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IVADAS

Darbo aktualumas: Greitai auganti konkurencija tarp organizacijy ir vykstantys pokyciai vercia
darbdavius stengtis ir ie§koti alternatyviy sprendimy tapti patrauklesnémis organizacijomis, negu kitos. Sj
tikslg organizacijos bando pasiekti jvairiausiomis priemonémis: kuria darbuotojy motyvavimo programas,
kurios gering darbdavio vardg darbo rinkoje, taip pat diegia naujus vadybos metodus, kurie i§saugoty gabius
ir auks$tg kvalifikacijg turin¢ius darbuotojus. Vienos organizacijos taiko darbuotojams finansines
paskatinimo priemones, kurios deja ne visada sulaukia démesio, kadangi daznai darbuotojai jauciasi
nejvertinti, nepastebéti, nesuprasti, neiSklausyti, nepatenkinti darbo kriiviu ar taip kaip su jais bendraujama.

Siuolaikinémis rinkos salygomis, kuomet konkurencija dél darbo viety didel¢, jprastos strategijos
norint pritraukti gabius darbuotojus praranda savo poveikio galig. Bitina jvertinti veiksmus, kuriuos
organizacija naudos, jog tapty pranasesné lyginant su konkurentais. Dirbanciy asmeny motyvacija daro
didele jtaka organizacijos patrauklumui. Tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus darbuotojy motyvacija
skiriasi nuo socialinio statuso, darbuotojo amziaus, profesijos, organizacijos jvaizdzio bei vietos, darbo
uzmokescio, socialiniy garantijy bei i$§ukiy gausos. VieSajame sektoriuje organizacijos daugiausia démesio
skiria tam, kad darbuotojai save realizuoty, pasickty savo asmeninius tikslus, turéty geras socialines
garantijas, geras darbo sglygas ir tinkamg darbo uzmokestj. Darbuotojai, dirbantys organizacijoje, kurioje
tenkinami visi jy poreikiai, dirba efektyviau ir yra patrauklesni darbdaviams (Dirzyté, Patapas ir
Mikelionyté, 2010). Siuo atveju, organizacijos patrauklumas tampa labai svarbi vieta konkuruojant
vieSajame ir privaciajame sektoriuje su kitomis organizacijomis. Biti patraukliu darbdaviu akivaizdu yra
Siai dienai labai aktualu norint pritraukti ir i$laikyti talentingus darbuotojus ir gauti konkurencinj pranasuma
(Bakanauskiené, Bendaraviciené ir Barkauské, 2017a). Lietuvos organizacijos turi ne tik galvoti kaip atrasti
ir pritraukti gabiy ir perspektyviy darbuotojy, bet ir siekti, kad organizacija tapty patraukli ieSkantiems
darbo. Valstybés tarnybai bati patrauklia — batina salyga norint pasiekti sékme bei pritraukti talentingus ir
gabius darbuotojus.

Siame darbe siekiama i3siaidkinti valstybés tarnybos patraukluma bei kokie veiksniai lemia
pasitenkinimg darbu, o gauti rezultatai leis i$siaiSkinti, kokiy valdymo ir tobulinimo sprendimy imtis, jog
biity pagerintas pasitenkinimas darbu joje. Formuluojama moksliné problema: kokie veiksniai daro poveikj
valstybés tarnybos patrauklumui Lietuvoje?

Darbo objektas: valstybés tarnybos patrauklumas.

Darbo tikslas: nustatyti veiksnius, daran¢ius poveikj valstybés tarnybos patrauklumui Lietuvoje.



Darbo uzdaviniai:

Apzvelgti darbo valstybés tarnyboje ypatumus.
ISanalizuoti organizacijos patrauklumo sampratg skirtinguose sektoriuose.
Identifikuoti valstybés tarnybos patrauklumui poveikj daran¢ius veiksnius.

ISanalizuoti esamg valstybés tarnybos patraukluma Lietuvoje ir jos problemines sritis.
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Pateikti rekomendacijas valstybés tarnybos patrauklumui gerinti Lietuvoje.
Darbo metodai:

1. Norint apibrézti valstybés tarnybos samprata, identifikuoti skirtumus privataus sektoriaus ir
valstybés tarnybos, bei aptarti valstybés tarnybos patrauklumo lemiancius veiksnius naudojama
mokslinés literatiiros analize, teisés akty analizé ir valstybés tarnybos internetiniame puslapyje
pateiktos informacijos analizé;

2. Siekiant suzinoti esamg valstybés tarnybos patrauklumg ir nuomong apie ja atliekamas kiekybinis
tyrimas, internetinés apklausos metu apklausiant studentus pagal autorés sukurtg klausimyna;

3. Siekiant atskleisti valstybés tarnybos problemines sritis, kurios matomos i$ Vadovaujancias pareigas
uziman¢iy asmeny, naudojamas kokybinis tyrimas vykdant pusiau struktiiruotg interviu, kuriai

naudojamas autorés sukurtas klausimynas;

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, teoriné, tiriamojo ir baigiamoji dalys.
Teorin¢je dalyje apzvelgiama darbdavio patrauklumo sgvokos samprata, darbdavio patrauklumo bruozai.
Tiriamojoje dalyje yra pateikiami kiekybinio ir kokybinio tyrimy rezultatai ir tyrimo duomeny analizé.
Baigiamoje dalyje remiantis gautais tyrimo rezultatais yra pateikiami sprendimai, kuriais remiantis
valstybés tarnybos patrauklumas galéty biiti auksStesnis ir pasitilymai kaip iSlaikyti motyvuotus darbuotojus

ir padidinti valstybés tarnybos kaip darbdavio patraukluma.



1.  VALSTYBES TARNYBOS PATRAUKLUMO SAMPRATOS
TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje apZvelgiama organizacijos patrauklumo samprata, organizacijos patrauklumo
bruozai ir vertinimo kriterijai, bei aptariama literatiira, kuri yra aktuali norint nustatyti veiksnius, daranc¢ius
jtaka valstybés tarnybos patrauklumui Lietuvoje ir iSskirti valstybés tarnybos patrauklumo problemines

sritis.
1.1. Darbo valstybés tarnyboje ypatumy apzZvalga

Pagrindinis XXI a. bruozas $iandieninéje visuomenéje yra greitas judéjimas ir labai rySkus ir greitas
pasikeitimy tempas. Naujos technologijos, informacijos sklaida bei komunikacijos kanalai kelig pavojy jau
18grynintoms vertybéms, kuriomis vadovaujasi tiek vieSojo tiek privataus sektoriaus jstaigos. Naujoji vieSoji
vadyba XX a. leido tinkamai vadyti viesgsias institucijas ir savivaldybes, kadangi pasikeitimy tempas
ankstesniais laikais buvo létesnis, o tai leido pastebéti ir atpazinti naujai atsirandancias problemas, jvertinti
jas ir uzkirsti joms kelig kelti nepatogumus vie$ajame sektoriuje bei tinkamai parinkti sprendimo btidg joms
pasalinti. Dél minéty problemy XXI a. vieSasis sektorius vis daZniau susiduria su naujomis problemomis ir
léCiau randa joms sprendimy biidy, taciau privaciajame sektoriuje greitas pasikeitimy tempas netampa
problema. Pasak K. Masiulio (2007, 69) ,,Privaciame sektoriuje vyraujanti vadybiné logika kaip tik skatina
organizacijas keistis, netgi inicijuoti norimus ir siekiamus poky¢ius, orientuoja jas siekti rezultatyvumo,
visy pirma atsiliepiant j kintanc¢ius kliento poreikius, o administraciniais reglamentais valdomas viesasis
sektorius nebespéja su Vvis spartéjanciu pasikeitimo tempu ir negeba tikslingai inicijuoti vidiniy institucijy
ir procesy pokyciy. Visa tai lemia didéjantj pilie¢iy nepasitenkinimg vieSojo sektoriaus biurokratizmu ir
nerezultatyvumu®. Sprendziant greito judéjimo ir pasikeitimy problemas skirtumas tarp vie$ojo ir privataus
sektoriaus tampa rySkus. Tai akivaizdZziai rodo atlikti jvairtis socialiniai tyrimai. Gyventojai besinaudojantys
vieSojo sektoriaus paslaugomis vis daZzniau reiSkia nepasitenkinimg vieSuoju sektoriumi, kadangi Sios
jstaigos nesugeba iSspresti iSkylanciy gyventojy problemy, 0 tai yra viena esminiy prieZas¢iy vieSojo
sektoriaus patrauklumo mazéjimui.

VieSojo sektoriaus organizacijos konkuruoja su privaciu sektoriumi deél aukstos kvalifikacijos
darbuotojy. Taciau vieSasis sektorius praranda patrauklumag kaip darbdavys. VieSyjy paslaugy motyvacija
ir skirtingi sektoriaus atlygiai buvo nustatyti kaip alternatyvis sektoriaus traukos veiksniai. Kai jauni ir
aukStos kvalifikacijos Zmonés patenka j darbo rinka — pradedama lyginti kam teikiama pirmenybé uzZ ar
pries vieSojo sektoriaus darbdavius. O gal jy biisimy darbdaviy priklausymas sektoriui visai nesvarbus

renkantis darbg. Tai svarbi problema sparciai senéjancios visuomeneés laikais (Gagnon, 2014), o talenty
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pritraukimas ] vieSajj sektoriy yra ypac aktualus. Visuomeninés organizacijos vis labiau konkuruoja su kity
sektoriy darbdaviais dé¢l aukstos kvalifikacijos darbuotojy. Tuo paciu metu daugelis mokslininky ir praktiky
yra susiriiping dél to, kaip gerai (arba kaip blogai) darbdaviai vieSajame sektoriuje Siame ,.kare dél talenty®.
Kaip teigia E. Linos (2018, 67), ,,valstybiniais darbais besidomin¢iy zmoniy skaicius nuolat mazéjo, o tai
reiSkia, kad per mazai talentingiausiy Salies pilieCiy siekia karjeros vyriausybéje®. Organizacijos vis dazniau
pranesa apie sunkumus samdant kvalifikuotus darbuotojus, nes daugumoje iSsivysc¢iusiy Saliy mazéjantis
gimstamumas padidino kvalifikuoty darbuotojy tritkumg (Ortlieb ir Sieben, 2012). Kadangi organizacijos

konkurencinis pranasumas paprastai grindziamas stipriais zmogiSkaisiais istekliais, todél labai svarbu

organizacijoms yra sudominti talentingus absolventus, kuriy likesCiai perzengia vien tik profesinius
motyvus, tokius kaip sudétingos uzduotys, puikios karjeros galimybés, bendradarbiavimas ir konkurencingi
atlyginimai, siekiant geros darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros (Deal, Altman, ir Rogelbergas, 2010).
Reaguodamos | $iuos busimy darbuotojy likescius, organizacijos padidino pastangas diegiant lankstaus
darbo praktika, pavyzdziui, lanksty darbo grafika, pagal kurj darbuotojai gali savarankiskai planuoti savo
darbo laikg, nuotolinj darbg, kai darbuotojai gali dirbti ne biure ir kai darbuotojai gali iSeiti apmokamy
atostogy nuo darbo, trunkancias nuo trijy iki dvylikos ménesiy (Kroll & Niiesch, 2017).

»Pastaruoju laikotarpiu vieSojo sektoriaus jstaigos iSgyveno esminius, technologiniu ir ekonominius
pokycius, kurie Iémé Siuolaikiniy organizacijy gyvavimg ir patrauklumg® (Vaitkevicius, 2018, 37).
Siuolaikiniame skaitmeniniame pasaulyje islikti populiaria organizacija tarp kity vieSojo sektoriaus
organizacijy tapo nepaprastai sudétinga. Lietuvos Respublikos Vidaus reikaly ministerijos pateiktoje
ataskaitoje ,,VieSojo sektoriaus ataskaita 2016-2019 m.* teigiama, jog ,,vieSasis sektorius — tai i$ valstybés
ar savivaldybés biudzety tam tikra forma iSlaikomy ir remiamy institucijy ir jstaigy visuma, skirta vieSajam
interesui realizuoti — teikti naudg visai visuomenei, uztikrinant konkrecioje valstybéje gyvenanciy Zmoniy
gerove® (2020, 6). 2019 metais vieSajame sektoriuje veiké 4024 organizacijos bei jose buvo 354 tukst.
darbuotojy. Labiau zmoniy pasitik¢jimas iSaugo vieSojo sektoriaus jstaigomis, kuomet buvo siejama su
asmenine patirtimi, buvo naudojamasi $iy jstaigy administracinémis paslaugomis, aptarnavimas ir paslaugy
kokybé paliko jsptdj klientams. Vidaus reikaly ministerijos teigimu (2020) manoma, jog pasitikéjimas
vieSojo sektoriaus jstaigomis iSaugo dél to, jog buvo patvirtintas jy iSankstiné vizija. VieSajame sektoriuje
iSrySkéje vadovy lyderystés stoka bei problemos susijusios su talentingy darbuotojy iSlaikymu.

Viesasis ir privatus sektorius turi tieck panasumy, tiek skirtumy. Daznai pastebima, jog vieSosios ir
privaciosios organizacijos dirba iSvien (miesty atnaujinimas, infrastruktiiros atnaujinimas, $vietimas,

medicina), taciau ta galima paaiSkinti, kadangi visa tai vyksta dél abipusés naudos suvokimo. VieSojo
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sektoriaus jstaigos yra priklausancios ir (arba) kontroliuojamos salies, kurioje jos veikia, valdzios institucijy.
Valdzios institucijos (centrinés arba vietos savivaldos) turi visiskg arba daling §iy organizacijy nuosavybe
ir kontrole. VieSojo sektoriaus organizacijos apima vietos valdzios institucijas, savivaldybes, valstybés
valdomas jmones, valstybines organizacijas ir kitas vie$gsias paslaugas teikianc¢ias institucijas. Paprastai
Siame sektoriuje pagrindinis démesys skiriamas socialinés gerovés teikimui (Public Sector vs Private Sector,
2018). Privataus sektoriaus organizacija — tai organizacija, kurias valdo ir kontroliuoja asmeny grupé arba
kiti verslo subjektai. Sios organizacijos gali bati maZos, vidutinés ar net didelés. Jos kuriamos tam, kad i§
verslo gauty pelng ir greiiau sukaupty investuotojy turtg. Kai kurie privataus sektoriaus verslo subjektai
apima partnerystés jmones, individualias jmones ir tarptautines bendroves. Sios organizacijos dazniausiai
orientuojasi ] klienty poreikius, siekdamos iSlikti rinkoje ilgainiui. Kaip teigiama VieSojo sektoriaus
ataskaitoje ,,Viesasis sektorius funkcionuoja pagal klasikinj hierarchinj biurokratijos modelj, kur
demokratiniuose rinkimuose iSrinkti politikai priima sprendimus, o juos jgyvendina vieSojo administravimo
institucijos, vadovaudamosi teisés virSenybés principais® (2020,6). Valstybés tarnybos tikslas yra padéti
zmonéms, dirbti vardan jy gerovés ir uztikrinti vieSojo sektoriaus funkcijas. Todél yra jdarbinama geriausi
atlyginimai, patrauklaus iSsilavinimo ir karjeros galimybiy suteikimas.

