél to Sie
veiksniai néra svarblis motyvai pereiti dirbti j privaty sektoriy.

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus, galima daryti $ias iSvadas:

e 64 % respondenty labai arba didzia dalimi patenkinti dirbamu darbu, tik 9 % nepatenkinti. 71
% respondenty niekada arba beveik niekada negalvoja apie darbo keitima, taigi, yra lojaltis tarnybai.

e Svarbiausi veiksniai, lém¢ apklausty pareigiiny pasirinkima dirbti priesgaisrinéje gelbé¢jimo
tarnyboje: altruizmas, t. y. siekis padéti kitiems, prisidéti prie visuomenei svarbios veiklos ir atlikti
pilietine pareiga, tai, jog darbas atitinka jy charakterj, fizines savybes. Maziau svarbiis pragmatiski
karjeros, asmeniniy tiksly siekiai. Kai kuriais atvejais pasirinkimg 1émé autoriteto jtaka, artimy zmoniy
patarimai, pasirinkimo arba kity karjeros alternatyvy neturéjimas, Vvis tik labiausiai pasirinkimo

motyvai siejami su altruistiniais veiksniais. Tai patvirtina teoringje literatiiroje pateikiamus moksliniy
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tyrimy, vertinant karjeros pasirinkimg viesajame sektoriuje, motyvus — pasirenkant dirbti vieSajame
sektoriuje labiau akivaizdis altruizmo, o0 ne pragmatiniai motyvai.

e Respondenty pasirinkimui dirbti tarnyboje turi jtakos Sie iSoriniai (materialiniai ir
nematerialiniai) veiksniai: socialinés garantijos, darbo prestizas, su profesija siejamas socialinis
statusas, darbo turinys, noras pasizyméti tarnyboje — jvertinimo poreikis, noras prisidéti prie
visuomenes reikaly (nematerialiniai); taip pat vidutiniS8kai svarbus yra materialinis darbo uzmokescio
veiksnys. VidutiniSkai svarbiis veiksniai yra ir garantuota darbo vieta, atsakomybés pobidis,
tobulinimosi galimybés Siame darbe, darbo saglygos. MaZesne¢ svarbg turéjo galimybé siekti karjeros.
Taigi, svarbiausias iSorinis veiksnys buvo socialinés garantijos. Tai néra materialinis veiksnys, bet
susijes su asmens materialine, socialine padétimi, t. y. garantuojamas tam tikras apriipinimas
nebedirbant, netekus darbingumo, laiku mokamu atlyginimu ir kt. Sis veiksnys respondentams yra
daug svarbesnis negu darbo uzmokestis. Kiti labai svarbiis iSoriniai veiksniai yra susij¢ su profesijos
prestizu ir statusu. Svarbiis veiksniai susij¢ su vertybémis: prisidéjimas prie visuomenei svarbiy
reikaly, profesijos reikSmingumas, taip pat ir darbo turinys, kuris apklaustiems pareigiinams
greiCiausiai yra jkvepiantis, iJdomus, motyvuojantis.

e Respondentams darbinéje veikloje apskritai (nesiejamai su dabartiniu darbu) svarbiausi
veiksniai yra tiek nematerialiniai (pasitenkinimas atlickamu darbu, socialinés garantijos paciam ir
Seimai), tiek materialiniai (atlyginimas uz darbg ir periodiSkas jo augimas). Didelés reikSmés veiksniai
yra atliekamo darbo svarba visuomenéje, statusas visuomenéje, geri santykiai su kolegomis, darbo
salygos, geri santykiai su vadovais. Vidutiniskai svarbiis veiksniai yra darbo jdomumas, atostogy
trukmé, karjeros galimybé, galimybés tobuléti ir mokytis. Palyginus tai, kokius respondentai nurodé
veiksnius, Iémusius pasirinkimg dirbti priesgaisringje gelbéjimo tarnyboje su tais veiksniais, kuriuos
jie jvardino kaip sau svarbius motyvatorius dirbant, galima pastebéti, jog atitinka darbo prestiZo,
svarbos visuomenei vertinimas, socialiniy garantijy vertinimas, ir vienu ir kitu atveju kiek maZesné
svarba suteikta karjerai. DidZiausias neatitikimas yra darbo uZzmokesc¢io atveju — darbo uzmokestis
respondentams yra svarbus motyvatorius apskritai, taiau tai nebuvo labai svarbus veiksnys renkantis
darba.

e Vertinant, ar respondentams dirbant svarbiis veiksniai susij¢ su darbo organizavimu,
mikroklimatu, nustatyta, jog respondentams yra labai svarbu dirbti kolektyve ir biti jo jvertintiems,
kad buty aiskiai formuluojamos uzduotys ir konkretus darbo turinys, geras psichologinis klimatas ir
jvertinimas. Pakankamai svarbu respondentams buti jtrauktiems j sprendimy priémima, kad vadovai
rodyty teigiamus pavyzdzius. Dalyvavimas projektuose, veiklos autonomija, iniciatyvumo galimybeés
néra prioritetiniai respondenty darbo organizavimo veiksniai. Reikia paminéti, jog statutiniai
darbuotojai ir neturi daug laisvés priimant sprendimus, autonomiskai veikti ar rodyti iniciatyva dél

