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IVADAS

Temos aktualumas. Valstybés tarnyba yra neatsiejama Siuolaikinio
vieSojo valdymo ir viso valdzios aparato dalis. Nuo jos veiklos priklauso
visuomeneés pasitikéjimas valdzia, valstybés strategijos ir prioritetiniy tiksly,
turimy iStekliy, socialinés, sveikatos, aplinkos apsaugos, Svietimo, finansy,
teisingumo, kultiiros, gynybos ir kt. politikos jgyvendinimo efektyvumas ir
veiksmingumas, bendradarbiavimo ir partnerystés su bendruomenémis,
privataus ir nevyriausybinio sektoriy organizacijy kiirimas ir vystymas, Salies
jvaizdzio formavimas, Zmogaus teisiy ir laisviy, visuomen¢s interesy ir geroves
uztikrinimas.

XX a. pabaigoje prasidéjusios intensyvios vieSojo valdymo ir vieSojo
sektoriaus reformos, did¢jantis visuomenés sgmoningumas ir poreikis 1§
valdzios institucijy gauti profesionalias ir kokybiskas paslaugas, siekis
efektyviai ir ekonomisSkai naudoti vieSuosius iSteklius, skatinti vieSojo
sektoriaus darbuotojy atsakomybe ir atskaitomybe uz savo veiksmus iskélé
butinybe 1§ naujo perzitreti, jvertinti ir modernizuoti ZmogiSkyjy iStekliy
valdymo sistemas. Imta jsisgmoninti, kad operatyviai reaguoti j iSorinés
aplinkos pokyc¢ius ir jgyvendinti did¢jancius reikalavimus valdZios
institucijoms  galima tik turint motyvuotus, gebancius sklandziai,
profesionaliai, atsakingai ir kokybiskai atlikti savo pareigas valstybés
tarnautojus.

Valstybés tarnautojy noras ir suinteresuotumas tarnauti visuomenei,
prisidéti prie jos gerovés kiirimo ir puoselé¢jimo priklauso nuo jy veiklos
motyvy. Valstybés tarnautojy veiklos motyvai i§ esmés yra kertinis elementas,
atspindintis jy siekj padéti kitiems ir patenkinti visuomenés poreikius,
padedantis pamatus etisSkai, skaidriai, saziningai, atsakingai, nesavanaudiskai ir
produktyviai valstybés tarnybos veiklai bei leidziantis uztikrinti efektyvesnj
zmogiSkyjy 1Stekliy valdymg ir visos vieSojo administravimo sistemos
funkcionavimg. Kita vertus, dirbdami savo darbg vien tik i§ vidiniy paskaty ir

nesulaukdami jokio iSorinio atlygio, valstybés tarnautojai ilgainiui gali prarasti
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motyvacija, todél biitinas ir organizacijos indélis bei pastangos juos
motyvuojant. D¢l Sios priezasties valstybés tarnautojy skatinimas traktuojamas
kaip vienas 1§ aktualiausiy ir kartu sudétingiausiy vieSojo sektoriaus
organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymo uzdaviniy.

Suvokimas, kad valstybés tarnybos funkcionalumas priklauso tiek nuo
joje dirban¢iy darbuotojy veiklos motyvy, tiek nuo organizacijos taikomy
stimuly, paskatino jvairiy Saliy teoretikus ir praktikus, vieSojo sektoriaus
organizacijy vadovus ieSkoti atsakymy, kas skatina Zmones dirbti valstybeés
tarnyboje ir kaip tinkamai juos motyvuoti. Tod¢l valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly tema iki Siol yra labai aktuali bei laikoma kertiniu
zmogiskyjy iStekliy valdymo valstybés tarnyboje tyrimy objektu.