Turbtt vienas didziausias skirtumas tarp vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy yra skirtingas
valstybés tarnautojy ir darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutartis darbo santykiy reglamentavimas.
Valstybés tarnybos jstatymas (,,Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas dél priémimo j valstybés
tarnautojy pareigas reikalavimy 2020, Nr. XI11-3136%) numato, jog pretendentai gali biiti atrenkami ]
valstybés tarnybg tik konkurso biidu, kuriame taip pat turimg atitikti tam tikrus kriterijus: amziy, pilietybe
(i valstybés tarnybg gali pretenduoti tik Lietuvos Respublikos pilietis, ne jaunesnis kaip 18 mety ir ne
vyresnis kaip 62 mety) bei turi aukstajj universitetinj arba aukstajj koleginj iSsilavinima, kuri pareigybés
apraSsymuose reikalaujama. Visos laisvos valstybés tarnautojy darbo vietos yra skelbiamos oficialiame
valstybés tarnybos portale, todél kiekvienam pilie€iui jos yra laisvai prieinamos. Tuo tarpu privaciame
sektoriuje atranka yra daug paprastesné ir ji néra reglamentuojama teisés aktais. Privataus sektoriaus atranky
metu vadovai vertina busimy darbuotojy dalyking kompetencija t. y. turimas iSsilavinimas, kuris néra
apibréZtas, turima darbo patirtis, kuri galbtit biity naudinga naujoje darbo vietoje, taip pat turimi jgiidZiai.
Taip pat atsizvelgiama ir ] asmenines darbuotojo savybes, kurios lemty sekmingg darbo atlikimg ir efektyvia
bei nenutriikstama organizacijos veikla. Privataus sektoriaus darbo skelbimai daZniausiai talpinami

internetinése svetainése, tokiuose kaip www.cvmarket.It, www.cvbankas.lt, kuriuose buisimas pretendentas

gali matyti, kiek pretendenty i jo norimg pozicijg jau pretendavo.
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Pasak K. Masiulio (2007), priva¢iame sektoriuje ypatingai akcentuojamos jo vertybés, su kuriomis

supazindinami ir busimi darbuotojai (zr. 1 lent.):

1 lentelé. Privataus ir vieSojo sektoriaus vertybés

Privataus sektoriaus vertybés VieSojo sektoriaus vertybés
Atvirumas poky¢iams ir naujovéms Atvirumas
Orientavimas j paslaugas ir rezultatus Pagarba Zzmonéms
Komandinis darbas Atsakomybé
Geriausios patirties sklaida Empatiskumas
Pozityvus mikroklimatas Pasitikéjimas
Pagarba kolegoms ir klientams Bendradarbiavimas
Esamy vertybiy puoseléjimas Dorumas
Konkurencingumas NesaliSkumas

Saltinis: parengtas autorés pagal Masiulis 2007, Labenskyté 2011.

Privaciame sektoriuje minétomis vertybémis siekiama suteikti organizacijai lankstumo bei
darbuotojams laisvg priimant sprendimus ir uZ tai prisiimant rizikas, siekiama iSklausyti darbuotojy
nuomoneg, siekiant geresnio darbo rezultato ir kuriant pozityvy klimatg organizacijoje. Tuo tarpu vieSajame
sektoriuje labiau orientuojasi j socialing lygybe, nesavanaudiSkumg darbe bei skaidruma teikiant paslaugas,
o priva¢iame Sioms vertybéms neteikiama ypatingo démesio.

Organizacijoms, kurios jsipareigojusios atvirai, vieSai formuluoti ir vykdyti veiklg, atsiranda
ypatingy galimybiy ir apribojimy kylan¢iy dél vieSyjy organizacijy specifikos. Privaciame sektoriuje veikla
yra daug laisvesné nei vieSajame, jos nevarzo konkretlis darbuotojy atrankos ir kiti jstatymai ar norminiai
teisés aktai, esant neapibréztoms situacijoms, organizacijos veikla formuojama pagal aplinkybes. Tuo tarpu
vieSajame sektoriuje veikla galima tik atsizvelgiant j konkre¢ius jstatymus, nutarimus, jsakymus ir visa tai
riboja veiklos lankstuma, veikimo laisve, jgalinima, delegavima, vieting iniciatyva ir sprendimy priémima.
Viesajame sektoriuje visos problemos turi biiti vertinamos, sprendziamos ir jgyvendinamos teisés akty
nustatyta tvarka. Bitent aiSklis jvairiy situacijy apibréZimai leidzia sékmingai struktirizuoti procesus
nesunkiai numatomu budu. VieSajame sektoriuje lygybés principas reikalauja lygaus pozitrio ] visus
klientus, o ypatingas aptarnavimas iskreipia demokratijos principus. Tuo tarpu privadiose organizacijose
kiekvienas klientas priimamas skirtingai, priklausomai nuo jo asmeniniy savybiy, netgi lygis kuriuo
suteikiamas kiekvienam klientui reikalingas aptarnavimas, nulemia verslo sékme¢. Viesajame sektoriuje
reikia subalansuoti nuolat besikei¢iancius ir daznai prieStaringy klienty interesus, o priva¢iame sektoriuje

galima paprasciausiai susitelkti prie vieno didelio kliento, ir vien tik jo patenkinimas uztikrins verslo seékmg.
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Viesojo sektoriaus tikslas pasak H. G. Rainey (2009) yra spresti problemas, kuriy negali iSspresti privatiis
sektoriai (saugumas ir kraSto apsaugos gynyba (Lietuvos kariuomené, Lietuvos policija, Lietuvos sienos
apsaugos tarnyba ir kt.), finansy reguliavimas (Valstybiné¢ mokesciy inspekcija) ir kt.). Manoma, kad vie$ojo
sektoriaus darbuotojai savo poziiiriu, originalumu ir motyvuotu noru dirbti vieSajame sektoriuje skiriasi nuo
privataus sektoriaus darbuotojy. UZsienio autoriy nuomong darbuotojai dirbdami vieSajame sektoriuje
riipinasi kity asmeny gerove, prasminga veikla visuomenei ir tarnauja visuomenés labui.

Kiekvienos Salies valstybés tarnybos bruozai ir specifika priklauso nuo pasirinkto valstybés tarnybos
modelio. Nuo skirtingy valstybés tarnybos modeliy priklauso ir skirtinga valstybés tarnybos samprata. Pasak
J. Palidauskaités (2006, 16) ,.Pranciizijoje, Airijoje, Olandijoje, Ispanijoje, Svedijoje valstybés tarnyba
apima visus vieSajame sektoriuje dirbancius asmenis, nes manoma, kad visi yra didelés valstybés maSinos
dalis. Tai plati valstybés tarnybos samprata. Austrijoje, Vokietijoje, Jungtinéje Karalystéje, Danijoje,
Italijoje valstybés tarnybos samprata susiaurinta iki asmeny, atliekan¢iy vieSojo administravimo funkcijas.
Tik vieSojo administravimo specialistai ir profesionalai, turintys administraciniy valstybés jgaliojimy
(policija, muiting ir kt.), turi valstybés tarnautojo statusa. Estijoje, Latvijoje ir Lietuvoje taip pat laikomasi
siauros valstybés tarnybos sampratos kaip ir Austrijoje, Vokietijoje ir pan.*. Pasirinktas posty, karjeros arba
miSrus modelis lemia valstybés tarnautojy pareigas ir teises, apimt]j, nustatydamas jy veikla ir teises, kurios
yra jtvirtintos valstybés tarnybos jstatyme.

Kiekvienos Salies valstybés tarnyba priklauso nuo pasirinkto valstybés tarnybos modelio, kurie turi
specifinius bruozus. Kiekvienas valstybés tarnybos modelis yra jteisintas valstybés tarnybos jstatyme.
Kiekvienos $alies valstybés tarnybg galima formuoti pagal 3 modelius, kuriems bidingi specifiniai bruoZzai
(Zr. 2 lent.):

2 lentelé. Valstybés tarnybos modeliy poZymiai

Lietuvos valstybés
Karjeros modelio pozymiai Posty modelio pozymiai | tarnybos misraus modelio
pozymiai
Valstybés tarnautojy priémimas j | Galimas priémimas ir ne ]| Galimas valstybés
Zemiausio lygio pareigybes Zemiausias  atitinkamo  lygio | tarnautojy priémimas ir ne j
pareigybes Zemiausias atitinkamy lygiy
pareigybes
Specialus i$silavinimas karjerai Nebiitinas specialus iSsilavinimas, | Nebttinas specialus
bet reikalingi atitinkami jgtidZiai | i§silavinimas
Maksimali amZiaus riba Néra amZiaus ribos Maksimali amZiaus riba
Neatsizvelgiama | patirt] ne | Atsizvelgiama | profesionalig | Nebiitina patirtis valstybés
valstybés tarnyboje patirtj tarnyboje

12



neterminuotas

Darbo uzmokestj nustato | Individualus darbo uzmokestis Darbo uzmokescio sistema

atitinkami teisés aktai nustato Valstybés tarnybos
istatymas

AukStesnés pareigos — didesné | Pareigy paauksStinimas nesusijes | Yra pareigy paaukstinimas

pareiginé alga su darbo uzmokesciu

Paskyrimas 1 pareigas | Paskyrimas j pareigas terminuotas | Paskyrimas |  pareigas

neterminuotas

Pensinj apriipinimg reglamentuoja
specialils teisés aktai

Specialios pensinés apripinimo
sistemos valstybés tarnautojams

Néra specialios pensijinés
sistemos

néra
Tarnyba reglamentuoja specialis | Tarnybg reglamentuoja jvairiis | Tarnyba reglamentuoja
teisés aktai teisés aktai, néra specialiy Valstybes tarnybos
jstatymai ir lydimieji teisé€s
aktai

Saltinis: parengtas autorés pagal Minkevicius, Smalskys, 2008, 35.

Valstybes tarnybos valdyma reglamentuoja kiekvienos Salies specialieji teisés aktai, kuriy laikomasi
pagal Salies konstitucijg ir jstatymus. Karjeros modeliui biidingas grieztumas ir jstatymy reglamentavimas,
stabilumas, pastovumas ir profesionalumas. Posty modelis vertinamas ne tokiais grieztais reglamentais,
Siam modeliui keliama maziau reikalavimy, bet ir maziau garantijy. MiSriame modelyje vyrauja abiejy
modeliy atskiri pozymiai (Zemeckaité, 2006).

Pasak Valstybés tarnybos departamento prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos
,»Viesojo administravimo tradicijos Siose valstybése yra gana skirtingos: Europos kontinentiné vyrauja
Olandijoje ir Belgijoje, anglo-saksy — DidZiojoje Britanijoje ir Airijoje, skandinavy — Svedijoje. Lietuvai
budinga Ryty Europos vieSojo administravimo tradicija, kuri yra artima Europos kontinentinei vie$ojo
administravimo tradicijai. Kalbant apie valstybés tarnybos organizavima, Belgijoje ir Airijoje taikomas
karjeros modelis; DidZiojoje Britanijoje ir Svedijoje — posty modelis. Lietuvos valstybés tarnyba turi misrios
sistemos bruozy, o Olandijoje pastaruoju metu yra pereinama nuo karjeros prie posty modelio. Valstybés
tarnyba decentralizuotai valdoma DidZiojoje Britanijoje ir Svedijoje, centralizuotai — Belgijoje ir Airijoje.
Misrus valdymo metodas taikomas tiek Lietuva, tiek Olandija® (2011, 2).

Apzvelge valstybés tarnybos modelius ir jy bruozus galima palyginti kaimyninés Salies valstybés
tarnyba, kurioje taip pat taikomas miSrus valstybés tarnybos modelis. Latvija savo valstybés tarnyba
reglamentuoja valstybés tarnybos jstatymu, kuris buvo priimtas 2000 m., kurj sudaro 43 straipsniai
(bendrosios nuostatos, priemimas j valstybés tarnyba, valstybés tarnautojy teisés, karjera ir t.t). Lietuvoje
2018 m. priimta nauja redakcija Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo, kurj sudaro 10 skyriy

(bendrosios nuostatos, valstybés tarnautojy pareigybés, pri€mimas i valstybés tarnautojy pareigas, valstybés
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tarnautojy teisés, karjera, darbo uzmokestis, skatinimas, atsakomybé¢ ir kitos garantijos, atleidimas i$ pareigy
ir valstybés tarnybos valdymas). Pasak J. Palidauskaités (2006, 19), ,,8iy dviejy valstybés tarnyby svarbiausi
panaSumai yra:

1. Pasikartojancios vertybés;

2. Nuorodos j etikos kodeksus;

3. Tam tikros veiklos draudimai“.

Siuose dviejuose valstybés tarnybos 3aliy jstatymuose detalizuojama tarnautojy pareigos, tarnauti
visuomenés interesams, tinkamai atlikti savo tarnybines pareigas, akcentuojama, jog valstybés tarnautojai
vadovautysi nustatytais etikos principais (Palidauskaité, 2006). Taip pat Siy Lietuvos ir Latvijos valstybés
tarnautojams draudziama gauti atlyginimg i§ kity jmoniy bei sudaryti sandorius nesusijusius su darbine
veikla. Lietuvos valstybés tarnautojams draudZziama dirbti kitag darba, o Latvijos valstybés tarnautojams
numatomi apribojimai valstybés tarnautojams reiSkig oficialig pozicijg kitose institucijose.

Valstybeés tarnybos sgvoka analizuoti labai placiai yra sudétinga, dél mokslininky, kurie §ig sagvoka
interpretuoja labai skirtingi. Mokslininkai negali rasti valstybés tarnybos vieningos savokos, kadangi
valstybés tarnyba apima visus asmenis, kurie dirba ir jgyvendina vieSojo administravimo funkcijas. Pasak
Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo, valstybés samprata suprantama dvejomis prasmémis
,,Valstybés tarnyba — valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose pareigas einanciy asmeny profesiné
veikla, kuria atlickamos vieSojo administravimo funkcijos ir (arba) padedama valstybés ar vietos valdzig
jgyvendinantiems asmenims atlikti jiems nustatytas funkcijas, i§skyrus tkinio ir (ar) techninio pobiidzio
funkcijas®, o teisine prasme valstybés tarnyba suprantama kaip ,,teisés normy, reglamentuojanciy santykius,
atsirandancius valstybés tarnyboje, visuma* (2022).

Valstybés tarnybos tarnautojai padeda politikams jgyvendinti iSkeltus Vyriausybés programos
tikslus (analizuoja, renka, saugo, bei teikia informacija), taip pat rengia projektus, teikia vieSasias paslaugas
(renka mokescius, apskaiCiuoja ir moka pensijas) ir administracines (iSduoda leidimus ar dokumentus
patvirtinan¢ius juridinius faktus) ir vykdo daug kity funkcijy, kurios padeda priimty sprendimy
igyvendinimui.

Pasak Visuotinés Lietuviy enciklopedijos ,,valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas
valstybés tarnyboje, bei atliekantis vieSojo administravimo veiklg“ (2022). Lietuvoje galioja du darbo
santykius reglamentuojantys teisés aktai: Darbo kodeksas ir Valstybés tarnybos jstatymas. Visy pirma,
daugiau nei 97% Lietuvos darbuotojy remiasi Darbo kodeksu, o likusius 3% reglamentuoja Valstybes
tarnybos jstatymas. Pasak VieSosios valdymo agentiiros (2020) ,,2020 m. Lietuvoje veiké 566 vieSojo

administravimo jstaigy, kuriose dirbo apie 52 tukst. asmeny is kuriy 24 tiiks. sudaré valstybés tarnautojai‘.
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Likusj darbuotojy skai¢iy sudaré darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartis. Pasak Valstybés tarnybos
departamento (2021, 4) ,,2021 m. gruodzio 31 d. Lietuvoje buvo 24450 nestatutiniy valstybés tarnautojy —
738 maziau, palyginti su 2020 m. gruodzio 31 d. Valstybés tarnautojai sudaro 1,8 proc. visy Lietuvos
darbuotojy. Pastebétina, kad nuo 2021 m. pradzios dirbanciyjy skaicius Salyje émé didéti ir mety viduryje
pasieké pries pandemija buvusj lygij, todél galima teigti, jog valstybés tarnyba pasitiki ir renkasi didzioji
dalis zmoniy, gyvenanciy Lietuvoje®. Valstybés tarnybos patrauklumo formavimas Siai dienai suprantamas
kaip procesas, kuris susideda i$ teikiamy paslaugy kokybés, bendradarbiavimo, bendravimo ir informacijos
sklaidos.