profesijy sprendimy, nes jie vykdo aukstesniy pareiginy nurodymus.
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e Vertinant, kiek respondentams dirbant svarbiis veiksniai, susij¢ su jvertinimu, skatinimu,
nustatyta, jog teisingas darbo apmokéjimas, kai jis sicjamas su darbo rezultatais, papildomy naudy
teikimas yra svarbiis motyvatoriai respondentams. Jiems labai svarbu bti jvertintiems, pripazintiems
darbe, taip pat profesionaly, kad turéty galimybe tobuléti. Respondentams svarbu suderinti darbg su
asmeniniu gyvenimu, taip pat bati patenkintiems savo darbu. AktualiGs ir konkretiis skatinimo
veiksniai, teikiantys papildomg nauda: vieta automobiliui prie darbo, nemokama sveikatos prieZiira,
kai kuriy i$laidy padengimas, nemokamas maitinimas.

e Respondentams dirbti esamg darbg labiausiai trukdo neadekvatus darbo uzmokestis (dviem
trecdaliams), biurokratizmas, nuolatin¢ jtampa darbe (tre¢daliui). Mazai daliai respondenty trukdo
nuolat besikeiCiantys teisés aktai, reguliuojantys darbing veikla, procediiry reglamentavimo
prieStaravimai, nekvalifikuotas vadovavimas, vadovo charakterio savybés, atsako apie atlikta darbag
nebuvimas. Taigi svarbu atkreipti démesj, jog du trecdaliai respondenty nepatenkina poreikio, kurie
respondenty grupéje yra vienas svarbiausiy — t. y. darbo uzmokestis, jis daznai vertinamas kaip
neadekvatus.

e Beveik pusé respondenty nenurodé motyvy, dél kuriy pereity dirbti | privaty sektoriy.
Likusieji respondentai dazniausiai nurodé, jog didesnis piniginis atlygis (nurodé beveik pusé
respondenty), karjeros galimybés (nurodé trecdalis respondenty) lemty peréjima i privaty sektoriy. Ne
itin svarbiis veiksniai blity mazesnis darbo kriivis, didesnés galimybés save realizuoti, speciali pensijy
programa (buty aktualu maziau nei penktadaliui respondenty).

Gauti tyrimo rezultatai yra panasis j ankstesniy tyrimy rezultatus. Nustatyta, jog respondentams
renkantis darbo pobtdj svarbiausi buvo vidiniai vedybiniai veiksniai — siekis prisidéti prie
visuomeniniy reikaly ir padéti kitiems. PanaSias i§vadas apie valstybés tarnautojy darbo pasirinkimo
veiksnius pateiké Palidauskaité (2008), Rogov (2014).

Tyrimo rezultatai rodo, jog apklaustiems pareigiinams svarbus pats darbo turinys, pasitenkinimas
juo, socialinés garantijos, taip pat labai svarbus ir teisingas darbo uzmokestis. Sie tyrimo rezultatai
panasiis | tuos, kuriuos gavo tyrimus atlikgs Vitkauskas (2012), akcentaves ypatingag darbo turinio,
organizavimo, darbo uzmokescio, socialiniy garantijy Svarbg valstybés tarnautojy veikla motyvacijai.

Dirzyté ir kt. (2010) akcentavo, jog vieSojo sektoriaus tarnautojams svarbiausi motyvai yra
nauda visuomenei, paaukstinimas (karjera), geros darbo salygos, darbo stabilumas, bet ne
savarankiskumas, autonomija, jtaka, atlygis ar jvaizdis. Sio tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog
pareigiinams taip pat svarbiis naudos visuomenei, darbo stabilumo bei darbo organizavimo veiksniai, ir
néra svarbiis savarankiSkumo, autonomijos veiksniai, taciau svarbu tai, kaip juos mato visuomeng, t. Y.
jvaizdis. Nors darbo uzmokestis yra svarbus motyvacinis veiksnys, jis nebuvo svarbus motyvas rinktis

esamg tarnyba.
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3.3. Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos darbuotojy motyvavimo sistemos tobulinimo

galimybés

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais siiloma tobulinti Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos
darbuotojy motyvavimo sistemg. Jos tobulinimui sitiloma vadovautis Adams, Hicks (2001) valstybés
tarnautojy paskaty schema, iSskiriant svarbiausius motyvatorius, sitilomus Jonavos priesgaisrinés

gelbéjimo tarnyboje.

12 lentelé. Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiiny motyvavimo tobulinimo pasiiilymai

Finansinés paskatos Nefinansinés paskatos
o Darbo uzmokestis Kvalifikacijos kélimas, tobulinimasis
o Premijos, priedai I8leidimas studijuoti
o Kitos tiesioginés finansinés naudos: Sveikatos prieziiiros paslaugos darbo vietoje
= Aprangos suteikimas Lankscios darbo valandos
=  Kelioniy finansavimas Padékos, paskatinimai
=  Subsidijuojamas maitinimas,
=  Subsidijuojamas transportas

O O O O O

Tyrimo rezultatai rodo, jog apklaustiems pareiginams svarbu, kad darbo uZzmokestis bty
nustatomas teisingai, pagal darbuotojo darbo rezultatus. Kadangi biudzetinés organizacijos negali
lanksc¢iai skatinti darbuotojy darbo uzmokescio didinimu ar gausiomis premijomis, turi buti stiprinami
kiti motyvaciniai veiksniai:

e galimybé siekti karjeros, siejant ja su mokymuysi, kvalifikacijos kélimu, bati teisingai
vertinamam, turéti galimybe dalyvauti priimant sprendimus;

e gerinant organizacijos aplinka;

e pripazjstant asmens ir komandos pasiekimus, juos jvertinant, skatinant didziuotis pasiekimais.