Problemos iStyrimo lygis. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
stimuly tematika plac¢iai tyrinéjama mokslinése studijose. Jose analizuojamas
rySys tarp valstybés tarnautojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu (Riba,
Ballart, 2016; Giauque, Ritz, Varone, Anderfuhren-Biget, 2012; Liu, Tang,
Zhu, 2008; Pandey, Stazyk, 2008), darbo uzduociy jvykdymo (Alonso, Lewis,
2001), darbuotojy veiklos ir jos rezultaty (Brewer, 2008, 2010; Camilleri,
2009; Caillier, 2014; Christensen, Wrigh, 2011), darbo pasirinkimo sprendimy
priémimo ir noro dirbti valstybés tarnyboje (Lewis, Frank, 2002; Pandey,
Stazyk, 2008; Christensen, Wright, 2011), jsipareigojimo organizacijai
(Crewson, 1997; Moynihan, Pandey, 2007; Riba, Ballart, 2016), kultariniy
ypatumy (Kolpakov, 2009), organizacijos veiklos (Brewer, 2008, 2010),
organizacijos tikslo charakteristiky (Jung, Rainey, 2009), darbuotojy, dirbanciy
vieSosiose  organizacijose, profesiniy  pasirinkimy  (Bright, 2011),
transformacinés lyderystés (Caillier, 2014; Wright, Moynihan, Pandey, 2012),
elgsenos ir teikiamy paslaugy kokybés (Ferdousipour, 2016), organizacijos
socialinio kapitalo ir dalijimosi ziniomis (Kim, 2018).

D. Giauque et al. (2012) tyré rysj tarp valstybés tarnautojy motyvacijos ir
biurokratizmo, J. G. Caillier (2016b) — tarp valstybés tarnautojy motyvacijos,
tiksly aiSkumo, organizacinio jsipareigojimo ir suinteresuotumo dirbti daugiau

nei reikalaujama. C.-W. Hsieh, K. Yang ir K.-J. Fu (2012) analizavo valstybés
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tarnautojy motyvacijos poveikj emociniams darbinés veiklos aspektams, B. Liu
ir T. L.-P. Tang (2011) tyrinéjo, kokig jtakg meilé pinigams daro rySiui tarp
valstybés tarnautojy motyvacijos ir pasitenkinimo darbu. B. E. Wright et al.
(2012) nagringjo rysj tarp valstybés tarnautojy motyvacijos, transformacinés
lyderystés ir organizacijos misijos jgyvendinimo. S. Anderfuhren-Biget, F.
Varone ir D. Giauque (2014) gvildeno valstybés tarnautojy motyvacijos ir
politinés aplinkos, C. Riba ir X. Ballart (2016) — wvalstybés tarnautojy
motyvacijos, Isipareigojimo organizacijai ir pasitenkinimo darbu, |. Kwon
(2014) — motyvacijos, diskrecijos ir korupcijos valstybés tarnyboje tarpusavio
sgveikas.

Mokslinése studijose taip pat analizuojami jvairiis valstybés tarnautojy
veiklos stimuly ir skatinimo aspektai. Pvz., Ch. Demmke, T. Henokl ir T.
Moilanen (2008) nagrinéjo valstybés tarnautojy veiklos vertinimo, darbo
uzmokescio, darbo salygy ir kt. stimuly taikymo ypatumus zmogiskyjy istekliy
reformy efektyvumo vertinimo kontekste, J. Kim (2016) — apmokéjimo pagal
rezultatus efektyvumg ir darbuotojy veiklos vertinimo sistemos teisinguma, 0
G. A. Brewer ir J. E. Kellough (2016) — darbo uzmokescio, nuopelny sistemos
pokycius valstybés tarnybos reformy kontekste. D. Manolopoulos (2008b)
dome¢josi, koki poveikj valstybés tarnautojy demografinés savybés ir
organizaciné darbo aplinka daro jy darbo motyvacijai ir veiklos rezultatams. A.
Cristescu, L. Stanild ir M. E. Andreica (2013) tyré iSoriniy ir vidiniy veiksniy
svarbg motyvuojant valstybés tarnautojus, J. Taylor (2010) — vidinio, iSorinio
atlygio ir tiesioginio vadovo vaidmens reikSminguma renkantis darbag
vieSajame sektoriuje, N. Bellé (2015) — piniginiy ir nepiniginiy stimuly jtakg
valstybés tarnautojy veiklos rezultatams, C. Mafini ir N. Dlodlo (2014) —
iSorinio motyvavimo, pasitenkinimo darbu ir gyvenimu tarpusavio sgsajas, J.
G. Caillier (2014) — rysj tarp transformacinés lyderystés, valstybés tarnautojy
motyvacijos, darbuotojy veiklos ir jsitraukimo jgyvendinant organizacijos
misija, A. Turkyilmaz, G. Akman, C. Ozkan ir Z. Pastuszak (2011) —
organizacinés aplinkos veiksniy (jgalinimo ir dalyvavimo, darbo salygy,