Kiekvienas valstybés tarnybos tarnautojas prie§ pradédamas savo karjerg yra supazindamas ir privalo
laikytis valstybés tarnautojo etikos principy, kurie yra paminéti Valstybés tarnybos jstatymo treciame
skyriuje (2020):

e Pagarba Zmogui ir valstybei;
e Teisingumas;

e NesavanaudiSkumas;

e Padorumas;

e NesaliSkumas

e Atsakomybg¢;

e VieSumas;

e Pavyzdingumas.

Pasak Valstybés tarnybos jstatymo kiekvienas valstybés tarnautojas atsako uz savo padarytus
veiksmus ir jy padarinius bei tinkamg dokumenty naudojima. Turi jausti pagarbg kiekvienam pozitriui, bati
atviras Kiekvienam pokalbiui, naujovéms ir bendradarbiavimui. Valstybés tarnautojai turi siekti kuo
geresniy veiklos rezultaty bei ekonomiskai naudoti jiems skirtus iSteklius. Sugebéti prisitaikyti prie naujoviy
bei kintan¢iy darbo salygy ir reikalavimy siekiant sukurti s€kmingesng valstybés tarnybg. Priimdamas
sprendimus, privalo biiti sgziningas ir neSaliSkas, iSklausyti kiekvieng klientg ir pateikti tokia informacija,
kuri padéty priimti tinkamiausig sprendimg problemai i$spresti. Labiausiai akcentuojama, jog kiekvienas
valstybés tarnautojas biidamas padorus ir profesionalus privalo gerbti kiekvieng Zmogy, jo teises ir laisve,
neatsizvelgiant i jo amziy, rase, lytj ar gyvenamaja vietg (2020). Sulauzius bent vieng i$ §iy etikos principy,
atsizvelgiant j $iy principy priezastis, aplinkybes ir pasekmes, | valstybés tarnautojo tarnybos veikla,
lengvinanc¢ias ir sunkinancias aplinkybes valstybés tarnautojas yra baudZiamas (skiriama tarnybiné

nuobauda (pastaba, papeikimas, grieztas papeikimas) arba atimamas valstybés tarnautojo statusas).
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Skirtumas tarp valstybés tarnautojy ir darbuotojy, valstybinése organizacijose dirbanciy pagal darbo
sutartis yra tas, kad valstybés tarnautojai atlicka vieSojo administravimo funkcijas, o darbuotojai techninio
ir tkinio pobiidzio funkcijas (2020). Valstybés tarnyboje dirbantys asmenys nuo darbuotojy dirbanciy pagal
darbo sutartj skiriasi statusu, pareigomis bei i§ dalies ir jy veiklos teisiniu reglamentavimu. Valstybés
tarnyba organizuojama vadovaujantis Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymu (1999), o etiskas
elgesys uztikrinamas Valstybés tarnautojy etikos taisyklémis (2002) tuo tarpu darbuotojy, dirbanciy pagal

darbo sutartj, veiklg reglamentuoja darbo kodeksas. Valstybés tarnautojai skirstomi j 5 grupes (zr. 1 pav.).

*Priimami j tarnyba neterminuotam laikui, jy veikla
reglamentuoja Valstybés tarnybos jstatymas, jstaigos vidaus

ey tvarkos taisyklés ir pareigybés aprasymai.
«Jy veikla reglamentuoja Lietuvos vidaus tarnybos statutas,
S kuris nustato pareigiiny statusa, priémimo i tarnyba tvarka,
atsakomybg, pareigos ir teisés, bei pareigybés aprasymai.
«Juos | tarnybg priima valstybés politikai ar valstybés
Politinio (asmeninio) pasitikéjimo institucijos komisija tam tikram terminuotam laikui.
*Tai valstybés tarnautojai, priimti vadovauti valstybés ar
Istaigos vadovas savivaldybés institucijai ar organizacijai.

*Tai yra valstybés tarnautojai, priimami j tarnyba
o terminuotam laikui, kol j pareigas bus priimtas arba kol Siy
Pakaitinis pareigy negali eiti (dél ligos, vaiko priezitros atostogy ir
pan.) nuolatinis tarnautojas.

1 pav. Valstybés tarnautojy skirstymas
Saltinis: parengtas autorés pagal Valstybés tarnybos jstatyma, 2018.

Pasak Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo (2018) karjeros ir politinio (asmeninio)
pasitikéjimo valstybés tarnautojus sudaro Lietuvos Respublikos Seimo, Prezidento, Vyriausybés
ministerijos ir joms pavaldZios jstaigos, savivaldybeés, teismai ir prokuratiiros darbuotojai. Sie valstybés
tarnautojai | valstybés tarnyba pretenduoja atrankos biidu, taip pat laikomas egzaminas, o atrenkami vieSojo
konkurso biidu. Sie darbuotojai jgyja valstybés tarnautojo statusa, kuomet yra paskiriami j pareigas
neterminuotam laikui bei prisiekia Lietuvos Respublikai. | politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojo
pareigas asmenys priimami be konkurso, juos pasirenka valstybés politikai. Valstybés tarnautojo statusg jie
lgyja nuo paskyrimo dienos bei jteikiamas valstybés tarnautojo pazyméjimas. Istaigy vadovai priima dvejais
biidais: vieSojo konkurso biidu arba be konkurso politinio pasitikéjimo pagrindu. Jy kadencija negali biiti
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ilgesné nei 5 metai. Taip pat yra vertinama pretendenty sugeb¢jimas vadovauti, profesine patirtis, bei kitos
turimos savybés. Pakaitiniy valstybés tarnautojy priémimas yra labai panasSus ] jstaigos vadovy, skirtumas
tik tas, kad pakaitiniai valstybés tarnautojai j valstybés tarnyba priimami laikinai, bet ne ilgiau kaip 4
metams, taciau nuo 2021 m. jsigaliojusio Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas, kuriame jvyko
pasikeitimai dél pakaitiniy valstybés tarnautojy priémimo. Siuo metu pakaitiniai valstybés tarnautojai
valstybés tarnyba priima decentralizuotai, pagal pareigybiy apraSyma. Statutinius valstybés tarnautojus
sudaro: policijos pareigiinai, muitiné, jkalinimo jstaigos, prieSgaisrinés gelbéjimo tarnybos, Lietuvos
kariuomene ir kity teis€saugos institucijy darbuotojai. Valstybés tarnybos darbuotojai turi daugiau
atsakomybes, daugiau pareigy ir prievoliy, Siems darbuotojams yra keliami didesni kvalifikaciniai ir
profesiniai reikalavimai bei taikomi jvairtis apribojimai, kuriy darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartis
neturi.

Pagal 1999 m. galiojusj Valstybés tarnybos jstatymo tre¢ig skirsnj priémimas j valstybés tarnybg
uztrukdavo apie 2 ménesius, o toks ilgo laiko tarpas sukeldavo nepatogumy ir pretendentui ir vadovui
laukian¢iam asmens | jo pateikta darbo vietg. Taciau 2021 m. Lietuvos Respublikos Vyriausybé priémé
nutarimg, kuriuo buvo siekiama efektyvinti ir trumpinti atrankg ] valstybés tarnybg. Pasak Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2021 m. liepos 28 d. nutarimo Nr. 584 privaloma ,,centralizuotai organizuoti
konkursus j valstybés tarnybag, kurie turi biiti baigti per 1,5 ménesio (45 kalendorines dienas) nuo tinkamai
parengto pareigybés aprasymo pateikimo Valstybés tarnybos departamentui prie Vidaus reikaly ministerijos
dienos®. Toks reglamentavimas leidzia grei¢iau jdarbinti talentingus ir kompetentingus asmenis valstybés
tarnautojais, bei uztikrinti viesyjy paslaugy teikima gyventojams. Sis pakeitimas duoda valstybés tarnybai
patrauklumg pretendenty atzvilgiu.

Nors Lietuvos Respublikos Konstitucijoje jtvirtinta, jog visi pilie¢iai gali tapti valstybés tarnautojais,
taCiau dél valstybés tarnybos ypatingy uzduociy ir tarnybiniy paslapiy saugumo, organizacija privalo
nurodyti salygas ir reikalavimus, dél kuriy ne visi pilieciai galéty biti priimti j valstybés tarnybg. Pasak
Valstybés tarnybos jstatymo (1999), i valstybés tarnyba negali biiti priimti asmenys, kurie:

1. teisti uz sunkius nusikaltimus ar nusikaltimus valstybés tarnybai;

2. uz tarnybinj nusizengimg pagal §] istatymg atleisti i§ valstybés tarnybos, jei nuo atleidimo i§
valstybés tarnybos dienos nepra¢jo 10 mety;

3. buve SSRS valstybés saugumo komiteto (NKVD, NKGB, MGB, KGB) kadriniai darbuotojai —
pagal jstatymo ,,Dél SSRS valstybés saugumo komiteto (NKVD, NKGB, MGB, KGB) vertinimo ir

Sios organizacijos kadriniy darbuotojy dabartinés veiklos* reikalavimus.
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Priva¢iame sektoriuje darbuotojai priimami vadovaujantis Darbo kodekso 26 straipsniu ,,Darbuotojy

ly¢iy lygybé ir nediskriminavimas kitais pagrindais:

1. priimdamas j darba, taikyti vienodus atrankos kriterijus ir salygas;

2. imtis priemoniy, kad darbuotojas darbo vietoje nepatirty prickabiavimo, seksualinio priekabiavimo
ir nebiity duodami nurodymai diskriminuoti, taip pat nebtity persekiojamas ir biity apsaugotas nuo
priesisko elgesio ar neigiamy pasekmiy, jeigu pateikia skunda dél diskriminacijos ar dalyvauja
byloje dél diskriminacijos;

3. imtis tinkamy priemoniy, kad nejgaliesiems buty sudarytos salygos gauti darba, dirbti, siekti karjeros
arba mokytis, jskaitant tinkamg darbo salygy sudaryma, jeigu dé¢l tokiy priemoniy nebus
neproporcingai apsunkinamos darbdavio pareigos* (2020).

Valstybés tarnautojai priimami j pareigas neterminuotai arba jstatymo nustatytai kadencijai ir
turin¢ioms karjeros valstybés tarnyboje galimybes Valstybés tarnybos jstatymo nustatyta tvarka. Karjeros
valstybés tarnautojy, taip pat kai kuriy jstaigy ir jstaigy vadovy atranka centralizuotai organizuoja Valstybés
tarnybos departamentas prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos.

Viesgja tarnybg sudaro valstybés tarnautojai, kurie atsakingi uz politikos jgyvendinimg ir valdzios
poreikiy tenkinimg. Tai svarbi valdzios dalis, nes teikia zmogiSkuosius iSteklius, reikalingus valstybés
funkcijoms atlikti. Valstybés tarnautojai yra parenkami pagal savo turimus gebéjimus, iSsilavinimg ir
vertybes, jie turi biiti politiSkai neutralis, tai reiSkia, kad neturi remti ar priesinti bet kurig konkrecia politing
partija. Bendrai valstybés tarnyba yra svarbi institucija, turinti svarby vaidmenj demokratiné¢je visuomengéje.

Veikla valstybés tarnyboje yra labiau susiaurinta savo teisémis, pareigomis bei kas gali pretenduoti
ir Ko negalima daryti btinant Sioje jstaigoje labiau, nei privaciajame sektoriuje. Veikla valstybés tarnyboje
yra apibrézta, nurodant, kas nesuderinama su jy veikla. ,,Siekiant tai uztikrinti, valstybés tarnautojas negali:

1. biti jmoniy, ne pelno organizacijy valdymo organy nariais, i$skyrus jstatymy numatytus atvejus, bei
gauti atlyginimg uz darba Siy jmoniy ir ne pelno organizacijy valdymo organuose, i§skyrus jstatymy
numatytus atvejus;

2. sudaryti sandorius institucijos ar jstaigos, kurioje dirba valstybés tarnautojas, vardu su
personalinémis jmonémis, ikinémis bendrijomis, kuriy savininkais, tikraisiais nariais ar
komanditoriais yra jie ar asmenys, nurodyti Sio jstatymo 2 straipsnio 18 dalyje, taip pat su akcinémis
bendrovémis, kuriose jie ar asmenys, nurodyti $io jstatymo 2 straipsnio 18 dalyje, turi akcijy ar valdo
pagal jgaliojima kito asmens akcijas;

3. atstovauti Salies ir uzsienio valstybiy jmoniy, kity institucijy ar jstaigy interesams ar vykti imoniy
1€Somis j uzsienj;

18



4. streikuoti, jei vieSojo administravimo karjeros valstybés tarnautojas eina institucijos ar jstaigos

padalinio vadovo ar aukstesnes pareigas arba jei tai draudzia jstatymai ar statutai,

5. biti politiniy partijy ar politiniy organizacijy, profesiniy sgjungy ar susivienijimy nariais, dalyvauti

politinéje veikloje, jei tai draudzia jstatymai ar statutai,

6. eiti daugiau nei vienas pareigas valstybés tarnyboje* (1999).

Visuomenéje manoma, kad valstybés tarnyba uztikrina saugumag asmeniniame ir darbiniame

gyvenime, taciau darbo vietos saugumas turi jvairiy niuvansy. Darbuotojas tai zinodamas, arba taps geru savo

srities specialistu, arba nebejausdamas konkurencijos atsainiai zitirés j savo darbg ir asmeniSkai netobulés.

Tuo tarpu privaciajame sektoriuje darbo saugumas priklauso nuo paklausos ir pasitilos darbo rinkoje, todél

organizacija privalo visada tobuléti, kelti savo kvalifikacija ir iSlikti patraukliu. Kadangi valstybés tarnyba

yra apribota jvairiy teisés akty, o privatus sektorius vadovaujasi tik darbo kodeksu, todél privataus sektoriaus

darbuotojus yra lengviau atleisti, negu valstybés tarnautojus (zr. 3 lent.).

3 lentele. Valstybés tarnautojy ir darbuotojy dirbanciy pagal darbo sutartis atleidimo i$ pareigy
veiksniali

Valstybés tarnautojo atleidimas iS pareigy

Darbuotojo atleidimas i§ pareigu

Praranda Lietuvos Respublikos pilietybe;

Darbuotojo atliekama darbo funkcija darbdaviui
tampa pertekline dél darbo organizavimo pakeitimy
ar kity priezasCiy, susijusiy su darbdavio veikla;

Per jstatyme nustatytg terming nejgyja einamoms
pareigoms biitino iSsilavinimo;

Darbuotojas nepasiekia sutarty darbo rezultaty
pagal Sio straipsnio 5 dalyje numatyta rezultaty
gerinimo plana;

Istatymy nustatytais atvejais pasibaigia jstaigos
vadovo ar karjeros valstybés tarnautojo kadencija;

Darbuotojas atsisako dirbti pakeistomis
biitinosiomis ar papildomomis darbo sutarties
salygomis arba keisti darbo laiko rezimo rusj ar
darbo vietovg;

Paaiskéja, kad stodamas ] valstybés tarnybg jis
pateiké suklastotus dokumentus arba nuslépé ar
pateiké tikrovés neatitinkancius duomenis, dél
kuriy negaléjo buti priimtas i valstybes tarnautojo
pareigas;

Darbuotojas nesutinka su darbo santykiy testinumu
verslo ar jo dalies perdavimo atveju;

Po wvalstybés tarnautojo vertinimo priimamas
sprendimas atleisti valstybes tarnautoja i§ pareigy

Teismas ar darbdavio organas priima sprendima,
dél kurio pasibaigia darbdavys.