Sie veiksniai turi biti stiprinami kity vidiniy ir i$oriniy motyvacijos veiksniy kontekste.

Priemonés, kurias sitiloma taikyti jgyvendinant Siuos pasiiilymus, pateiktos 13 lenteléje. Jos
skiriamos Priesgaisrinés apsaugos ir gelbéjimo departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos, nuo
kurio sprendimy priklauso prieSgaisrinio gelbéjimo sistemos buklé ir raida, bei Jonavos prieSgaisrinés
gelbéjimo tarnybai, kuri atsakinga uz vidinj darbo organizavima, organizacijos aplinka.

Taigi, pasiiilymai grindziami nuostata, jog teritorinis skyrius, toks kaip Jonavos prieSgaisrine
gelbéjimo tarnyba, jos vadovybe gali imtis tam tikry priemoniy, kuriomis blity gerinama organizacijos
aplinka, stiprinamas pareigiiny darbo jvertinimas. Tyrimo rezultatai parod¢, jog Jonavos PGT
pareigiinams svarbus ir teisingas darbo uzmokestis, tad turéty biiti valstybés lygmeniu ieSkoma

iStekliy, kaip didinti darbo uzmokestj.
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Siekis

Priemonés

Atsakingas subjektas

1. Galimybé siekti
karjeros, siejant su
galimybe mokytis, kelti
kvalifikacija, biiti
teisingai vertinamam,
turéti galimybe dalyvauti
priimant sprendimus

1. Uztikrinti didesn] pareiginy ugdymo finansavima;

2. Sieti pareiginy ugdyma su jy darbo rezultatais,
pasiekimais, vykdant formaly ir neformaly pareigiiny darbo
vertinimag,

3. Igyvendinti nuo 2016-01-01 jsigaliosian¢ios naujos
Vidaus tarnybos statuto redakcijos nuostatas dél darbo
uzmokescio augimo susiejimo su darbuotojy vertinimu ir
ugdymu.

PrieSgaisrinés apsaugos
ir gelbéjimo
departamentas prie
Vidaus reikaly
ministerijos

2. Organizacijos
aplinkos gerinimas

1. Rengti projektus, prevencines priemones (pvz. socialiai
orientuotas, paramos, pagalbos tam tikroms socialinéms
grupéms), i kurias bty jtrauktos i§ ugniagesiy gelbétojy
sudarytos komandos.

2. Reguliariai rengti neformalius jstaigos Vadovybés ir
ugniagesiy gelbétojy susitikimus, renginius, kuriy metu
pareigiinai galéty i§sakyti savo lukescius darbo
organizavimo Klausimais.

3. Jtraukti ugniagesius j tam tikry sprendimy priémima, ypac
dél darbo technikos, praktikos gerinimo, tartis su
ugniagesiais gelbétojai, kuriy itin geri darbo rezultatai bei
didelé patirtis.

Jonavos priesgaisrinés
gelbéjimo tarnybos
vadovybe, kity
teritoriniy tarnyby
vadovybé

3. Asmens ir komandos
pasiekimy pripazinimas,
vertinimas

1. Vykdyti ne tik formaly, bet ir neformaly pareigiiny darbo
vertinima; organizuoti reguliarius individualius jstaigos
vadovo ir atskiry ugniagesiy gelbétojy susitikimus,
analizuoti juose veiklos rezultatus, galimybe juos gerinti.

2. Nustatyti konkrecius ir objektyvius pareigliny vertinimo
kriterijus.

3. Uztikrinti pareigiiny formalaus vertinimo sistema,
pagrista pozityviu bendradarbiavimu, grjztamojo rysio
sukiirimu ir pareiginams keliamo streso mazinimu.

Jonavos prieSgaisrinés
gelbéjimo tarnybos
vadovybé;

Priesgaisrinés apsaugos
ir gelbéjimo
departamentas prie
Vidaus reikaly
ministerijos

4. Pareigliny atlygio
didinimas

1. Rasti galimybiy padidinti pareigiiny darbo uzmokest;.

2. Igyvendinant naujos Vidaus tarnybos statuto redakcijos
nuostatas dél darbo uzmokesCio apskaic¢iavimo tvarkos
uztikrinti, kad nesumazéty faktinis pareiginy darbo
uzmokestis.