atlygio ir pripazinimo, komandinio darbo, mokymo ir asmeninio tobuléjimo)
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jitaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu. J. Taylor ir R. Taylor (2009)
gvildeno valstybés tarnautojy darbo uzmokesc¢io efektyvumo, jo santykio su
valstybés tarnautojy darbo pastangomis ir motyvacija klausimus. V. Forest
(2008), F. Cardona (2006, 2007, 2009), M. M. Atkinson, M. Fulton ir B. Kim
(2014), L. Langbein (2010) analizavo apmokéjimo pagal rezultatus taikymo
efektyvuma valstybés tarnyboje.

Atkreiptinas démesys | tai, kad uzsienio autoriy darbuose valstybés
tarnautojy veiklos motyvai ir stimulai daugeliu atvejy tiriami atskirai,
pavieniui. Taip pat dazniausiai orientuojamasi j idealistiniy, altruistiniy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir tradiciniy, t. y. grindziamy piniginiu ir
moraliniu atlygiu uz darbg, stimuly analiz¢. Nors mokslininky darbuose kartais
nurodoma, kad, skatinant valstybés tarnautojus, reikéty atsizvelgti ir | jy
veiklos motyvus, siiiloma atlikti i§samesnius tyrimus Sioje srityje, taciau
placiau valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sgsajos néra tiriamos.
Tai liudija sisteminio pozitirio j valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir
stimulus stokg ir atskleidzia tam tikrg atotriikj tarp valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir jiems patenkinti taikomy stimuly. Taip pat akcentuotina tai, kad
dauguma uzsienio autoriy studijy, kuriose atskleidziami valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly ypatumai, yra paremtos issivysc¢iusiy, ekonomiskai
stipriy ir gilias demokratijos tradicijas turin¢iy valstybiy atvejy analize, taciau
tyrimy, kuriuose biity gilinamasi j silpnesnés ekonomikos, pereinamojo
laikotarpio ar posovietinése Salyse, pvz., Lietuvoje, dirbanéiy valstybés
tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus, labai truksta.

Misy Salyje valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tematika yra
maziau tyrinéta, taciau jos svarba ir reikalingumas, baitinybé didinti valstybés
tarnautojy motyvacijg vis labiau pabréziami ne tik mokslininky studijose, bet ir
strateginiuose Lietuvos Respublikos dokumentuose. Pvz., 2007-2013 m.
Zmogiskyjy istekliy pletros veiksmy programoje (2007) nurodoma, kad reikia
stiprinti valstybés tarnautojy motyvacijg bei visos valstybés tarnybos jvaizdj,
kad mazéty valstybés tarnautojy iSé¢jimo i$ tarnybos grésmé. Valstybés

pazangos strategijoje ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030“ (2012)
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akcentuojama, kad valstybés tarnyboje sudarytos nepakankamos salygos ugdyti
vadovaujancias pareigas einan¢iy asmeny profesionalumg, jy vadovavimo ir
lyderystés kompetencijas. Tuo tarpu Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012
m. vasario 7 d. nutarime Nr. 171 ,,Dél vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020
mety programos patvirtinimo* teigiama, kad wvalstybés tarnautojy darbo
uzmokesCio sistema yra nepatraukli, ,,nekonkurencinga ir nemotyvuojanti®.
Jame taip pat akcentuojama, kad netobula darbo uzmokescio ir motyvacijos
sistema neleidzia pritraukti 1 valstybés tarnyba auksStos kvalifikacijos
specialisty ir juos iSlaikyti. Atkeiptinas démesys | tai, kad nepatenkinti
valstybés tarnautojy veiklos motyvai, jy neatliepianti ir nesubalansuota stimuly
sistema taip pat gali buti neefektyvaus valstybés tarnybos darbo, prasto
vadovavimo, nepotizmo, favoritizmo ir korupcijos misy Salies valstybés
tarnyboje priezastimis.