Teisés akty nustatyta tvarka nustatoma, kad dél
nejgalumo ar netekto darbingumo valstybés
tarnautojas negali eiti pareigy;

Jeigu pertekling darbo funkcijg atlieka keletas
darbuotojy;

Paskirta tarnybiné nuobauda — atleidimas 1§
pareigy;

Darbuotojo darbo rezultatai gali buti priezastis
nutraukti darbo sutartj, jeigu darbuotojui rastu buvo
nurodyti jo darbo trikumai ir nepasiekti asmeniniai
rezultatai;

Saltinis: parengta autorés pagal Lietuvos Respublikos Darbo kodeksas, 2022, ir Valstybés tarnybos jstatymas, 2018.
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Apzvelgus lenteléje pateiktus veiksnius, dél kuriy darbuotojas gali buti atleistas, daroma iSvada, jog
privaciajame sektoriuje veiksniai yra lengvesni, norint atleisti darbuotoja, negu valstybés tarnyboje.

Valstybés tarnautojui yra labai svarbu, jog dirbty valstybés tarnyboje, kurioje yra geros darbo
salygos, kuri turi gera varda bei atsiliepimg i$ aplinkiniy ir i§ kurios gauty naudos dirbant (teigiama patirtis,
kvalifikacijos augimas, kylantis atlyginimas). Tinkamas darbo uzmokestis ir rezultaty jvertinimas yra
pagrindinis patrauklumo veiksnys, kuris leidzia konkuruoti su privaciu sektoriumi dél tinkamy kandidaty.
Valstybés tarnautojo pareiginé alga pasak Valstybés tarnybos jstatymo (2018), nustatyta pagal pareiginés
algos koeficientg ,Pareiginés algos dydis apskai¢iuojamas atitinkamg pareiginés algos koeficientg
dauginant i§ bazinio dydzio*. Taip pat yra dar keli veiksniai uz kuriuos mokami priedai (zr. 4 lent.):

4 lentelé. Veiksniai uz kuriuos mokami priedai valstybés tarnautojams ir privataus sektoriaus
darbuotojams

Valstybés tarnyboje Privaciajame sektoriuje

Kiekvienus tarnybos Lietuvos valstybei metus Papildoma darbo uzmokescio dalis, nustatyta Saliy

susitarimu

Pavadavimus Uz jgyta kvalifikacija

Papildomas uzduotis Papildomas uzduotis

Darbg Svenciy ir poilsio dienomis Premijos uz atlikta darba

Virsvalandinj darba Premijos skiriamos paskatinti darbuotoja

Saltinis: parengta autorés pagal Valstybés tarnybos jstatymas, 2018, ir Valstybiné darbo inspekcija, 2022.

Valstybés tarnautojams uz valstybés stazg prie pareiginés algos pridedama po vieng procentg uz
kiekvienus tarnybos metus, taciau Sio priedo suma negali sudaryti 30 procenty pareiginés algos. Priemokos
dydj uz laikinai atlieckamas kito valstybés tarnautojo funkcijas nustato j pareigas priimantis asmuo, taciau
Sis dydis negali biiti mazesnis nei 10 procenty ir didesnis nei 40 procenty. Kuomet yra atlickamos
papildomos uzduotys, dél kuriy virSijamas jprastas darbo kriivis mokama ne maZzesné kaip 10 procenty ir
ne didesné kaip 40 procenty dydZio pareiginé alga. Valstybés tarnautojams nustatyta Darbo kodekso tvarka
mokama uz darbg poilsio ir Svenéiy dienomis, o uz virSvalandzius taikomas darbo uzmokestis (Valstybés
tarnybos jstatymas, 2018). Privac¢iame sektoriuje privaloma parengti darbo apmokéjimo sistema, jog biity
iSvengta bet kokios diskriminacijos formos. Uz darba poilsio dieng, virSvalandj darba, darbg uz keleta
darbuotojy mokamas ne mazesnis kaip dvigubas darbo uzmokestis, kuris nuo 2022 m. — 730 eur. Taip pat
mokama uz dalyvavima savo jstaigos projektuose, jkainius uz dalyvavima projekte nustato jstaigos vadovas.
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1.2.  Organizacijos patrauklumo sampratos skirtinguose sektoriuose analizé

Dauguma jvairiose Salyse atlikty tyrimy, kuriais remiantis suformuluotos teorijos apie organizacijos
patrauklumg, vyko priva¢iame sektoriuje. Organizacijos patrauklumo samprata pradéta nagrinéti XX a.
pabaigoje ir jos aktualumas vis labiau auga Siuolaikinése organizacijose. Organizacijos patrauklumo tema
nagrinéjama jvairiose mokslo kryptyse: vadyboje ir psichologijoje. J. Story, F. Castanheira ir S. Harting
(2015), organizacijos patrauklumg apibrézia kaip darbuotojo poreikj jsidarbinti toje organizacijoje, apie
kurig girdéjo ir apie kurig turi susiformave teigiamg poziiirj i$ aplinkos. Visuotingje Lietuviy enciklopedijoje
(2022a), savoka patrauklumas suprantama kaip ,Zmogaus savybé arba busena, kelianti kity Zmoniy
susidomejimg, susizavéjimg®. Pasak Visuotinés Lietuviy enciklopedijos Jungtiniy Amerikos Valstijy
psichologas L. Festinger remdamasis savo socialinio lyginimo teorija mané, jog ,zmogus siekia
pusiausvyros, harmonijos, jam patrauklesnis yra tas asmuo, kuris ] ji labiau panaSus, nes zmogus linkgs
vertinti savo elgesj pagal panaSiy j save Zzmoniy elgesio rezultatus® (2022b). PanasSiai vyksta ir kuomet
busimas darbuotojas ieSko tinkamos organizacijos, kurioje jis galéty save realizuoti. Apie tai, kokie
pagrindiniai kriterijai daro darbdavio organizacijg patrauklia yra aiSkinamasi literatiiroje, daromi jvairiis
moksliniai tyrimai. Mokslinéje literatiroje aptinkama jvairiy apibrézimy apibudinan¢ios organizacijos

patrauklumo sgvoka, taciau jos formuojamos ir apibadinamos skirtingai (zr. 5 lent.).

5 lentele. Organizacijos patrauklumo sampratos apibrézimas

AULOriUS Organizacijos patrauklumo apibrézimas

Jiang, lles (2011) Potencialus  kandidatas jzvelgia ekonoming,

socialine, tobuléjimo ir taikomgjg verte savo naudai.

M. Tsai, J. Yang (2010) Vieta, kurioje darbuotojai pasiryze dirbti ir patys

priiminéti sprendimus organizacijos labui.

Sanskrity ir Susmriti (2014) Biisimo darbuotojo pirmas poZiliris | organizacija,

kaip j potencialig darbo vieta.

R. Zukauskaité ir R. Dzimidas (2010) Sugebéjimas lengviau jveikti sudétingg situacija

darbo rinkoje, sutvirtinti savo, kaip visuomenés

nario jvaizdj.

Saltinis: parengtas autorés pagal Jiang, Iles, 2011; Tsai, Yang, 2010; Sanskrity, Susmriti, 2014; Zukauskaité,
Dzimidas, 2010.
Analizuojant lentel¢je pateiktas organizacijos patrauklumo sampratas, galima teigti, kad skirtingi
autoriai organizacijos patraukluma apibrézia kaip jéga, kuri darbdavi vercia toliau bandyti ir konkuruoti, kai
21



i8Stikiai atrodo dideli ir beveik nejmanomi. M. Zarnauskaité (2017, 106-122) teigia, kad ,,patrauklaus
darbdavio reiSkinys yra sagmoningai suformuota tam tikry veikly, procesy, strategijy visuma, kryptingas
teigiamy esamy ir biisimy darbuotojy vertybiy bei karjeros galimybiy formavimo procesas, siekiant didinti
organizacijos nariy produktyvumg®. Apibendrinus galima teigti, kad organizacijos patrauklumas gali buti
suprantamas kaip komunikacijos priemong, siekiant pritraukti potencialiy ir gabiy kandidaty j laisvas darbo
vietas bei ilaikyti jau esamus darbuotojus.

Analizuojant organizacijos patraukluma, kaip ir buvo minéta anks¢iau Si tema literatiiroje yra
analizuojama ir psichologiniu aspektu. M. Zukauskaité ir R. Dzimidas (2010, 1) teigia, jog ,.darbuotojas j
organizacijg gali zitréti dviem lygmenimis (Zr. 2 pav.):

-

N
Sj *Vertinamas organizacijos bendravimas, manieros, darbuotojy
ignaly lygmuo 8 » :
apranga, vadovy Zargonas, organizacijos vertybés.
\_ J
4 N
+ Darbdavys ziari $iuo lygmeniu tuomet, kai darbdavys vertina
Asmens ir organizacijos atitikimas savo ir organizacijos tikslus ir vertybes ir ziari kiek jos
sutampa.
\_ J

2 pav. Darbuotojy pozitiris ] organizacija
Saltinis: parengtas autorés pagal Zukauskité ir Dzimidas, 2010.

Signalo lygmuo padeda susidaryti nuomone apie organizacijg ir jos vertybes, todé¢l labai svarbu
pirmojo pokalbio metu abejoms puséms pasirodyti kuo geriau, kadangi ne tik organizacija renkasi
darbuotoja, bet ir darbuotojas renkasi kurioje darbo vietoje jis nori dirbti.

Asmens ir organizacijos atitikimo lygmenyje abejoms puséms yra svarbu rasti bendras vertybes ir
tikslus, kadangi tai biisimam darbuotojui padéty pasirinkti tinkamg organizacijg. Norint iSsirinkti gerus
specialistus, organizacija privalo taikyti tokias priemones, kurios padéty darbuotojui pasirinkti sitiloma
organizacija.

Remiantis mokslinéje literatroje iSanalizuota medziaga, patrauklia organizacija galima apibudinti
darboviete, kurioje darbdavys kryptingai deda pastangas siekdamas organizacijos tiksly ir sukurdamas
nuoseklig atmosfera, skatinancig ne tik pagrinding organizacijos veikla, bet ir darbuotojo vertybes,
lukescius, pasitikéjima.

Kalbant apie patrauklia organizacija, biiting pabrezti, kodel svarbu biiti patraukliu darbdaviu. Pasak
2014 m. ,,Great Place to Work* atlikto tyrimo patraukliose organizacijose darbuotojy rotacija mazesné netgi

50 proc. Taip pat turint gera organizacijos reputacija, daugiau pritraukiama tinkamy darbuotojy, bei Sie ]
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atlyginimy skirtumus su kitomis organizacijomis reaguoja tolerantiSkiau. Visa tai jiems kompensuoja
teigiamas organizacijos klimatas. Kita priezastis yra geriausi darbuotojai. Patraukliis darbdaviai tinkamai
save pateikdami pritraukia geriausios reikiamos srities specialistus, kadangi biisimi darbuotojai, ne per
seniausiai baige studijas palankiau Zzitiri j organizacijas turinéias geras reputacijas ir nori jose jsidarbinti,
todél galima teigti, jog patrauklus darbdavys turi didziausius Sansus prisivilioti geriausius specialistus. Kaip
ir pradzioje buvo minéta, ,,Great Plave to Work* atlikto tyrimo metu pastebéta, jog organizacijos, kurios
investavo j savo vardo patraukluma, darbuotojy pagalbg turéjo dvigubg graza, kadangi darbuotojy naSumas
padidéjo net 30 proc., o tai reiSkia, jog padidéjo organizacijos pelnas.

Patrauklus darbdavys tiriamas jau keleta deSimtmeciy, tacCiau vis dar svarbi problema licka
neisryskinti svarbiausi darbdavio patrauklumo bruozai. Patrauklaus darbdavio bruozy tyrimai tapo viena
aktualiausiy tyrimo lauky, taCiau mokslin¢je publikacijoje taip ir néra priimta bendra nuomoné¢ dél
patrauklaus darbdavio bruozy sudéties ir apibiidinimo. Remiantis jvairia moksline literatiira kiekvienas

uzsienio autorius patrauklaus darbdavio bruozus jvardija labai skirtingai (zr. 6 lent.).

6 lentele. Patrauklaus darbdavio bruozai

Autorius Patrauklaus darbdavio bruozai

Maxwell, Knox (2009) Prekés zinomumas, patrauklumas atlyginimas,
vadovavimo ir valdymo stilius, kolektyvas bei
darbo aplinka.

Sivertzen, Nilsen, Olafsen (2013) Organizacijos perspektyvos, reputacija, socialinés
ir psichologinés vertybes.
Arachchige, Roberston (2011) Darbuotojo pripazinimas, karjeros perspektyvos,

darbo aplinka, kolektyvas, komunikavimas su
darbuotojais, pasitikéjimas darbuotojais, pagalbg ir
padrasinimas, skatinimas, socialiai atsakinga
organizacija, galimybé mokslo jstaigose gautas
zinias panaudoti darbo vietoje.

Saltinis: parengtas autorés pagal Maxwell, Knox, 2009, Sivertzen., Nilsen, Olafsen, 2013, Arachchige, Robertson,
2011.

Analizuojant lenteléje pateiktus patrauklaus darbdavio bruozus galima teigti, kad skirtingi autoriai
patrauklaus darbdavio bruozams priskiria socialines vertybes, kurios apima karjeros galimybes, darbo
tinkamuma, gerus santykius su vadovais, pripazinima, bei visas socialines galimybes, kurios turi biti
suteiktos darbe, visi autoriai patrauklaus darbdavio bruozuose akcentuoja teigiamus dalykus. Taip pat Kiti
bruozai apima ekonomines ir rinkos vertybes, ] kurias jeina norimas, siekiamas ir gaunamas atlyginimas,
patirties jgijimas ir produkty kuriuos darbdavys teikia kokybiskumas. Tokios svarbios vertybés kaip: darbo
aplinka, kolegos, darbuotojy palaikymas, galimybé dalintis turima ir didéjancia patirtimi padeda darbdaviui
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sudaryti patraukly jvaizdj darbuotojui. Pasak M. Zarnauskaités (2017), valstybés tarnybos patrauklumo
formavimas Siai dienai suprantamas kaip procesas, kuris susideda i§ teikiamy paslaugy kokybés,
bendradarbiavimo, bendravimo ir informacijos sklaidos.