Priesgaisrinés apsaugos
ir gelbéjimo
departamentas prie
Vidaus reikaly
ministerijos;

Jonavos prieSgaisrinés
gelbéjimo tarnybos
vadovybé

2016 m. sausio 1 d. jsigalioja nauja Vidaus tarnybos jstatymo redakcija (Lietuvos Respublikos

Vidaus tarnybos statuto pakeitimo jstatymas, 2015), pagal kurj pareigiino pareiginé alga gali biiti
padidinta ar sumazinta ir kasmetinio tarnybinés veiklos vertinimo metu. Taigi, atsiranda galimybé
susieti pareigiiny darbo uzmokestj su darbo rezultatais labiau negu iki 2016 m. Koreguojama ir darbo
uzmokescio skaiiavimo tvarka. Jgyvendinant Siuos pakeitimus svarbu uZtikrinti, kad nesumazéty
faktinis tarnautojy darbo uzmokestis. Pagal naujaja Vidaus tarnybos statuto redakcija suteikiama
didesné¢ reikSmé pareigiing vertinimui. Tai atitikty tyrimo metu paaiskéjusias tendencijas, jog
pareigiinai nori, kad jy darbas, pastangos bity jvertintos. Taciau Lietuvos ugniagesiy gelbétojy
profesiniy sajungy susivienijimo pirmininkas Vytautas Aleksandravicius teigia, kad daznas pareigiiny
vertinimas kelia jiems stresa, be to, Siuo metu problema yra tai, jog licka neaisktis vertinimo kriterijai

(Nacionalinis pareiginy profesiniy sajungy susivienijimas, 2015), nors naujasis Vidaus tarnybos
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statutas bus pradétas jgyvendinti netrukus. Labai svarbu, kad pareigiiny vertinimo sistema biity skaidri
ir atvira — biity nustatyti aiSklis vertinimo kriterijai, uztikrintas griztamasis rySys, kad pareigiinas
zinoty, kodel vertinimo rezultatai yra tokie kokie yra ir kaip jie gali biiti pagerinti; pozityvaus rysio
vertinant suktirimas leisty sumazinti pareiginams keliama stresa.

ISanalizavus Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiiny motyvacijos veiksnius,
daromos isvados, jog didzioji dalis pareigiiny yra patenkinti darbu ir yra lojalis, iseiti is darbo
neketina. Svarbiausi veiksniai, leme apklausty ugniagesiy pasirinkimg dirbti priesgaisrinéje gelbéjimo
tarnyboje, yra: altruizmas, t. y. siekis padéti kitiems, prisideéti prie visuomenei svarbios veiklos ir
atlikti pilieting pareigq, tai, jog darbas atitinka jy charakterj, fizines savybes. MazZiau svarbiis
pragmatiski karjeros, asmeniniy tiksly siekiai. Respondenty pasirinkimui dirbti tarnyboje turi jtakos
Sie iSoriniai (materialiniai ir nematerialiniai) veiksniai: socialinés garantijos, darbo prestizas, SU
profesija siejamas socialinis statusas, darbo turinys, noras pasizyméti tarnyboje — jvertinimo poreikis,
noras prisidéti prie visuomenés reikaly (nematerialiniai); taip pat vidutiniskai svarbus yra
materialinis darbo uzmokescio veiksnys. Vidutiniskai svarbis veiksniai yra ir garantuota darbo vieta,
atsakomybés pobiidis, tobulinimosi galimybés Siame darbe, darbo sqlygos. MazZesne svarbq turéjo
galimybeé siekti karjeros. Respondentams darbinéje veikloje apskritai (nesiejamai su dabartiniu darbu)
svarbiausi veiksniai yra tiek nematerialiniai (pasitenkinimas atliekamu darbu, socialinés garantijos
paciam ir Seimai), tiek ir materialiniai (atlyginimas uz darbg ir periodiskas jo augimas). Didelés
svarbos veiksniai yra atliekamo darbo svarba, statusas visuomenéje, geri santykiai su kolegomis, SuU
vadovais, darbo sqlygos. Vidutiniskai svarbiis veiksniai yra darbo jdomumas, atostogy trukme,
karjeros galimybé, galimybés tobuléti ir mokytis. Darbo uZmokestis respondentams yra svarbus
motyvatorius apskritai, taciau tai nebuvo labai svarbus veiksnys renkantis darbg. Kalbant apie darbo
organizavimo, mikroklimato veiksnius, nustatyta, jog respondentams yra labai svarbu dirbti kolektyve
ir biiti jo jvertintiems, kad bity aiskiai formuluojamos uzduotys ir konkretus darbo turinys, geras
psichologinis klimatas ir jvertinimas. Pakankamai svarbu respondentams biiti jtrauktiems j sprendimy
priemimgq, kad vadovai rodyty teigiamus pavyzdzius. Dalyvavimas projektuose, veiklos autonomija,
iniciatyvumo galimybés néra prioritetiniai respondenty darbo organizavimo veiksniai. Vertinant, kiek
respondentams dirbant svarbiis veiksniai, susije su jvertinimu, skatinimu, nustatyta, jog teisingas
darbo apmokéjimas, kai jis siejamas su darbo rezultatais, papildomy naudy teikimas yra svarbiis
motyvatoriai. Respondentams labai svarbu, buti jvertintiems, pripaZintiems darbe, taip pat
profesionaly, kad turéty galimybe tobuléti. Aktualits ir konkretiis skatinimo veiksniai, teikiantys
papildomg naudq: vieta automobiliui prie darbo, nemokama sveikatos priezZitira, kai kuriy islaidy
padengimas, nemokamas maitinimas. Respondentams dirbti esamq darbqg labiausiai trukdo
neadekvatus darbo uzmokestis (dviem trecdaliams), biurokratizmas, nuolatiné jtampa darbe