Su valstybés tarnautojy veiklos motyvais ir stimulais susijusius klausimus
(2008), J. Palidauskaité (2008a, 2009), D. Diskiené (2008), Z. Zidonis ir N.
Jaskiinaité (2009), A. Dirzyté, A. Patapas ir R. Mikelionyté (2010), M. Kaselis
ir S. Pivoras (2012) ir kt. V. Smalskys (2007), analizuodamas valstybés
tarnybos raidg Lietuvoje, trumpai uzsiminé apie tarpukario valdininky
socialines garantijas ir lavinimo ypatumus. L. Buksnyté ir K. Svobaité (2009)
tyré valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir kognityvinio stiliaus rysj,
motyvus ir motyvuojancius veiksnius. M. Kaselis ir S. Pivoras (2012)
nagrinéjo valstybés tarnautojy veiklos vertinimg pagal rezultatus, G. Merkys ir
R. Braziené (2010) — valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu ir motyvacija
mokytis, atsizvelgdami j lytiSkumo ir amziaus veiksnius, L. Marcinkeviciaté ir
R. Petrauskiené (2009) analizavo Prieny rajono savivaldybés socialiniy
darbuotojy motyvavimo aspektus. D. Diskien¢ ir A. Marcinskas (2007; cit. i$
Diskiené, 2008) — darbuotojy motyvavimo priemones vieSojo sektoriaus
institucijose. Kita vertus, Lietuvos mokslininky, panaSiai kaip ir uzsienio

autoriy, darbuose triiksta sisteminio poziiirio j valstybés tarnautojy veiklos
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motyvus ir stimulus: valstybés tarnautojy veiklos motyvai ir stimulai
dazniausiai analizuojami vienpusiSkai, fragmentiskai, i$skaidytai, atskirai vieni
nuo kity, neretai gilinamasi tik j pavieniy stimuly ar motyvy tyrinéjima,
nesiekiant nustatyti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio
sgveikos. Nors tam tikry uZuominy apie valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir
motyvy sasajy apraiskas atskleidzia D. Diskienés ir A. Marcinsko (2007; cit. i$
Diskiené, 2008), Valstybés tarnautojy motyvavimo galimybiy sunkmecio
laikotarpiu  (2009) tyrimai, tafiau jos néra tiriamos sistemiskai ir
kompleksiskai, aptariamos pavirSutiniSkai, neanalizuojami ir nepagrindziami
konkretiis rysiai tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly.

Galima teigti, kad sisteminio pozilirio j valstybés tarnautojy veiklos
motyvus ir stimulus trikumas, valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus
tiriant pavieniui, analizuojant skirtingus, netapacius motyvus bei stimulus,
nenagrin¢jant jy tarpusavio s3sajy, yra reikSminga problema, dél kurios
nejmanoma visapusiSkai jvertinti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
stimuly sistemos, uztikrinti valstybés tarnautojy veiklos stimuly atitikties jy
motyvams ir sinergijos tarp organizacijos ir valstybés tarnautojy veiklos.
Mokslinése studijose atskirai analizuojami valstybés tarnautojy veiklos
motyvai ir stimulai arba kai kurie jy elementai, pateikiami rekomendacinio
pobiidZzio pasvarstymai, sililymai vadovybei, akcentuojant reikalinguma
tobulinti valstybés tarnautojy skatinimo sistemas, identifikuojami tam tikri
neatitikimai tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir jiems patenkinti
taikomy stimuly, taciau gilesniy tyrimy stokojama. Kitaip tariant triiksta
studijy, kuriose valstybés tarnautojy veiklos motyvai bty tiriami kaip sistema,
t. y. valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sgsajos biity
nagrinéjamos kaip dvi neatsicjamos Vvienos sistemos dalys. Ypa¢ mazai
démesio skiriama savivaldos lygmenyje dirbanciy valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly analizei. Taip pat pasigendama metodologiskai pagristy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos modeliy, kuriuose biity

iSryskinta valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sgveika.
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Atsizvelgiant | iSdéstytas nuostatas, darbo problema formuluojama
klausimu — kokie motyvai ir stimulai sudaro valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly sistema?

Darbo objektas — valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistema
Lietuvos vietos savivaldos institucijose.

Darbo tikslas — pagrijsti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
sistemg, jvertinant jos ypatumus Lietuvos vietos savivaldos institucijose.