Siuolaikiné konkurencija yra pagrindinis jrodymas, kuris parodo, koks svarbus tapo darbdavio
jvaizdis $iy dieny darbo rinkoje. Didziausiame kasmetiniame renginyje ,,World Employer Branding Day*
2019 metais susirinke garsiausiy pasaulio prekiy zenkly atstovai dalijosi savo patirtimi bei jzvalgomis
darbdavio jvaizdzio tema teigdami, jog patraukly darbdavio jvaizdj turi sudaryti jvairiy zmoniy komanda,
kurie gerai suprasty darbdavio ir darbuotojo poreikius, liikkes¢ius ir problemas. Kaip patrauklaus darbdavio
bruoZams yra priskiriama ir tai, jog darbdavys uZtikrinantis darbuotojui lygiavert} bendravimg ar jtraukimag
1 kompanijos kultiirg, leis pritraukti aukstg vertg kurian¢ius darbuotojus, kurie savo darbais padéty puoseléti
ir gerinti gerg darbdavio varda ir jvaizdj.
laikais, kurie reikalauja daug pastangy, norint biiti patrauklia organizacija. Norint sékmingai plétoti
zmogiSkyjy istekliy atrankos ir rinkodaros priemones, viesasis administravimas turi daugiau Zinoti apie
savo, kaip patrauklaus darbdavio, suvokimg ir kokig jtaka darbdavio patrauklumas turi potencialiy
darbuotojy elgsenos tendencijoms. Siandieninéje konkurencinéje visuomenéje, organizacija turéty stengtis
bati patraukliu darbdaviu, tai yra patraukli organizacija turi buti esamy ir potencialiy darbuotojy akimis.

Kadangi valstybés tarnybos viena 1§ funkcijy yra teikti viesgsias paslaugas, todél daznai gyventojams
tenka susidurti su valstybés tarnybos darbuotojais pagal kuriuos gali biiti formuojamas pozitris ] Sig
organizacija. Pasak G. Cepeliauskaités ir R. Petrauskienés (2017b), gyventojai apie valstybés tarnyba
susidaro skirtingus pozitirius. | valstybés tarnybg teigiamai ziliri tie gyventojai, kuriems valstybés
tarnautojai teikia administracines paslaugas, o neigiamas poziiiris vyrauja tuomet, kai bloga nuomon¢ yra
formuojama vieSoje erdvéje. Anot Kim (2005) valstybés tarnybos sgziningumas, suinteresuotumas
visuomengs interesams ir atvirumas yra pagrindiniai veiksniai uztikrinantys patrauklumg valstybés tarnyba
gyventojy ir ateities darbuotojy atzvilgiu.

D¢l didelio kiekio patraukliy organizacijy, kurios teikia jvairias paslaugas tenka konkuruoti ir
valstybés tarnybai dél visuomenés pasitikéjimo ir patrauklumo savo organizacijos atzvilgiu. Sis veiksnys
yra labai svarbi priemoné, galinti sustiprinti darbuotojy isipareigojima organizacijai, padidinti
pasitenkinima darbu ir tokiu budu uZtikrinti mazesn¢ darbuotojy kaita. Biitent puikus jvaizdis daugeliui
privaciy organizacijy padéjo pasiekti sekme, laiku pastebéti blogéjantj jvaizdj ir tai sustabdyti, iSsaugant
visus perspektyvius darbuotojus. Darbdavio patrauklumo koncepcija yra skirta tinkamy darbuotojy

pritraukimui, motyvavimui ir jy iSlaikymui organizacijose. Norint, kad darbdavys biity patrauklus, jis turi
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atitikti esamo ar biisimo darbuotojo vertybes ir likesCius, abi pusés turédamos gerus santykius prisideda
prie pozityvios jausenos ir skatina didesnj darbuotojy isipareigojima organizacijai. Anot |. Bakanauskienés,
R. Bendaravicienés ir L. Barkauskienés, ,,organizacija turinti patrauklaus darbdavio jvaizdj, turi daugiau
galimybiy pritraukti tinkamy darbuotojy su zemesniais kastais, gali lengviau uztikrinti gerus darbuotojy
santykius, lengviau juos islaikyti bei mokéti zemesnius atlyginimus nei panasaus pobudzio organizacijos su
prastesne reputacija“ (2017b, 7-23). Darbuotojy atranka pagal jy atitikimg organizacijos vertybéms siekiant
tvarumo gali biiti veiksmingas budas sékmingam vieSojo sektoriaus vystymuisi. Darbdaviy jsipareigojimas
tvariam vystymuisi bus stipresnis jei darnaus vystymosi iniciatyvos padeda jiems pasiekti organizacinius
tikslus kurie skirti pritraukti talentingus darbuotojus (Carballo, 2019). Patrauklus darbdavys turi turéti
i§skirtines savybes tam, jog turéty didesn] pranaSumga prie$ kitas organizacijas. Butina pabrézti, jog
neuztenka turéti tik teigiamas savybes, tac¢iau reikia mokéti jas tinkamai valdyti ir pritaikyti darbo rinkoje
atsizvelgiant j besikeiCiancias aplinkos salygas.

2022 m. ,,CVMARKET* atliko patraukliausio darbdavio tyrimo apZzvalgg, kurio metu buvo
iSsiaiskinti TOP 8 privataus sektoriaus patraukliausiy darbdaviy: Euro vaistiné, Hegelmann Transporte,
Telia Lietuva, Lidl Lietuva, Vinted, Danske Bank, Tele2, Thermo Fisher ir Scientific Baltic. Reikéty
trumpai apzvelgti bruozus, kuriuos naudoja $ios iSrinktos patrauklios organizacijos pritraukiant ir iSlaikant

esamus ir biisimus darbuotojus (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Patraukliausiy organizacijy bruozai

Organizacija Patraukliausi bruozai Privataus sektoriaus
bruozai taikoma ir valstybés
tarnyboje
Euro vaistine o Didelés investiciios i darbuotojy| ° ggﬁf;fizl darbuotojy
tobuléjima; i ’ o .
Jima e Tinkamas poziiiris |

Novatoriska kompanija; darbuotojus:

* Geras atl‘yglmmas.; e Karjeros galimybés;
Hegelmann *  Tarptautine jmone; e Stabili organizacija"
Transporte e Tinkamas pozitiris | darbuotojus; e Tinkamas i ,Iaiku

e Karjeros galimybés; mokamas darbo
Telia Lietuva e Stabili imoné; uzmokestis:

* K?rjeros galimybes; . e Socialinés garantijos;

e Tinkamas darbo uzmokestis; e Skaidri organizacija
Lidl Lietuva e Tarptautiné kompanija;

e Geras finansinis atlygis;

e Socialinés garantijos;
Vinted e Stabili ir didelé bendrové;

e Laiku mokamas atlyginimas;

e Socialiai atsakinga jmon¢;
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Danske Bankas e Tvirtas ir patikimas prekinis zenklas;
e Didelés karjeros galimybés;

Geri atlyginimas;

Socialiai atsakinga jmoné;
Moderni ir novatoriska;
Tinkamas poziiiris j darbuotoja;
Stabili ir didelé bendrové;
Didelés karjeros galimybés;
Socialinés garantijos;

Saltinis: parengtas autorés pagal CVMARKET, 2022.

Thermo Fisher
Scientific Baltic

Tele2

ApzZvelgus 7 lentelg galima teigti, jog visos Sios organizacijos didelj démes; skiria savo darbuotojy
profesiniam tobuléjimui bei karjeros galimybéms, taip pat suteikia lankscias darbo sglygas ir erdve
saviraiSkai. Tomis paciomis vertybémis vadovaujasi darbuotojas ir darbdavys, jog geriau suprasty vieni
kitus ir palaikyty gera rysj. Kuriama paprasta, atvira, Silta ir patogi aplinka, kuri skatinty bendrauti, dalintis
ir kurti. Sios organizacijos siiilo konkurencingus atlyginimus ir stengiasi, jog juy reprezentuojama darboviete,
visy pirmg orientuotysi ] stabilumg, garantijas, gerg atlyginimg, bei turéty galimybes dirbti su
paZangiausiomis technologijomis. Patrauklios bendrovés daZznai bendradarbiauja su mokymo jstaigomis,
siekiant pastebéti gabiausius studentus ir suteikti jiems galimybes save realizuoti jy reprezentuojamoje
organizacijoje. Lyginant valstybés tarnybos patrauklumo bruozus su §iy organizacijy bruozais randami
panasSumai, kurie matomi socialiniy garantijy, konkurencingo atlyginimo, karjeros galimybiy, socialiniy
galimybiy ir poziiiriu ] darbuotojg srityje. Valstybés tarnybos vadovas privalo turéti lyderio savybiy, kurios
ne tik reikalingos organizacijos patrauklumui gerinti, bet ir kelti motyvacija jau dirbanciy darbuotojy. Dél
didelio organizacijy kiekio, jstaigoms nebeuztenka pasiiilyti konkuruojancio atlyginimo ar patrauklias darbo
sglygas, kadangi Siuolaikiniai basimi darbuotojai pirmumg teikia psichologinei buisenai. Darbdavio
patrauklumas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, kuris pritraukia biisimus darbuotojus ] pasirinktg
organizacijg.

Siuolaikiniame pasaulyje biisimi darbuotojai turi puikia proga prie$ renkantis darbdavius juos akylai
iStyrinéti. Valstybés tarnyba savo praktikoje taiko tokius populiariy privaciy sektoriy patrauklumo bruozus
kaip: investicija j darbuotojy tobuléjima, tinkamas pozitiris j darbuotojus valstybés tarnyboje, karjeros
galimybes, stabili organizacija, tinkamas ir laiku mokamas darbo uzmokestis, socialinés garantijos ir skaidri
organizacija. Valstybés tarnyboje suteikiamos lanks¢ios darbo salygos skirtos mokytis ir tobuléti, skiriamos
programos valstybés tarnautojy tobuléjimui bei karjeros galimybéms uZtikrinti, valstybés tarnautojai
siun¢iami ] kursus, seminarus, komandiruotes, suteikiama draugiSka, Silta patogi aplinka darbe, kurioje

skatinama bendrauti, dalintis turimomis Ziniomis ir kurti patrauklesne valstybés tarnyba. Taip pat valstybés
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tarnyba formuoja vertybiy pagrinda, kuris tikty ir kuriomis vadovautysi visi valstybés tarnautojai. Tinkamas
pozitiris j darbuotojus yra vienas i$ pagrindiniy aspekty, kuriais stengiamasi vadovautis valstybés tarnyboje,
kadangi kiekvienas valstybés tarnautojas yra savo srities specialistas, galintis teikti savo idéjas Ir prisiimti
uz jas atsakomybe. Taip pat valstybés tarnyboje stengiamasi diegti dar vieng privataus sektoriaus bruozg -
modernumg. 2021 m. vykusioje diskusijoje — konferencijoje vidaus reikaly ministré A. Bilotaité teigé, jog
valstybés tarnybai norint biti modernesnei, lankstesnei valdymo organizacijai reikia ,,naudoti
Skandinavijoje, Jungtin¢je Karalystéje ir kitose Europos Salyse taikoma praktika — sukurti atskirg valstybés
tarnybos grandj, t. y. aukStesnigjg valstybés tarnybg. Tai vadovy ir lyderiy, auksciausig kvalifikacijg turinciy
specialisty grandis, kuriai biity taikomos lankstesnés darbo salygos, darbo uzmokescio skai¢iavimo tvarka,
motyvacijos sistema. Stipris vadovai neabejotinai stiprina ir visg institucijg, taciau jiems reikia sudaryti
salygas atskleisti savo galimybes, jgyvendinti idéjas, rinktis komandg. Kartu §ie pokyciai pagerinty
valstybés tarnybos jvaizdj“ (2021). Naudojantis tokiais privataus sektoriaus jvertintais bruozais kaip:
tinkamas darbo uzmokestis, visuomenés poziiris, tvirtas ir patikimas prekinis Zenklas, stabili organizacija,
socialinés garantijos ir tinkamas poziiiris ] darbuotojus padéty didinti ir auginti valstybés tarnybos
patrauklumg. Nuo Covid-19 protriikio pradzios saugi darbo vieta pakilo j patraukliausiy bruozy reitingy
vir§tne. Taciau ir pries tai saugumas buvo svarbus patrauklaus darbdavio kriterijus. Saugus darbas reiskia
ne tik pastovy darbg, bet ir finansiskai stiprig ir patrauklig organizacijg.

Kaip teigia |. Bakanauskiené, R. Bendaraviciené ir L. Barkauskiené (2017¢c, 7) ,,Ne veltui mokslo
publikacijose, nagrinéjanciose darbdavio patrauklumo tema, pirmiausia pabréziama darbdavio patrauklumo
verté organizacijai zmoniy iStekliy valdymo veikly, vertybiy ir organizacijos iSskirtinumo kontekste.*
Kiekvienos organizacijos sékmés paslaptis slypi tame, kaip efektyviai darbdaviai sugebés sutelkti démes;j j
zmogiskuosius savo darbuotojy poreikius. Patraukliausi darbdavio bruozai, kuriuos vertina darbuotojas (zr.

3 pav.):
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[ Darbo salygos ]

Darbuotojy

perspektyvos U [ Rinkodara

Patraukliaus

darbdayio
irljlr?ﬁgls Perspektyvos
vertina darbdaviams

darbuotojas

Organizacijos
zenklas .

3 pav. Patraukliausi bruozai, kuriuos labiausiai vertina darbuotojas
Saltinis: parengtas autorés pagal Kamel ir Albassami, 2015.

Anot M. Kamel ir F. Albassami (2015, 77):

e ,Organizacijos Zenklas — organizacijos Zenklo Zinomumas, Zenklo jvaizdis, patirtys sietinos su
organizacijos Zenklu bei jmonés reputacija.

e Darbuotojy perspektyvos — uztikrinta kvalifikacija, jsipareigojimai, komunikacija su darbuotoju,
galimybés dalyvauti mokymuose, profesinis tobuléjimas.

e Darbo sglygos — palanki darbo aplinka, pasitenkinimas gaunamomis kompensacijomis.

e Rinkodara: teigiama reklama, viesieji rySiai, komunikacija.

e Perspektyvos darbdaviams: organizacijos patrauklumas, aktyvi darbo pozicija, organizacijos
prestizas®.

Jvaizdis yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos vertybiy. Jis veikia kaip veiksnys klientams ir
uztikrina, kad jie perka ir gauna paslaugas i§ geriausiy organizacijy, i§ kuriy tenka rinktis. Be to, tai daro
jtakg ne tik klienty, bet ir darbuotojy, ziniasklaidos, analitiky, nuomonés formuotojy ir kt. poziiiriui }
organizacija. Organizacijos jvaizdis yra tai, kaip visi (savininkai, sprendimus priimantys asmenys,
darbuotojai ir klientai) suvokia ir ja mato. Turint tai omenyje, biitina pazyméti, kad vadovy suvokimas apie
organizacijos jvaizdj nebutinai atspindi darbuotojy ar visuomenés suvokimg apie ja. Todél viskas kas yra
sakoma ar daroma prisideda prie iSorinio organizacijos jvaizdzio. Organizacijos jvaizdis neabejotinai yra
svarbus aspektas, darantis didZiule jtaka organizacijos sékmei. Daugeliu atveju jmonés jvaizdis orientuotas
1 klientus, perkancius prekes ar paslaugas, taciau Siandien vis daZniau atkreipiamas démesys ir | tai, kaip
visuomené mato tam tikras jmones kaip potencialy darbdavi. Turédami tvirta organizacijos zenkla, klientai
yra labiau linke prisiminti §ig organizacija. Stiprus iSankstinis geros nuomones susidarymas leidZia iSlaikyti

potencialius klientus ir pritraukti j organizacija talentingus biisimus darbuotojus. Todé¢l labai svarbu yra
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suformuoti tokj jvaizdj, kuris pasakyty, jog §i organizacija pasitiki savimi, savo teikiamomis paslaugomis,
yra patikima ir prieinama visiems susidomejusiems klientams.