(trecdaliui). Beveik pusé respondenty nenurodé motyvy, dél kuriy pereity dirbti j privaty sektoriy.
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Likusieji respondentai dazniausiai nurodé, jog motyvas biity didesnis piniginis atlygis (tai nurodé
beveik pusé respondenty), karjeros galimybés (tai nurodeé trecdalis respondenty). Dar maziau svarbiis
veiksniai biity mazesnis darbo krivis, didesnés galimybés save realizuoti, speciali pensijy programa
(biity aktualu mazZiau nei penktadaliui respondenty). Remiantis tyrimo rezultatais siiilloma stiprinti
Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiiny motyvacijq uztikrinant geresnes karjeros ir
ugdymo galimybes, stiprinant organizacijos aplinkg, labiau pripazjstant pasiekimus, pagal valstybés

finansines galimybes didinant pareigiiny atlygj.
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ISVADOS

1. Motyvacija — tai asmens vidinis stimulas, energija, skatinanti veikti, dirbti. Motyvavimas — tai
tikslinga ir sisteminga veikla siekiant sustiprinti organizacijos darbuotojy motyvacija gerai dirbti,
realizuoti save ir siekti organizacijos tiksly. Su darbu susijusiag motyvacija aiSkina nemazai teorijy,
kurios pabrézia, jog ja lemia tam tikry darbuotojy turimy poreikiy patenkinimas. Nepakankama
tarnautojy motyvacija siejama su materialiniais, ekonominiais veiksniais, mazesnémis vie$ojo
sektoriaus galimybémis finansiSkai apripinti tarnautojus (lyginant su priva¢iu sektoriumi).
Nepakankama tarnautojy motyvacija yra pavojinga valstybés vieSajam interesui, atsiranda korupcijos,
zmogiskyjy istekliy trikumo problema.

2. Teoriniu poZzilriu, pareiginy motyvacija labiausiai lemia vidiniai (apsisprendimas ir noras
padéti visuomenei, biti naudingu jos nariu) ir iSoriniai (darbo organizavimo, pripazinimo ir
materialiniy garantijy veiksmy visuma) veiksniai. Materialinés gerovés uztikrinimas turi bati toks,
kuris leidzia patenkinti pagrindinius materialinius poreikius ir gyventi oriai (tai neigiamas motyvacijos
veiksnys, kuris savo svarbg jgyja tuomet, kai poreikis yra nepatenkinamas). Valstybés tarnautojy
motyvavimo sistemg sitiloma tobulinti ai$kiai nustatant finansines ir nefinansines, vidines ir iSorines
paskatas, orientuojantis | tai, kad motyvavimo sistema leisty pritraukti kompetentingus specialistus |
valstybés tarnybg. ES valstybése ryski tendencija, jog mazéja skirtumai tarp vieSojo ir privataus
sektoriaus darbo santykiy, valstybés tarnautojy darbo salygos pana$éja su darbuotojy privaciame
sektoriuje. Net ir stiprias socialines garantijas bei garantuota tarnybg valstybés tarnautojams
sitilanCiose Salyse (Vokietija) ieSkoma galimybiy papildomai motyvuoti - sieti darbo apmokéjimg su
darbo rezultatais, lanks¢iau organizuoti darbg. Lietuva yra pasirinkusi valstybés tarnybos modelj, kuris
pagal valstybés tarnautojo statusa, karjera, socialines garantijas yra skirtingas nuo darbo santykiy
priva¢iame sektoriuje modelio. LR Valstybés tarnybos jstatymo projekte sustiprina valstybés
tarnautojy motyvacijos sistemg tuo, jog karjeros mechanizmas labiausiai siejamas su valstybés
tarnautojy veiklos rezultatais, daug démesio skiriama reglamentuoti valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo procesg; detaliau reglamentuojamos valstybés tarnautojy socialinés garantijos.

3. Isanalizavus Jonavos prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiiny apklausos rezultatus,
paaiskejo, jog didzioji dalis pareigiiny yra patenkinti darbu ir yra lojalis, iSeiti i§ darbo neketina.
Svarbiausi veiksniai, turéje jtakos apklaustyjy pasirinkimui dirbti Priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje:
altruizmas, t. y. siekis padéti kitiems, prisidéti prie visuomenei svarbios veiklos ir atlikti pilieting
pareiga, tai, jog darbas atitinka jy charakterj, fizines savybes. MaZiau svarbiis pragmatiski karjeros,
asmeniniy tiksly siekiai. Respondenty pasirinkimui dirbti priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje turi
jtakos iSoriniai (materialiniai ir nematerialiniai) veiksniai: socialinés garantijos, darbo prestizas, su