Darbo uzdaviniai:

1. TeoriSkai pagrijsti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
sistemos ypatumus.

2. ISanalizuoti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
sistemos empirinj i§tyrimo lygj.

3. Jvertinus valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
teoriniy bei empiriniy tyrimy rezultatus, suformuoti valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo model;.

4. Atlikti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
tyrimo modelio empirinj jvertinimg ir nustatyti valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly tarpusavio sgsajas.

Gintini teiginiai:

1. Sukurtas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
modelis leidzia atlikti i§samy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
vertinimg, nustatyti jy tarpusavio sgsajas ir jvertinti jtakg valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu.

2. Valstybés tarnautojams svarbiis ne tik altruistiniai, bet ir
savanaudi$ki motyvai.

3. Kuo labiau taikomi stimulai atlieps veiklos motyvus, tuo labiau
valstybés tarnautojai bus patenkinti savo darbu.

4. Valstybés tarnautojo veiklos stimuly atitikties valstybés tarnautojo
veiklos motyvams uztikrinimui daug jtakos turi valstybés tarnautojo tiesioginis

vadovas ir jo vadovavimo stilius.
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Metodologinés darbo nuostatos ir metodai. Disertacinio tyrimo
metodologin] pagrindg sudaro epistemologinis ir fenomenologinis metodai,
paremti metaanalize ir sisteminiu poziliriu j tyrimo objekta. Anot K. Kardelio
(2016), sisteminis pozitris grindZiamas kiekybiniy ir kokybiniy tyrimo metody
derinimu, siekiant kaip jmanoma giliau ir iSsamiau istirti socialinius reisSkinius.
Sistema Siuo atveju suprantama kaip tam tikry elementy, susijusiy tarpusavio
ry$iais, visuma.

Disertacinis tyrimas atliktas taikant mokslinés literatiiros, dokumenty,
statistinés, lyginamosios analizés, sintezés, teorinio modeliavimo,
interpretacinj, klasifikavimo, vertinimo, dedukcinj, indukcinj, prognozavimo
metodus. Mokslinés literatiiros analizé atlikta siekiant atskleisti esmines
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos teorines ir empirines
charakteristikas. Dokumenty analizé taikyta analizuojant Lietuvos valstybés
tarnautojy veiklos stimuly aspektus, o apklausa rastu (kiekybinis tyrimas)
atlikta siekiant iSanalizuoti ir jvertinti Lietuvos vietos savivaldos institucijose
dirban¢iy valstybés tarnautojy nuomon¢ apie jose taikomus stimulus,
identifikuoti jy veiklos motyvus ir pasitenkinimg darbu. Apklausos duomenys
analizuoti SPSS Statistics 16.0 ir Microsof Office Excel 2007 programomis,
taikant aprasomosios statistikos, koreliacijos analizés metodus. Loginé

disertacinio tyrimo schema pateikta 1 paveiksle.
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1. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos teorinis pagrindimas:

* Valstybés tarnybos Siuolaikinio vieSojo valdymo kontekste analizé

* Motyvacijos, motyvy, stimuly ir pasitenkinimo darbu teoriniy aspekty analizé
* Valstybés tarnautojy motyvacijos konceptualizavimo analizé

* Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly analizé

>

2. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos empirinis iStyrimo lygis:

* Valstybés tarnautojy veiklos motyvy tyrimy apzvalga
*Valstybés tarnautojy veiklos stimuly tyrimy apzvalga
*Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo modelis

A

/3. Lietuvos vietos savivaldos institucijose dirban¢iy valstybés tarnautoju veiklos motyvy N
ir stimuly tyrimas
* Tyrimo metodikos pagrindimas
* Valstybés tarnautojy veiklos motyvy, juos lemianciy veiksniy ir sasajy su stimuly sistema
analizé
* Valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir skatinimo sistemos vertinimo analizé

*Pasitenkinimo darbu, jj lemianciy veiksniy ir sasajy su valstybés tarnautojy veiklos motyvais
ir stimuly sistema analizé