Pastaraisiais metais darbuotojai pradéjo labiau vertinti darbdavio riipestingumg, jo palaikyma,
gebéjimg ramiai iSspresti problemas ir gebéjima padéti bei riipintis savo darbuotojais. Visi Sie aspektai
formuoja darbdavio prekés zenklo jvaizdj bei prisideda prie geresnés organizacijos jvaizdzio kiirimo. Anot
A. RadzeviCienés ir G. Bernataviciatés (2020a, 1) ,,Darbdavio prekés zenklo kiirimas jvardijamas kaip
veiksmingas strateginis jrankis, sickiant pritraukti bei iSlaikyti darbuotojus organizacijoje*, o K. Backhaus
(2016, 10) darbdavio Zenklg traktuoja kaip ,,organizacinio patrauklumo atspindys ir atvirk§¢iai®. Darbdavio
prekés Zenklas tapatinamas su darbdavio tapatybe. Biti patrauklia organizacija naujiems talentams ir
uzkirsti kelig geriausiy darbuotojy pasitraukimui i§ organizacijos jmanoma tik tuomet, kai organizacija turi
gerg prekés zenklg ir jvaizdj. Organizacijos prekeés Zenklas kuria ne tik teigiamg ir patraukly jvaizdj, bet ir

suteikia daugiau vertés (zr. 4 pav.)

Saviraiskos
verté

Socialiné

Patrauklumo
verté

. verté
Darbdavio

prekés
zenklas

Ekonomin
¢ verté

Valdymo
verte

4 pav. Darbdavio prekés Zenklas
Saltinis: parengtas autorés pagal Bernatavi¢iiité ir Radzevigiene, 2020, 3-4.

e Darbdavio prekés Zenklas kuria patrauklumo verte, kuomet organizacija suteikia karybiskumo
laisve, darbuotojai nebijo rizikuoti, jauciasi laisviau priimdami svarby sprendimg ar investuodami |
nauja idéja.

e Socialiné verté sicjama su draugisku kolektyvu organizacijoje, gerais santykiais su vadovais bei
kolegomis.

v —

Radzevicienés (2020b, 4) ,,Kiekvienas darbuotojas nori gauti jo pastangas jvertinantj atlyginima ir

darbdaviy supratimo apie Sios vertés svarba, nes tai yra viena esminiy priezasciy, kodel jie dirba“.
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e SaviraiSkos verté pasireiSkia per mentorystés programas, kuomet organizacija suteikia galimybes
savo iSmoktomis ziniomis pasidalinti su kitais darbuotojais, taip leidziant jaustis reikalingu ir
naudingu organizacijai. Sios programos déka yra sukuriamas didesnis produktyvumas esamy
darbuotojy.

e Valdymo verté leidzia darbuotojams suprasti vadovo vadovavimo stiliy, bendravimg neformalioje
aplinkoje, organizacijos puoseléjamas vertybes bei tikslus.

Pasak U. Weske et al (2020), pagrindinis démesys skiriamas bendroms organizacijos vertybéms arba
vertybéms, kurios dominuoja dabartinéje organizacijos sprendimy priemimo praktikoje. Tai atitinka
organizacijos kultiiros literatiirg, kurioje teigiama, kad organizacijos turi savo specifinj vertybiy rinkinj,
kuris yra uzkoduotas jy kultiroje. Tai reiSkia, kad organizacijos vertybés atspindi tai, kas svarbu
organizacijai, ir yra bendro elgesio standarto rodiklis. Organizacinés vertybés yra pagrindinis darbdavio
prekés zenklo elementas, padedantis organizacijoms bendrauti su potencialiais ir esamais darbuotojais, kas
jie yra ir kg jie atstovauja.

G. Cepeliauskaitée ir R. Petrauskiené (2017a) atliko tyrima, kurio metu issiaiskinta gyventojy

pagrindiniai valstybés tarnybos patrauklumg formuojantys veiksniai (zr. 5 pav.):

Atvirumas

Suinteresuotumas Isipareigojimy
vykdymas

Veiksniai
Saziningumas > q Kompetentingumas ]

formuojantys
5 pav. Veiksniai formuojantys valstybés tarnybos patrauklumg

Teisingumas

valstybés
tarnybos
patraukluma

Saltinis: parengtas autorés pagal Cepeliauskaité ir Petrauskiené, 2017, 409

Apzvelgiant $iy dviejy autoriy straipsnio metu atliktg Lietuvos gyventojy tyrimg galima teigti, jog
biisimi darbuotojai, vertina valstybés tarnybos doro elgesio principus, pasitiki valstybés tarnyba, kadangi
valstybés tarnautojai visada turi biti pasirenge padéti visuomenei, dalintis informacijg apie savo veikla,
planus ir pasiektus rezultatus. Todél bisimam darbuotojui, yra labai svarbu, jog biisimas darbdavys bty
patikimas, kompetentingas, teisingas ir i$manyty savo sritj. Svarbu paminéti, jog Sie visi veiksmai turi biiti
taikomi kaip visuma, norint pasiekti patraukly valstybés tarnybos jvaizd;.

Bitina apzvelgti veiksnius, kurie taikomi valstybés tarnyboje siekiant ja padaryti patrauklia

organizacija (zr. 6 pav.).
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Stabilus

Geros
darbo

salygos

profesinés
raidos
galimybé

Valstybés
tarnybos taikomi
patrauklumo
veiksniai

Darbo
jvairové

Galimybés
karjerai

Prasmingas
darbas

6 pav. Valstybés tarnyboje taikomi patrauklumo veiksniai
Saltinis: parengtas autorés , pagal Palidauskaités 2007, 39

Anot J. Palidauskités (2007, 39) labiausiai jtakojantys patrauklumg veiksniai yra Sie:

e Darbo saugumas: vieSasis administravimas siiilo stabily, ilgalaikj darba, kas patrauklu jauniems
zmonéms, ieSkantiems karjeros, kurios jie taip siekia.

e Stabilus algos: viesasis administravimas daznai siiilo konkurencingas algas, kas gali patraukti jaunus
zmones, ieSkancius finansinio savarankiskumo.

e Geros darbo sglygos: vieSasis administravimas teikia jvairias naudas darbuotojams, pensijy planus
ir apmokamag atostogy laika, kas patrauklu jauniems zmonéms, ieSkantiems gery darbo ir gyvenimo
salygu.

e Galimybés karjerai: vieSasis administravimas sitilo galimybes karjerai, todél patrauklu tiems
zmonéms, kurie siekia augti profesine prasme.

e Prasmingas darbas: vieSasis administravimas daznai apima darbg, turintj tiesioginj poveikj pilieciy
gyvenimui, biitent tai gali patraukti jaunus zmones, kurie ieSko prasmés savo karjeroje.

e Darbo jvairové: vieSasis administravimas siiilo platy darbo galimybiy spektra, iskaitant politikos
formavimo, programy jgyvendinimo ir vieSyjy paslaugy teikimo vaidmenis. Tai gali patraukti jaunus
zmones, ieskancius jvairios ir dinamiSkos karjeros.

e Mokymai ir profesinés raidos galimybés: vieSasis administravimas daznai teikia mokymy ir
profesinés raidos galimybes darbuotojams, o tai gali sudominti jaunima, kurie siekia tobulinti savo
igiidZius.

Augant darbdaviy konkurencijai, atsiranda jvairiis ir nauji i$§0kiai kiekvienai organizacijai, taip pat ir

WV —

pritraukty talentingus darbuotojus.
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Mokslin¢je literatiiroje iSrySkéja daug organizacijos kriterijy bei savybiy, kurios turi jtakos
biisimiems darbuotojams, darbo pobudziui bei paciai organizacijai. Busimam darbuotojui yra be galo sunku
iSsirinkti savybes ar kriterijus, pagal kuriuos vadovautysi apibiidinant patrauklia valstybés tarnyba.
Apzvelgiamos pagrindinés savybés, vyraujanéios tarp iSoriniy patrauklumo pozymiy, kurios dar Kitaip

vadinamos valstybés tarnybos vertybémis (zr. 7 pav.):

Kompensacijos

Patrauklis
valstybés tarnybos
iSoriniai poZymiai

Lankstus
darbo
grafikas

Paaukstinimas
pareigose

Darbo
vietos
saugumas

7 pav. Patraukliis valstybés tarnybos iSoriniai poZymiai
Saltinis: parengtas autorés pagal Vaikasien¢, 2015, 14.

Visi $ie iSoriniai valstybés tarnybos patrauklumo pozymiai veikia kaip viena visuma. Paaukstinimas
pareigose vertinamas kaip pozymis, kuomet skatinami valstybés tarnautojai nuolat tobuléti. Darbo vietos
saugumo pozymis Yyra ypatingai svarbus, kadangi kKiekvienas valstybés tarnautojas nori buti tikras dél savo
darbo vietos saugumo. Lankstus darbo grafikas vyrauja kaip pagrindinis pozymis, kadangi XXI. amziaus
potencialiam darbuotojui biiti nepriklausomam nuo grafiko yra ypatingai svarbu, dél noro jaustis
nesuvarzyti ir laisvu, tuomet ir rezultatai yra pasiekiami geresni.

Valstybés tarnybos patrauklumas kyla, kai darbuotojams suteikiama galimybé panaudoti savo
igiidzius, realizuoti save, bei gauti griztamajj ry$], nusakantj kaip jiems sekasi. Pasak D. Valitno ir R.
Drejerio (2019), visi darbuotojai nori, kad atlygio sistema bty teisinga ir atitikty jy likescius. Draugiskas
ir palaikantis kolektyvas yra itin svarbus motyvacijg ir pasitenkinima darbu stiprinantis pozymis. Didelé
dalis darbuotojy nori dirbti organizacijoje, kuri yra sékminga , kadangi nuo to priklauso jy atlygis, bei
socialiné¢ gerové. Geroje organizacijoje darbo salygos komfortiSkos, bendradarbiavimas draugiSkas ir

palaikantis. Visi $ie veiksniai lemig pasitenkinima darbe, o viso to grjztamasis rySys — motyvacija.
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Viesojo sektoriaus ataskaitoje 2019 m. atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog ,,bisimi darbuotojai labiau
linke rinktis vieSgsias organizacijas, kadangi jose egzistuoja lankstesnés ir maziau grieztos atlyginimy
nustatymo salygos, galimybés gauti pajamas ar net pelng, bei ne tokios grieztos atskaitomybés formos*
(2020, 11). Apibendrinant galima teigti, jog organizacijos patrauklumas yra svarbi sudedamoji dalis,
siekiant pritraukti geriausius darbuotojus. Pasak U. Kaunaités ir M. Merkytés, ,,buvusiy, esamy ir biisimy
darbuotojy nuomong¢ apie §ig organizacijg yra be galo svarbi, kadangi norint i§likti konkurencinga, valstybés
tarnyba turi ne tik pritraukti pacius geriausius savo srities darbuotojus, bet ir mokéti juos iSlaikyti“ (2015,
6). Galima teigti, jog tokie valstybés tarnybai budingi bruozai kaip kompetencija, geras uzdarbis,
teisingumas ir sgZiningumas, bendravimas ir bendradarbiavimas, stabilumas ir aiSkumas yra aktualis

valstybés tarnybai ir jos patrauklumo augimui.
1.3. Valstybés tarnybos patrauklumui poveikj daranciy veiksniy apzvalga

Siandienos valstybés tarnautojai sprendzia beprecedenéio sudétingumo problemas visuomenése,
kurios yra labiau pliuralistinés ir reikalaujancios daug pastangy nei bet kada. Tuo paciu metu valdymo
sistemos ir jrankiai vis labiau skaitmeninami, atviresni ir sujungti j tinkla. Valstybés tarnautojams reikia
valstybés tarnybai, kuri yra tinkama $iandien ir ateityje; antra — iSsiaiSkinti, kaip valstybés tarnybos gali
investuoti  $iuos jgiidzius — pritraukdamos, jdarbindamos ir plétodamos kvalifikuotus ir gabius specialistus.
Siuo metu kiekviena organizacija siekia biti patrauklia, veiklia organizacija ir turéti efektyvia darbuotojy
iSlaikymo praktika, taciau siekiant ankSc¢iau iSvardinty siekiy, reikia atsizvelgti ir  tai, jog konkurencingoje
darbo rinkoje kandidatams vis sunkiau rasti jo karjeros poreikius atitinkantj darbg, kuris tikty ir kad
organizacija jam biity patraukli (Santos ir kt., 2020). Tac¢iau zmogiSkasis kapitalas yra tiesiogiai susijes su
nuolatiniu organizacijos vystymusi, bendrais veiklos rezultatais ir bet kurios organizacijos sékme ar
nes¢kme (Omisore & Okofu, 2014). Darbuotojy jgtudziai, darbo kokybé, jsipareigojimas ir motyvacija
prisideda prie organizacijos veiklos rezultaty. Kai paslaugy kokybés praktika 1étéja ir tampa sunku jvertinti
valstybés tarnybos organizacijy rezultatus, tada valstybés tarnyba praranda patrauklios organizacijos
savybe.

Siandien akivaizdu, kad darbo rinkoje vyksta lenktynés dél naujos kartos valstybés tarnautojy
jdarbinimo. Atrodo, kad vis daugiau Zzmoniy nori dirbti pas darbdavius, kurie uzima patrauklumo
auks$Ciausias pozicijas visuomengje ir siiilo patraukliausias darbo sglygas. Valstybés tarnyboms dél jos
valstybés tarnyboje, ypa¢ kai kalbama apie jaunus specialistus. Seimo Valstybés valdymo ir savivaldybiy

komiteto (VVSK) pirmininkas P. Urbsys (2017) teigé, ,,Galima dvejopai aiskinti, kodél Zmonés vis dazniau
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palieka valstybés tarnyba savo noru. Pirma, tai yra tarnybos ne atsinaujinimo pasekmé. Antra, tarnautojus
gasdina biisimo atsinaujinimo nezinomybé, neuztikrintas rytojus. Tuomet jie renkasi kitg kelia, jei i$ tiesy
siekiama kokybisko atsinaujinimo, reikia stengtis suderinti darbuotojy patirtj ir naujy idéjy troskimg. Savo
noru tarnyba paliekan¢iy darbuotojy skaiCiaus didéjimas rodo mazéjantj valstybés tarnybos patraukluma.
Juos gasdina tarnybos salygos, santykinai mazas darbo uzmokestis, palyginti su galimybémis darbo rinkoje,
taip pat kartais nepakankamai geras vadovavimas®.

Pasaulio gyventojai sensta, o ekonomika jaucia poveikj, nes vieSojo sektoriaus organizacijoms sunku
valdyti talenty trikuma, kuris kenkia jy darbo jégai ir produktyvumui, o taip pat siekia naujy kritiniy
igiidziy, reikalingy skaitmeniniame amziuje. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos
(EBPO) tyrimai rodo, kad i$ jurisdikcijy, kuriose yra duomeny apie valstybés tarnybos darbo jéga, apie 24
procentai darbuotojy yra 41 mety ar vyresni, o tik 18 procenty yra jaunesni nei 34 mety (Zr. 8 pav.).