profesija siejamas socialinis statusas, darbo turinys, noras pasizymeéti tarnyboje — jvertinimo poreikis,
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noras prisidéti prie visuomenés reikaly (nematerialiniai); taip pat vidutiniSkai svarbus yra materialinis—
darbo uzmokes¢io — veiksnys. Kiti vidutiniskai svarbiis veiksniai— garantuota darbo vieta,
atsakomybés pobidis, tobulinimosi galimybés darbe, darbo salygos. MaZesne svarba tur¢jo galimybeé
siekti karjeros. Didelés reik§més veiksniai yra atliekamo darbo svarba, statusas visuomenéje, geri
santykiai su kolegomis, su vadovais. Kalbant apie darbo organizavimo, mikroklimato veiksnius,
nustatyta, jog respondentams yra labai svarbu dirbti kolektyve ir biiti jo jvertintiems, kad biity aiSkiai
formuluojamos uzduotys ir konkretus darbo turinys, geras psichologinis klimatas. Vidutiniskai svarbu
buti jtrauktiems j sprendimy priémima, turéti laisvesnj darbo grafika, kad vadovai rodyty teigiamus
pavyzdzius. Vertinant, kiek respondentams dirbant svarbis veiksniai, susij¢ su jvertinimu, skatinimu,
nustatyta, jog teisingas darbo apmokéjimas (darbo apmokéjimas siejamas su darbo rezultatais),
papildomy naudy teikimas yra svarblis motyvatoriai. Respondentams svarbu, kad buty jvertinti,
pripazinti darbe, kad turéty galimybe tobuléti. Aktualts ir konkretiis skatinimo veiksniai, teikiantys
papildoma naudg: vieta automobiliui prie darbo, nemokama sveikatos priezitira, kai kuriy iSlaidy
padengimas, nemokamas maitinimas. Respondentams dirbti esama darbg labiausiai trukdo
neadekvatus darbo uzmokestis (dviem tre¢daliams), biurokratizmas, nuolatiné jtampa darbe

(trec¢daliui).
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REKOMENDACIJOS

Siekiant didinti Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos pareigiiny motyvacijg, sitiloma:

1. Priesgaisrinés apsaugos ir gelbéjimo departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos:

1.1. Uztikrinti didesnj pareigtiny ugdymo finansavima;

1.2. Sieti pareigtiny ugdyma su jy darbo rezultatais, pasiekimais, vykdant formaly ir neformaly
pareigiiny darbo vertinima;

1.3. Jgyvendinti nuo 2016-01-01 jsigaliosiancios naujos Vidaus tarnybos statuto redakcijos
nuostatas dél darbo uzmokescio augimo susiejimo su darbuotojy vertinimu ir ugdymu;

1.4. Rasti galimybiy padidinti pareigiiny darbo uzmokest;.

1.5. Igyvendinant naujos Vidaus tarnybos statuto redakcijos nuostatas dé¢l darbo uzmokescio
apskaiciavimo tvarkos uztikrinti, kad nesumazéty faktinis pareigiiny darbo uzmokestis.

1.6. Nustatyti konkrecius ir objektyvius pareigiiny vertinimo kriterijus;

1.7. UZztikrinti pareigliny formalaus vertinimo sistemg, pagrista pozityviu bendradarbiavimu,
griztamojo rySio sukiirimu ir pareigtinams keliamo streso sumazinimu.

2. Jonavos priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos vadovybei:

2.1. Rengti projektus, prevencines priemones (pvz. socialiai orientuotas, paramos, pagalbos tam
tikroms socialinéms grupéms), j kurias biity jtrauktos i$ ugniagesiy gelbétojy sudarytos komandos.

2.2. Reguliariai rengti neformalius jstaigos vadovybés ir ugniagesiy gelbétojy susitikimus,
renginius, kuriy metu pareigiinai galéty iSsakyti savo likes¢ius darbo organizavimo klausimais.

2.4. Vykdyti ne tik formaly, bet ir neformaly pareigiiny darbo vertinimg; organizuoti reguliarius
individualius jstaigos vadovo ir atskiry ugniagesiy gelbétojy susitikimus, analizuoti juose veiklos
rezultatus, galimybg juos gerinti.

2.5. Jgyvendinant naujos Vidaus tarnybos statuto redakcijos nuostatas dé¢l darbo uzmokescio

apskaiciavimo tvarkos uZztikrinti, kad nesumazeéty faktinis pareigtiny darbo uzmokestis.
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1 PRIEDAS

Pagrindinés motyvacijos teorijos

Motyvacijos teorijy

Teorija (autorius)

Charakteristika

kryptis
Nepatenkinty Poreikiy hierarchijos Maslow suformulavo dvi pagrindines idéjas: 1. Zmogaus poreikiai
poreikiy teorija (Maslow) gali biti klasifikuojami j grupes pagal penkis hierarchijos lygius
motyvavimo (nuo Zemiausiy — fiziologiniy iki auksciausiy — saviraiskos), kurie
teorijos sudaro piramidg; 2. Kol poreikis néra patenkintas, jis yra
motyvacijos $altinis (Palidauskaité, 2008, p. 34).

ERG teorija: Teorija teigia, kad Zmonés siekia patenkinti egzistencijos,

egzistencijos, santykiy, bendravimo ir augimo (tobuléjimo) poreikiy hierarchija. Si teorija

augimo poreikiai akcentuoja, kad tais atvejais kuomet pastangos pasiekti vieng

(Alderfer) poreikj zlunga, tuomet individai dazniausiai nusileidzia j zemesnj
lygmenj (Zaptorius, 2007, p. 105)

Herzbergo teorija Kitaip dar vadinama dviejy veiksniy teorija, kuri grindziama
higienos (darbo aplinka) ir motyvacijos (tai darbo esmé ir pobiidis)
veiksniy perskyra. Herzbergo teorija grindziama pozitiriu, kad
pasitenkinimg ir nepasitenkinima darbu sukelia dvi pasitenkinimo
ir nepasitenkinimo veiksniy grupés (Sakalas, 2001)

I darbo Darbo projektavimo Nagrinéja galimybes sustiprinti darbuotojy motyvacija sumaZzinant
organizavima itakos darbuotojy darbo monotoniskumg taikant rotacija.

orientuotos teorijos

pasitenkinimui savo
veikla teorija
(J.Hackman)

Gyvenimo organizacijoje
kokybés teorija
(A.Cohen, H.Gadon,
J.Rossow)

Teorija analizuoja darbo organizavimo ir motyvavimo rysius
(Zakarevicius, 1998)

Liikes¢iy teorija (Vroom)

Teorija grindziama teiginiu, kad individai, priimdami sprendima,
kurig elgesio alternatyva pasirinkti, renkasi ta, kuri, jy manymu,
padés pasiekti pageidaujamg rezultata (Leoniené, 2001)

Motyvavimg pagal
darbo rezultatus
akcentuojancios
teorijos

Elgsenos modifikavimo
teorija (B. Skinner)

Organizacija savo elgseng vertina pagal pasiektus rezultatus, geri
rezultatai patvirtina, kad pasitrinkta elgsena ir taikomos
motyvavimo priemonés yra teisingos ir atvirksciai.

Saltinis: sudaryta autorés
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2 PRIEDAS

Labai svarbus veiksniai pasitenkinimas atliekamu darbu ir geras klimatas organizacijoje;
adekvatesnis ir teisingesnis veiklos jvertinimas pinigine iSraiska;
atlyginimo susiejimas su darbo rezultatais;

aiSkus uzduociy formulavimas;

objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas;

galimybés jgyti naujy jgidziy;

aiSkus ir konkretus darbo turinys;

atgalinis rySys apie atlikta darba;

galimybé panaudoti savo sugebéjimus;

Svarbis veiksniai iniciatyvumo skatinimas;

pripazinimas kolektyve;

pripazinimas tarp profesionaly;

tinkami vadovy pavyzdziai,

darbas komandoje;

itraukimas j sprendimy priémima organizacijoje;
galimybé derinti darba su asmeniniu/Seimos gyvenimu;
dalyvavimas jvairiuose projektuose;

didesné veiklos autonomija;

visuomenés nuomoné apie valdzios atstovus;
darbo uzduotys primenancios i$stkius;
laisvesnis darbo grafikas;

Neutralis veiksniai

galimybé dirbti valstybés tarnyboje ir sulaukus pensinio amziaus;
e tarnybinio automobilio, telefono iSlaidy padengimas;

Nesvarbis veiksniai e perspektyva dirbti ES institucijose;
e stovéjimo vieta automobiliui.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Palidauskaite, Segalovi¢iene (2008, p. 79)
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3 PRIEDAS
ANKETA

Kauno technologijos universiteto magistranté atlieka tyrimag, kurio tikslas — atlikti Jonavos
priesgaisrinés gelbéjimo tarnybos darbuotojy motyvavimo sistemos analize ir identifikuoti galimas jos
tobulinimo galimybes. Maloniai praSome atsakyti j Zemiau pateiktus klausimus. Jasy dalyvavimas
apklausoje labai svarbus §i0 tyrimo sékmei. Anketos duomenys anoniminiai, vardo, pavardés nurodyti
nerekia. Tyrimo duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais.

Labai svarbu, kad atsakytumeéte j visus pateiktus klausimus. Pasirinkta atsakymy variantg
zymékite kryzeliu ar kitokiu Jums patogiu Zenklu.

IS anksto dékoju uz atsakymus.

1. 5-iy baly skaléje jvertinkite pasitenkinima savo darbu, kurj dirbate:

Labai Nepatenkintas ... Labai patenkintas

1 E 3 E |5

2. Ar galvojate apie galimybe keisti darba?

Labai daznai Daznai Kartais Beveik Niekada
niekada

3. 5-iy baly skaléje jvertinkite iSvardinty faktoriu jtaka Jusy pasirinkimui dirbti PrieSgaisrinéje
gelbéjimo tarnyboje.

Faktoriai Visai Menkai | Nei Didzia | Labai
nedaro jtakoja | jtakoja, nei | dalimi jtakojo
jitakos nejtakoja | itakoja

Noras prisidéti prie visuomenei
svarbios veiklos

Asmeninio tikslo siekis

Noras siekti karjeros vieSajame
sektoriuje

Noras jgyti patirties vieSajame
sektoriuje

Artimyjy ir draugy patarimai

Geras pavyzdys (autoriteto jtaka)

Prioriteto atidavimas darbui
vieSajame, o ne privaciame
sektoriuje

Atsitiktinumas (taip susikloste
gyvenimas)

Noras atlikti pilieting pareiga

Riipinimasis kity Zmoniy gerove,
noras padéti Zmonéms

Kitos alternatyvos nebuvimas

Darbas tinka mano charakteriui

Darbas tinka mano fizinei buklei/
pasirengimui

Turimas iSsilavinimas




77

4. 5-iy baly skaléje jvertinkite, kiek svarbiis buvo Sie faktoriai pasirenkant darbg priesgaisrinéje

gelbéjimo tarnyboje

Faktoriai

Visai
nesvarbus

Menkai
svarbus

Nei
svarbus,
nei
nesvarbus

Didzia
dalimi
svarbus

Labai
svarbus

Darbo uzmokestis

Darbo turinys

Darbo salygos

Garantuota darbo vieta (maza
tikimybé prarasti darbg)

Socialinés garantijos

Galimybeé siekti karjeros

Socialinis statusas

Prestizas

Atsakomybés pobiidis

Tobulinimosi galimybés

Noras prisidéti prie visuomenés
reikaly

Noras pasizyméti tarnyboje

KR e

5. 5-iy baly skaléje jvertinkite, kiek apskritai Jums svarbis Sie veiksniai dirbant.