Lietuva - 60%

Italija - 45 %

Islandija - 40%

Ispanija - 35%

JAV - 28%

Jungtiné Karalysté - 22%

Vokietija - 20%

Kanada -20%

o J L J /"

Australija -17%

Japonija - 16%

Koréja - 12%

8 pav. 41 mety ir vyresniy valstybes tarnautojy dalis skirtingose Salyse
Saltinis: parengtas autorés pagal KPMG International, 2021, 20.
I§ pateikto 8 paveikslo matoma, jog Lietuvoje didziaja dalj valstybés tarnybos sudaro vyresni nei 41
mety asmenys, dél ko galima teigti, jog Lietuvoje valstybés tarnyba jaunimui néra populiari. O visa tai dél
to, jog jauni ir besiformuojantys specialistai kelig kartelg, sickdami prasmingy, tikslingy, socialiai

samoningy vaidmeny ir karjeros, kuri idealiu atveju leis jiems daryti jtaka skatinant teigiamus socialinius

pokycius.
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Labai svarbu yra apzvelgti veiksnius, dél kuriy jaunoji karta renkasi valstybés tarnybg Siomis
dienomis. Pasak G. Cepeliauskaités ir R. Petrauskienés ,,Pagrindiniai veiksniai, darantys jtaka pasitikéjimui
valstybés tarnyba, yra sgziningumas, suinteresuotumas, atvirumas, teisingumas, jsipareigojimai ir
kompetencija. EUPAN 3saliy eksperty atsakymai parodé¢, kad pagrindiniai veiksniai, lemiantys pasitikéjima
valstybés tarnyba Europos alyse (Latvijoje, Estijoje, Lenkijoje, Svedijoje, Suomijoje, Kroatijoje ir Europos
Komisijoje) yra valstybés tarnybos jvaizdis, bendradarbiavimo perspektyvos, Etikos kodekso laikymasis,
sgziningumas, ekonominés ir socialinés aplinkos kintamumas, valstybés tarnautojy tinkamumas eiti
valstybés pareigas, paslaugy kokybé, efektyvumas ir informacijos sklaida“ (2017c, 420). Siy autoriy
teigimu, visiskai neveiksmingi valstybés tarnybos pritraukimo atzvilgiu veiksniai yra Salies socialiné padétis
bei kreipimasis j valstybés tarnautojg, dar Kitaip, j jaung ir talentingg asmen;.

Valstybés tarnyba kaip organizacija patrauklumg matuoja savo organizacijos efektyvumu, kuris
priklauso nuo darbuotojy. Pasak F. Ghebregiorgis ir H. Negusse, yra penki pagrindiniai veiksniai, kurie daro

didziausig jtaka jauno asmens pasirinkimui dirbti valstybés tarnyboje (zr. 9 pav.):

e N

. Noras
Lyderysté tobuléti

Darbo
aplinka

Organizacijos
kulttra

9 pav. Veiksniai darantys didZiausig jtakg renkantis valstybés tarnyba

Saltinis: parengtas autorés pagal Ghebregiorgis, & Negusse, 2022, 22.

Motyvacija

Motyvacija vaidina svarby vaidmenj darbuotojy produktyvumui, skatindama darbuotojy pridétines
vertés indélj, kurybiskumg ir inovacijas. Nors jprasta manyti, kad valstybés tarnautojai yra labiau patenkinti
savo darbu, nes jaucia pasitenkinimg teikdami aptarnavimg visuomenei arba tiems, kuriems to reikia.
Valstybés tarnautojy motyvacija, o kartu ir organizacijos patraukluma teigiamai gali veikti iSoriniai ir

vidiniai motyvacijos veiksniai (zr. 10 pav.).
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*Karjeros galimybés
*Socialinés garantijos
* Atlickamos uzduotys
+ Atlyginimo sistema

ISoriniai <

N/

*Noras ir galimybés tobuléti
«Santykiai su kolegomis
+Darbo svarba
*Vertinimas ir paSaliniy nuomoné apie organizacija

Vidiniai <

N~

10 pav. ISoriniai ir vidiniai motyvacijos veiksniai
Saltinis: parengtas autorés pagal Prakapien¢ ir Neifaltiené, 2014, 126.

Tokie Kkintamieji kaip darbo praturtéjimas, darbo ir Seimos gyvenimo pusiausvyra, piniginés
paskatos, atlyginimas, darbo salygos, dalyvavimas priimant sprendimus, darbo ir socialiniai santykiai bei
bendravimas teigiamai motyvuoja darbuotojus ir kelia valstybés tarnybos patraukluma.

Noras tobuléti

Kaip teigia M. Zarnauskaité, ,tobulé¢jimo verté daro reik§minga poveikj darbdavio jvaizdzio
patrauklumui. Tobuléjimas suvokiamas kaip kompleksinis reiSkinys, apimantis mentoryste, vidinius bei
iSorinius mokymus, jvairaus profilio uzduotis“ (2017, 111).

Organizacijos kultura

Organizacijos kultiira ir kaip j3 mato visuomene turi didele jtakg valstybés tarnautojy elgesiui, darbo
rezultatams ir valstybés tarnybos jvaizdziui. Teigiama kultiira valstybés tarnyboje, darbo jstatymai ir aiski
komandy grandiné yra veiksniai, kurie teigiamai veikia darbo rezultatus, organizacijos kulttrg ir padeda
didéti valstybés tarnybos patrauklumui. Tinkamai parinkta darbo kulttra, vertybés, jsitikinimai, pozitiris ir
elgesys valstybés tarnyboje padeda sudaryti teigiamg jvaizdj visuomenéje, bei padeda jaunimui apsispresti
dél tapimo valstybés tarnybos dalimi.

Darbo aplinka

Darbo aplinkg sudaro jvairis veiksniai — nuo organizacijos kultiiros iki vadovavimo stiliy,
hierarchijy, Zzmogiskyjy istekliy politikos ir kt. (Salunke, 2015). Palanki darbo aplinka vaidina svarby
vaidmen] valstybés tarnyboje, nes padeda valstybés tarnautojams maksimaliai iSnaudoti savo potenciala,
taigi ir didina organizacijos veiklg ir poZziiirj | ja.

Socialinés garantijos

Tinkamas socialiniy garantijy uztikrinimas valstybés tarnautojams yra pagrindas pasitikéjimo

valstybés tarnyba. Neretai socialinés garantijos tapatinamos su tam tikromis socialinémis teisémis,
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atostogomis, sveikatos draudimu, jvairiomis iSmokomis, kompensacijomis ir kitomis paramos priemonémis
valstybés tarnautojams.

Kaip teigia Valstybés tarnybos departamentas (2022,3) ,,Motyvacija suprantama kaip valstybés
tarnautojy vidiné biisena, vidiniai kriterijai skatinantys patenkinti savo poreikius ir interesus, tuo tarpu
motyvavimas Siejamas su jvairiomis skatinimo priemonémis, kuriomis organizacija daro jtakg valstybés
tarnautojy motyvacijai, o tai salygoja valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, skatina juos savo
individualias vertybes ir siekius derinti su jstaigos tikslais“. Valstybés tarnyba savo darbuotojus motyvuoja
materialinémis — tiesioginémis ir netiesioginémis skatinimo priemonémis ir nematerialinémis motyvavimo

priemonémis (zr. 11 pav.).

( \ ( ) ( \
Lankstus darbo Dalyvavimas I$vykos ir
grafikas seminaruose eskursijos
| J |\ J/ | J
4 \ 4 N\ 4 \
P iagglc}ﬁrinq Galimybe kilti Sveikatingumo
C1gIniy karjeros laiptais paslaugos
paemimas
. J \. J/ . J
4 N\
. Apdovanojimai
Darbo laiko vardinémis
sutrumpinimas dovanomis ir
padékos rastais
|\ J/

11 pav. Nematerialinés skatinimo priemonés
Saltinis: Parengtas autorés pagal Grazulis, 2012, 130.

Remiantis D. Smaliukaite (2017), materialinés skatinimo priemonés darbuotojus dazniausiai
motyvuoja tik iSoriskai, kadangi jie gali tai apCiuopti ir matyti. Jy darbo efektyvumas ir turima motyvacija
kyla labai greitai, ta¢iau $is poveikis yra trumpalaikis, darbuotojas priprates prie §iy motyvavimo priemoniy
pasiges naujy ir Sios taps nebe efektyvios. Norint, jog §ios sistemos tinkamai veikty, pirmiausia jas reikia
tinkamai suformuoti.

Svarbu ir tai, jog valstybés tarnautojai efektyviai dirba ir pasirenka $ig profesija ne tik dél sitlomy
materialiniy priemoniy, bet ir dél patriotiSkumo jausmo, iSbandymy, netikéty uzduociy bei noro turéti
garbingg profesija. Kiekvienam darbuotojui valstybés tarnyba suteikia puikias galimybes tobuléti ir kilti
karjeros laiptais, siiilo didelj spektra seminary ir moksly kvalifikacijos keélimo srityje. Sudaromos galimybés
gauti mokslo atostogas sesijos metu bei leidZiama atlikti profesing praktika savo darbo vietoje arba visoje

valstybés tarnybos srityje.
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Apibendrinant, galima teigti, jog organizacijos patrauklumas potencialiam darbuotojui gali
priklausyti nuo daugelio veiksniy, tokiy kaip organizacijos reputacija, jos darbuotojams sitilomi privalumai
ir galimybés, darbo kultira ir aplinka, bendras organizacijos stabilumas ir saugumas. Potencialus
darbuotojai gali buti patrauklis ir organizacijoms, kuriy vertybés ir tikslai sutampa bei kurie sitilo galimybe
dirbti svarbiuose ir reik§minguose projektuose bei darbuose. Galiausiai organizacijos patrauklumas
darbuotojui priklausys nuo konkreciy poreikiy ir prioritety.

Galima teigti, jog pagrindiniai veiksniai, darantys jtaka valstybés tarnybos pasirinkimui yra
sgZiningumas, suinteresuotumas, atvirumas, teisingumas, jsipareigojimai ir kompetencija, taciau dalj Siy
savybiy turi ir privataus sektoriaus organizacijos, prie kuriy patrauklumo prisideda ir kiti aspektai, kuriy
neturi valstybés tarnyba, tokie kaip atlyginimo konkurencingumas, organizacijos Zinomumas, darbo laikas
bei rekomendacijos.

Stiprinant lojaluma ir didinant naujy darbuotojy jsidarbinimg ir esamy pasitenkinimg reikia
atsizvelgti | kiekvieno asmeninio poreikius ir liikesCius. Reikty atsizvelgti, jog kiekvienas valstybés
tarnautojas ir biisimas darbuotojas yra individuali asmenybé¢, kurios motyvaciniai veiksniai bei nuomoneé
yra nuolat kintantys, todél teigti, jog vienoki ar kitokie veiksniai motyvuoja ir didina valstybés tarnybos
patrauklumg biity nesgzininga. Norint pritraukti naujy darbuotojy ir didinti valstybés tarnybos patraukluma
reikty parinkti tinkamas motyvacijos priemones, atsizvelgiant j aplinka, laika, darbuotojy poreikius ir
jvertinti ar jau taikomos motyvacijos priemones yra tinkamos ir naudingos. Apzvelgus teorijg, galima
teigti, jog didzigja dalj darbuotojy ir valstybés tarnautojy motyvuoja ir didina valstybés tarnybos efektyvuma
tokie vidiniai motyvacijos veiksniai kaip darbo rezultatai, kuriy déka yra dar labiau pasitikima darbuotoju,
0 1S to iSkyla tokie pasitenkinimo veiksniai kaip asmeninis pripazinimas, paaukstinimo galimybeés, taip pat
santykiai su kolegomis ir darbo svarba. Stebint iSorines motyvacijos priemones, manoma, jog darbuotoja
visada motyvuoja tinkama atlyginimo sistema, priedai uz efektyvig darbo veiklg, taikomos tinkamos

socialinés garantijos ir geras psichologinis klimatas.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Siame darbe nagrinéjamas pozitris j valstybés tarnyba, jos patraukluma, kylandias problemas ir
trukdzius daranc€ius poveik] valstybés tarnybos patrauklumui Lietuvoje.

Siekiant didesnio tyrimo rezultaty patikimumo, tyrimas buvo atliekamas dviem etapais, derinant
kokybine ir kiekybine tyrimo metodologija. Siy tyrimy tikslas - nustatyti valstybés tarnybos patraukluma,
kurio reikia siekiant pritraukti kuo daugiau talentingy darbuotojy, kelti jau esamy darbuotojy motyvacija,
kadangi nuo motyvacijos priklauso kaip dirbs darbuotojas, kokj poziiirj turés j savo organizacija bei darbo
vietg. Organizacijos patrauklumas yra kintantis veiksnys dél konkurencingos aplinkos, todél biitina
i8siaiSkinti kas lemia valstybés tarnybos patrauklumg, kokia yra dabartiné patrauklumo situacija Sioje
istaigoje, kokie veiksniai didina bei mazina valstybés tarnybos patrauklumg ir kg galvoja esami darbuotojai
apie savo darbo vieta. Sio tyrimo objektas yra svarbus esamiems ir bisimiems motyvuotiems darbuotojams.

Norint iSsprgsti magistro baigiamajame darbe keliamg problema, tyrime buvo pasitelkti tokie

duomeny rinkimo biidai (zr. 12 pav.):

Duomeny rinkimo
budai

Anketavimas

(internetiné apklausa) Interviu

12 pav. Duomeny rinkimo btidai

Saltinis: parengtas autorés

Tyrimo metodai:

Anketiné apklausa. Pirmame etape buvo pasirinkta kiekybinis tyrimas, kurio siekiama nustatyti
studenty poziiirj j valstybés tarnyba, bei jy nuomone, kokios priemonés gali lemti rinktis valstybés tarnyba.
Tyrimas atliktas naudojant anketing apklausa. ,,Apklausa yra komunikacinis procesas, susidedantis i$
skatinan¢iy veiksniy sekos, naudojamos atsakymams i§ subjekty gauti, tarpusavyje susitarus* (Kardelis,
2017, p. 263). Anketinés apklausos metu buvo tikimasi i§ respondenty gauti kuo tikresnius ir nuosirdesnius
atsakymus ] pateiktus klausimus tam, siekiant atskleisti jauny Zmoniy poZiiirj | valstybés tarnybg ir jos
patrauklumg. Anketiné apklausa internete pasirinkta siekiant surinkti kuo tikslingesnius atsakymus, jog
pamatyti realig situacija. Norint kuo objektyvesnio vertinimo, taip pat jog respondentai norédami atskleisty

savo nuomong galéty pasirinkti kuo tikslingesnj varianto atsakyma, taip i§vengiant autoriaus interpretacijy.
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Tiriant $iuo tyrimu, uzduodami siauri, specifiniai klausimai ir j juos tikimasi gauti tikslius, vienareikSmius
atsakymus. Anketa pradedama kreipimusi j respondenta, supazindinant jj su anketos autoriumi, taip pat
pateikiant $ios anketos tyrimo tikslg bei nurodoma respondento indélio svarba. Primenama, jog anketa yra
visiskai anoniminé, atsakymai bus naudojami tik apibendrinta forma ir pateikiami siekiant suformuoti
iSvadoms taip sukuriant respondentui saugig aplinkg ir uztvirtinant dar atviresnius jo atsakymus. Anketa
baigiama padékos zodziu respondentui. Anketoje pateikta klausimyng, sudaro 8 uzdarojo pobidzio

klausimai, kuriy pagalba siekiama lengviau ir sékmingiau atlikti tyrimg ir apdoroti gautus duomenis (zr. 13

pav.).

Klausimynas

Sudarytas i§ 8 klausimy

Informacija apie Esamos situacijos .
respondenta vertinimas Likesciai
1,2 3,4,5,6, 7,8

13 pav. Anketos struktiira

Saltinis: parengtas autorés

Kiekybinio tyrimo anketg sudaro 8 klausimai, kuriuos galima sugrupuoti taip:

1. Informacija apie respondentg — Sic pirmieji klausimai autoriui padeda suformuoti respondento
profilj, bei leidzia sugrupuoti nuomones pagal amziy ir lytj.

2. Esamos situacijos vertinimas — S$iais klausimais siekiama atskleisti respondenty nuomone apie
valstybés tarnybos patraukluma, jos problemines sritis, taip pat nustatyti rodiklius, kurie padeda
valstybés tarnybai tapti patraukliu darbdaviu.

3. Liukesciai — Siy klausimy kategorija siekiama identifikuoti priemones, kurias labiausiai vertina
respondentai vertindami galimybe rinktis valstybés tarnybg kaip biisimg darbdavj, bei kg labiausiai

vertina valstybés tarnyboje.
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Gauty duomeny sugrupavimas:
1 klausimo atsakymai - nominalioji skal¢, kadangi naudojama vertinant demografing dalj
2 klausimo atsakymai - intervaliné skalé, naudojama siekiant vertinti respondenty amziy.
4,7,8 klausimo atsakymai — ranginé skalé, naudojama ranguoti pateiktus variantus pagal svarbuma.
5,6 klausimy atsakymai - nuostaty skalé, naudojama iSskiriant svarbiausius aspektus.
Anketinés apklausos dalyviai ir imtis

Kiekybinio tyrimo metu buvo atliktas zvalgomasis tyrimas, siekiama apklausti verslo ir viesosios
vadybos studijy krypties istegstiniy ir nuolatiniy studijy studentai, kurie su valstybés tarnyba yra susipazine
studijy metu, bei turi susidar¢ prading nuomong. Visi respondentai $iuo metu studijuoja, taciau valstybés
tarnyboje nedirba. Prie§ jtraukiant studentus ] tyrimg buvo uztikrintas konfidencialumas, aptartas
dalyvavimo tyrime savanoriSkumas, tyrimo reikalingumas ir tikslas. Tuo buvo siekiama uZtikrinti tiriamyjy
saugumg ir gerg savijautg. Aptarus $iuos klausimus, visi respondentai sutiko dalyvauti tyrime ir pasidalinti
savo patirtimi.

Siekiant iSsiaiSkinti studenty poziiir] | valstybés tarnyba, tyrimui reikalinga apklausti kuo didesnis
skaiius respondenty. Imties reprezentatyvumui buvo nuspresta naudoti tikimybing atrankg, kadangi tyrimui
buvo naudinga suzinoti skirtingas nuomones. Visi verslo ir vieSosios vadybos studijy krypties iStestiniy ir
nuolatiniy studijy studentai tur¢jo vienodg galimybe pakliiiti j atrankos imtj. Kaip teigia 1. Gaizauskaité ir
S. Mikéne ,,Si atranka uztikrina, kad, tyrima pakartojus su kitais tos pacios populiacijos elementais, gauti

rezultatai su nedidele paklaida bus panasiis“ (2014, 33).

Anketa buvo patalpinta j interneting apklausy svetaing www.apklausa.lt, kadangi tai leidzia dar

labiau respondentams uzsitikrinti jy atsakymy konfidencialumg, o autoriui — jvairiy atsakymy pasirinkimu.
Taip pat kaip privalumas matomas tai, jog kiekvienas respondentas galéjo planuotis savo laikg ir atsakyti j
anketos klausimus tada, kada jam yra patogu, taip pat respondentas gali pats pasirinkti pildymo greitj, vieta,
iSvengiama nejaukumo atsakant j klausimus, nuoSirdziau ir atviriau atsakin¢jama } pateiktus klausimus.
Nuoroda j anketg buvo iSsiysta verslo ir vieSosios vadybos fakulteto vadovybei el. pastu, kurie Sia anketa
pasidalino su verslo ir vadybos studijy krypties grupés studentais. I§ viso surinkta 100 respondenty
atsakymai. Surinktiems ankety duomenims apdoroti bei sudaryti lenteles ir paveikslélius naudota Microsoft
Excel programa. Apklausa atlikta spalio mén.
Kadangi pasirinkta, jog tyrime dalyvauja verslo ir vieSosios vadybos studijy krypties grupés
studentai, identifikuoti galimi sunkumai, kurie iskilty vykdant apklausa:
e Respondenty aktyvumas;
e Gauty atsakymy patikimumas.
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Kadangi anketos pagalba yra tiriama grupé, kuri yra susipazinusi su valstybés tarnyba, todél
kiekvieno respondento atsakymas yra be galo svarbus. ReikSmingiausias ir pagrindinis sunkumas iskyla dél
respondenty aktyvumo ir gauty rezultaty patikimumo. Prie§ iSsiunciant nuorodas j anketing apklausa
jvertinama, jog ne visi respondentai turés laiko bei galimybiy atsakyti j klausimus arba j juos atsakys
atmestinai. Todél siekiant to i§vengti anketos pristatymo metu, labai svarbu pristatyti respondento svarbg
iame tyrime bei taip motyvuoti tiksliai iSreik§ti savo nuomone atsakant j klausimus. Zinant, jog
respondentams yra svarbus anketos bendras vaizdas, klausimy iSdéliojimas, anketos ilgumas ir jJdomumas,
prie§ rengiant anketa buvo apgalvota jvairaus pobudzio klausimai, stengiamasi kuo tiksliau ir aiSkiau
formuluoti klausimus, bei prie jy pridéti ir paaiskinimus siekiant i§vengti neaiSkumo.

Interviu. Antrame etape buvo pasirinktas kokybinio tyrimo metodas. Sis metodas pasirinktas,
sieckiant grjztamajam rySiui gauti, sieckiant pasiekti baigiamojo darbo tikslg ir atskleisti valstybés tarnybos
patraukluma. Sis tyrimo metodas buvo pasirinktas sickiant giliau ir i§samiau pazinti, pristatyti ir atskleisti
valstybés tarnybos patrauklumg, ir jos problemines sritis, kurios matomos 1§ vadovaujancias pareigas
uzimanciy asmeny, iSanalizuoti priemoniy veiksnumg patrauklumo didinimui bei kaip tai veikia valstybés
tarnautojus. ,,Tyré¢jus domina ne jo, kaip Zmogaus, asmenyb¢ ar asmenin¢ biografija, o konkrecios srities
zinios, kuriy ekspertas turi kaip tam tikry funkcijy atlikéjas* (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016, p. 211). Be
to, kokybiniuose tyrimuose yra ilgesnis, lankstesnis rySys su informantu, todél gauti duomenys turi gilesnj
ir turtingesnj turinj. Siame tyrime svarbios informanty Zinios apie valstybés tarnautojy poziiirj j valstybés
tarnybg bei patirtis bendradarbiaujant su savo pavaldiniais. Informanty interviu — kokybinio tyrimo metodas,
pusiau struktiiruoto interviu pagalba sickiama atskleisti valstybés tarnautojy pozitirj j valstybés tarnyba, jos
patrauklumg bei patrauklumo aspekto metu kylancias problemines sritis, kurios matomos i$ vadovaujancias
pareigas uzimanciy asmeny pozicijos. Vykdant tyrimg $iuo metodu iSrySkinti tokie sunkumai kaip (zr. 14

pav.):

Interviu metu iskilg

sunkumai
I
I I I I
Klausimy supratimas ir i
nuogirdumo bei Reikalavimas daugiau Covid _ 19 rizika . gﬁﬂﬁ%ﬁiﬁos
atvirumo trikkumas istekliy p " SJau lf;
atsakant j klausimus psaug

14 pav. Interviu metu i8kilg sunkumai

Saltinis: parengtas autorés
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Vykdant interviu ir pateikiant informantui klausimus galime stebéti jo reakcijg, fiksuoti neverbaling
jo kalbg ir stebéti ar | klausimg atsakomg nuosirdziai ir kuo atviriau. Siekiant iSvengti klausimy supratimo
sunkumo, apklauséjas pastebéjes, jog informantas sutriko gali padéti suprasti klausimg jj pateikiant aiskiau,
taip gaunant dar daugiau informacijos j ripimg klausimg ir padedant iSvengianti informanto nejaukumo
momento. Tyrimas yra atliekamas 2022 m. epidemijos laikotarpiu, todél kilo rizika susitikus su informantu
uzsikrésti Sia liga. Sekantis sunkumas iskilo tada, kai reikéjo suderinti laikg ir vietg norint jvykdyti interviu.
Siekiant iSvengti interviu netikslumo apklauséjas turi susitikti asmeniskai su kiekvienu informantu, o visa
tai susideda | materialines ir nematerialines iSlaidas (laikas, vieta). Kadangi vieta leidziama pasirinkti
informantui, todél iskilo saugumo problema apklauséjui, kadangi nebuvo zinoma j kokig aplinka teks
atvykti.

Interviu tyrimo dalyviai ir imtis.

Pasak RupSienés (2007) tyré¢jams leidziama patiems nuspresti kokybinio tyrimo imties dydj
atsizvelgiant j reiSkinio tyrimo detaluma:

e Kuo detaliau norima iStirti dominantj reiSkinj, tuo mazesné imtis pasirenkama;
e Kuo visapusiskesnio tyrimo tikimasi, tuo didesné imtis pasirenkama.

Siekiant istirti valstybés tarnybos patraukluma bei joje kylan¢ias problemas ir pateikti pasitilymus
patrauklumui didinti, interviu metodu apklausti valstybés tarnyboje esantys 6 informantai.

Informanty pasirinkimo kriterijai:

— llgameté patirtis valstybés tarnyboje;
— Vadovaujancios pareigos.
Interviu klausimyng sudaré 7 pagrindiniai klausimai, kurie prie§ pateikiant informantams buvo

suskirstyti j 4 kategorijas (zr. 15 pav.).

Priemonés, kurios Valstybés tarnybos

Apsildantys didina valstybés A .
klausimai tarnybos likes¢iai ir Rekomendacijos
problemos
patraukluma

15 pav. Interviu klausimyno kategorijos

Saltinis: parengtas autorés

Apsildantys klausimai — $i kategorijy grupe sudaryta i§ 2 klausimy i$ kuriy tikimasi suZinoti bendrg nuomong

kas skatina/ neskatina jaung Zmogy rinktis valstybés tarnyba.
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Priemonés, kurios didina valstybés tarnybos patrauklumg — §i kategorijy grupé leidzia identifikuoti
priemones, kurios jtakoja valstybés tarnybos patrauklumo didinimg, bei priemones, kurios trukdo
patrauklumui augti.

Valstybés tarnybos litkesciai ir problemos — i§ Sios kategorijos grupiy suzinosime kaip kinta lukesCiai
darbuotojy, kuomet tik pradeda dirbti valstybés tarnyboje ir ar likes¢iai yra pasiteising turint tam tikrg darbo
staza, taip pat tikimasi identifikuoti problemas, su kuriomis susiduria darbuotojai ir kurios mazina jy
motyvacija.

Rekomendacijos — kadangi informantai turi nemazg darbo patirtj, todél tikimasi, jog Sioje kategorijoje i8
praktinés pusés bus galima identifikuoti priemones, kurios maZinty iSkilusias problemas, didinty esamag
darbuotojy motyvacijg, gerinty Sios jstaigos jvaizdj bei padéty pritraukti naujus talentingus darbuotojus, visa
tai remiasi ] valstybés tarnybos patrauklumo jvaizdzio kiirima.

Kadangi laikg ir vieta apklauséjas su informantu gali susiderinti patys, todél pokalbiai vyko
informanto darbo aplinkoje, uzdarose patalpose naudojant apsaugos kaukes siekiant i§vengti Covid-19.
Informanty darbo aplinka leidzia jiems jaustis pakankamai ramiems, atsipalaiduoti, be pasaliniy garsy, taip
uztikrinant tikslingesnius atsakymus. Prie§ susitinkant su informantais buvo suteikta galimybé i§ anksto
susipazinti su klausimynu. Buvo uZztikrinta, kad vertinant rezultatus nebus atskleistos vadovaujan¢iy asmeny
pavardés ar einamos pareigos, tam kad baty iSlaikytas anonimiSkumas, o tiriamieji galéty atsipalaiduoti,
laisviau ir atviriau iSreikSti savo nuomong. Atsakymai 1§ pradziy buvo fiksuojami garso jraSe, o véliau
perkelti transkribuota kalba j baigiamajj darbg. Su visais informantais pavyko interviu atlikti i§ pirmo karto,
todél kito vizito planuotis nereikéjo. Kaip ir anketin€je apklausoje, taip ir interviu prie§ pradedant pokalbj
yra prisistatoma informantams, dar karta primenama apie anonimiS§kumg Siame tyrime, taip pat siekiama
motyvuoti informantus, primenama, jog jy atsakymai yra be galo svarbiis Siame tyrime, bei aptarti variantai,

kuomet interviu nutriikty ir ar atsirasty neatidéliotiny reikaly. Interviu atliktas sausio mén.

Tyrimo etika. Visi dalyvaujantys asmenys tyrime dalyvavo savanoriSkai. Anketos pildomos
elektroninéje erdvéje, internetingje svetainéje, o interviu atliktas gyvai, jrasin¢jant pokalbj, bei atsakymus
uzsira§inéjant popieriuje. Visi dalyvaujantieji buvo supazindinti su tyrimo tikslu, siekiamais rezultatais bei

konfidencialumu.
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3. VALSTYBES TARNYBOS PATRAUKLUMO TYRIMO
REZULTATAI

3.1. Anketinés apklausos rezultaty analizé

Analizuojant respondenty demografinius duomenis, nustatyta, kad daugiausiai tyrime dalyvavo
motery (75,7 proc.), o vyry — 24,3 proc. (zr. 16 pav.). IS Sio rezultato galima teigti, jog apklausos metu gauti

duomenys rodo, jog $ioje apklausoje vyrauja motery nuomoné.
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16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Amzius yra svarbus veiksnys norint jvertinti jstaigos patrauklumg, kadangi mokslinés literattiros
analizés metu buvo pastebéta, jog kuo vyresné amziaus grupé, tuo paprastesni veiksniai ir jy mazesni
likescCiai lemia pasitikéjimg ir patrauklumg organizacija, kurioje dirbama. Kadangi tyrime dalyvavo
iStestiniy ir nuolatiniy studijy studentai, todél analizuojant respondentus suzinojome, kad pagal amziy
daugiausiai tyrime dalyvavo jauno amZziaus asmenys: 36-35 m. sudare¢ 38,6 proc., o 18-25 m. — 32,9 proc.
Kiek maziau tyrime dalyvavo 36-45 mety asmenys (22,9 proc.), o0 maziausig dalj sudaré¢ vyresnio amziaus
tyrimo dalyviai (46 m. ir daugiau) — 5,7 proc. (zr. 17 pav.). Akivaizdu, kad skirtingy karty Zmonés turi
skirtingas vertybes ir pozitrj, tod¢l kuo jaunesné amziaus grupé, tuo daugiau tiksly nusistatoma renkantis
biisima darbo vieta, labiau vertinama jstaigos vertybés ir kolektyvas, taip pat vadovavimo stilius ir

sprendimy priémimas.
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17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Atliekant tyrima, buvo siekiama nustatyti valstybés tarnybos kaip darbdavio populiarumg ir jstaigos
patrauklumg. Tyrimo rezul