Faktoriai

Visai
nesvarbu

Menkai
svarbu

Nei
svarbu, nei
nesvarbu

Didzia
dalimi
svarbus

Labai
svarbu

Atliekamo darbo svarba
visuomengje

Karjeros galimybés

Galimybés tobuléti ir nuolat
mokytis

Pasitenkinimas atliekamu darbu

Atlyginimas uZ darbg

Periodiskai augantis darbo
uzmokestis

Socialinés garantijos man ir Seimai

Atostogy trukmeé

Darbo salygos

Geri santykiai su vadovais

Geri santykiai su kolegomis

Darbo ijdomumas

Statusas visuomeneéje

KA oo




6. Kurie 3 is iy veiksniy ypa¢ neigiamai veikia Jiisy darba prieSgaisrinéje tarnyboje:

Politiky jtaka prieSgaisrinei gelb&jimo tarnybai

Nuolat besikeiCiantys teisés aktai

Procediiry reglamentavimas, priestaringumas

Per didelis biurokratizmas

Per didelis darbo kriivis

Nekvalifikuotas vadovavimas

Vadovy jsakymy, nuomonés nepastovumas

Neaiskis, netiksliis vadovy nurodymai

Vadovo charakterio savybés

Atsako apie atlikta darbg nebuvimas/ trikumas

Neadekvatus darbo uzmokestis

Neigiamas visuomenés poziiiris

Rizikavimas savo sveikata/ gyvybe darbe

Nuolatiné jtampa darbe

O |O0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

KR e

7. Kiek Jums asmenis$kai svarbiis §ie veiksniai:

Visai
nesvarbu

Veiksniai

Menkai
svarbu

Nei
svarbu,
nei
nesvarbu

Didzia
dalimi
svarbu

Labai
svarbu

Visuomenés nuomoné apie
priesgaisring gelbéjimo tarnyba

SV W —

Atlyginimo siejimas su darbo
rezultatais (kuo geresni rezultatai, tuo
didesné¢ alga)

Adekvatesnis ir teisingesnis veiklos
jvertinimas pinigine iSraiska

Objektyvus ir skaidrus darbo
vertinimas jstaigoje

Pasitenkinimas atliekamu darbu

Atgalinis rySys apie atlikta darba

Aiskus ir konkretus darbo turinys

Laisvesnis darbo grafikas

Didesné¢ veiklos autonomija (galimybé
dirbti savarankiskiau, su maziau
prieziiiros i$ tiesioginio vadovo pusés)

Iniciatyvumo skatinimas

Dalyvavimas jvairiuose projektuose

Itraukimas j sprendimy priémima
jstaigoje

Darbas komandoje

Geras psichologinis klimatas jstaigoje

Aiskus uzduociy formulavimas

PripaZinimas kolektyve

Tinkami vadovy pavyzdziai

Kai kuriy i$laidy padengimas




(atvykimas j/ 1§ darbo, telefono
pokalbiy i$laidy padengimas ir pan.)

Galimybé panaudoti savo sugebéjimus

Galimybe¢ derinti darbg su asmeniniu
gyvenimu

Pripazinimas tarp profesionaly

Galimybés jgyti naujy jgudziy

Nemokama sveikatos priezitira darbe

Vieta automobiliui prie darbo

Nemokamas maitinimas darbe

8. Kurie 3 motyvus, kurie labiausiai paskatinty Jus pereiti dirbti j privaty sektoriy:

Didesnis piniginis atlygis

Karjeros galimybés

Darbo vietos saugumas

Socialinés garantijos

Atostogy trukme

Speciali pensijos programa

Specialus medicininis draudimas

Mokymosi iSlaidy padengimas

Atsidavimas organizacijai

MazZesnis darbo kravis

Didesnés galimybés savirealizacijai

O |O|O|O|O|O|O|O|O O |O |0

KA e

©w

Jusy lytis:

(@]

Vyras

Moteris

O

10. Jasy amZius:

Iki 25 m.

26-30 m.

31-40 m.

41-50 m.

51-60 m.

61-70 m.

O |O |0 |O|O |0 |O

11. Jusy darbo vieta:

Ugniagesys gelbétojas

Administracijos darbuotojas / specialistas

Skyriaus vadovas

©)
@)
©)
@)

Istaigos vadovas

12. Priesgaisrinéje gelbéjimo tarnyboje dirbtas laikas:




Iki 5 m.

6-10 m.

11-15m.

16-20m.

20-25 m.

O |0 |O |0 |O|O

26 m. ir daugiau

13. Jusy iSsilavinimas:

Vidurinis

Vidurinis profesinis

Aukstesnysis

@)
©)
@)
©)

AuksStasis

Anketa parengta adaptuojant 2008 m. KTU mokslininky sudarytg anketa
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