\°Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos modelis Y,

1 pav. Disertacinio darbo loginé schema

Darbo mokslinis naujumas ir teorinis reik§mingumas:

e ISsamiai ir kompleksisSkai iSanalizuota valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly sistema, tiek atskirai iSgryninant konkre€ius valstybeés
tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus bei jy grupes, tiek iSryskinant valstybés
tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sgsajas.

o Atlikta valstybés tarnybos modeliy bruozy, susijusiy su valstybés
tarnautojy veiklos stimuly sistema, analizé, galinti padéti geriau suprasti
valstybés tarnybos modelio svarbg ir reikSme valstybés tarnautojy skatinimo
ypatumams ir biiti naudojama vystant tolesnes mokslines diskusijas ir tyrimus
valstybés tarnybos modeliy, jos teisinio reglamentavimo jtakos valstybés
tarnautojy veiklos stimulams kontekste.

e Parengtas ir empiriskai patikrintas originalus valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly sistemos modelis, atskleidZiantis valstybés
tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio rySius, gali buti naudojamas
tolesnei valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly bei zmogiskyjy istekliy

valdymo valstybés tarnyboje problematikai nagrinéti bei moksliniams
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tyrimams Sioje srityje vystyti, siekiant gerinti valstybés tarnybos veiklos
kokybe, efektyviai naudoti vieSuosius iSteklius, stiprinti valstybés tarnautojy
kompetencijas, didinti valstybés tarnautojy profesionaluma, visuomenés gerove
ir pasitikéjimg valdzia.

e Pirmg kartg Lietuvoje atliktas reprezentatyvus vietos savivaldos
institucijose dirbanciy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tyrimas,
paremtas sisteminiu pozitriu, identifikuojant ne tik konkrecius valstybés
tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus, bet ir nustatant jy tarpusavio sasajas,
jvertinant skatinimo sistemos ypatumus bei demografiniy charakteristiky jtaka
valstybés tarnautojy veiklos motyvams ir stimulams.

e Pasiillyta valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tyrimo
metodika bei atliktas Lietuvos vietos savivaldos institucijose dirbanciy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tyrimas, galintis pasitarnauti
kuriant ir tobulinant viesojo valdymo ir zmogiskyjy istekliy valdymo teorijas
bei rengiant unifikuotg valstybés tarnautojy motyvacijos ir skatinimo tyrimy
metodologija.

Darbo praktinis reikSmingumas:

e Parengtas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
tyrimo modelis gali biiti naudojamas valstybés tarnautojy valdymo strategijoms
kurti ir realizuoti.

e Parengta valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tyrimo
metodika gali baiti pritaikyta valstybés tarnautojy motyvacijos praktikai
jvertinti ir palyginti.

e Tyrimo instrumentas gali biiti naudojamas ir adaptuojamas ne tik
atliekant reprezentatyvius valstybés tarnautojy motyvacijos ir skatinimo
tyrimus, bet ir analizuojant valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus
konkreciose (pavienése) viesojo sektoriaus organizacijose.

e Pasillytas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
modelis ir tyrimo instrumentas gali buiti pritaikyti tiriant ne tik karjeros, bet ir

statutiniy valstybés tarnautojy ar darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis,
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veiklos motyvus ir stimulus, bei atliekant longitudinius ir palyginamuosius
valstybés tarnautojy motyvacijos ir motyvavimo tyrimus.

e Tyrimo instrumentas gali biiti adaptuotas tiriant nevyriausybinése
bei privataus sektoriaus organizacijose dirban¢iy asmeny veiklos motyvus ir
stimulus.

e Tyrimo rezultatai leidZia identifikuoti probleminius valstybés
tarnautojy motyvacijos ir skatinimo aspektus (pvz., mazas ir neadekvatus
idétoms pastangoms darbo uzmokes¢io dydis, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sgsajy su darbo uzmokesc¢io augimu trikumas, veiklos vertinimo
skaidrumo ir objektyvumo stoka, asimetrija tarp valstybés tarnautojy veiklos
motyvy prioritety ir dazniausiai organizacijose taikomy stimuly ir pan.).

e Tyrimo rezultatai gali padéti vieSojo sektoriaus institucijy
vadovams tobulinti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo sistemas, kuriant ir tobulinant
valstybés tarnautojy skatinimo instrumentus, koreguojant teisés aktus.

Disertacinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida vyko disertacijos
autorei disertacijos tema skelbiant publikacijas ir skaitant praneSimus
tarptautinése konferencijose. Publikaciju disertacijos tema sarasas:

1. Ausra Druskiené, Ingrida SarkiGnaite (2018) Motivational
incentives of civil servants in Lithuanian municipalities. Transformations in
Business and Economics. [teiktas spausdinti.

2. Ausra Vaisvalaviciuté (Druskiené) (2009) Features of public
service motivation: theoretical and practical dimension. Ekonomika ir vadyba:
aktualijos ir perspektyvos: mokslo straipsniy rinkinys, Nr. 1(14), p. 322-330.
[Index Copernicus]. ISSN 1648-9098.

3. Ausra Vaisvalaviciité (Druskiené) (2009) Valstybés tarnautojy
socialinés garantijos: Europos Sajungos Saliy patirtis. Viesoji politika ir
administravimas, Nr. 27, p. 69-78. [Index Copernicus; Academic Search
Complete; Central & Eastern European Academic Source]. ISSN 1648-2603.

4. Ausra Vaisvalaviciité (Druskiené) (2009) Valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ypatumai. Vadyba, Vol. 14, No. 2, p. 171-177. [Index
Copernicus; CEEOL]. ISSN 1648-7974.
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5. Ausra Vaisvalaviciuté (Druskiené) (2010) Salary system of civil
servants: Lithuanian’s case. Jaunyjy mokslininky darbai, Nr. 1(26), priedas
[elektroninis iSteklius], p. 345-349. [Index Copernicus; CEEOL]. ISSN 1648-
8776.

6. Jolanta Palidauskaité, Ausra Vaisvalaviciité (Druskiené) (2011)
Savivaldybés administracijoje dirbanciy valstybés tarnautojy motyvacijos
tyrimo analizé. Viesoji politika ir administravimas, T. 10, Nr. 1, p. 127-140.
[Index Copernicus; Academic Search Complete; Central & Eastern European
Academic Source]. ISSN 1648-2603.

7. Laura Raguckiené, Ausra Vaisvalaviciité (Druskiené) (2012)
Valstybés tarnautojy motyvavimo sistemos teisinis reglamentavimas Lietuvoje,
Latvijoje ir Estijoje. Visuomenés saugumas ir vieSoji tvarka (8): moksliniy
straipsniy rinkinys, Nr. 8, p. 210-226. ISSN 2029-1701.

8. Ausra Vaisvalaviciutée (Druskiené) (2009) Motyvacijos svarba
valstybés tarnyboje. Jaunimas siekia pazangos = Youth seeks progress:
doktoranty mokslinés konferencijos straipsniy rinkinys, Nr. 3, p. 139-143.
ISSN 1822-2331.

Valstybés tarnautojy motyvavimo sistema: Kauno rajono savivaldybés atvejis.
Ukio plétra: teorija ir praktika [elektroninis iSteklius]: 7-oji tarptauting
moksliné konferencija, 2010 m. gruodzio 9 d., Kaunas, Lietuva / Vilniaus
universiteto Kauno humanitarinis fakultetas. Vilnius: Vilniaus universiteto
leidykla. ISBN 9789955336198.

Disertacijos struktiira ir apimtis. Disertacija sudaro jvadas, trys dalys,
iSvados, literatliros sarasas ir priedai. Disertacija sudaro 247 puslapiai (be

priedy), 41 lentelé, 22 paveikslai, 3 priedai; panaudotas 301 literatiiros Saltinis.
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1. VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS MOTYVU IR STIMULU
SISTEMOS TEORINIS PAGRINDIMAS

Sioje disertacinio darbo dalyje nagrinéjami teoriniai valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly sistemos aspektai. Aptariama valstybés tarnybos
samprata ir vaidmuo S$iuolaikinio vieSojo valdymo kontekste, motyvacijos,
motyvy, stimuly ir pasitenkinimo darbu teoriniai aspektai, valstybés tarnautojy
motyvacijos koncepcija, jos iStakos, svarba ir reikSme, analizuojami valstybés

tarnautojy veiklos motyvai, piniginiai ir moraliniai stimulai.
1.1. Valstybés tarnyba Siuolaikinio vieSojo valdymo kontekste
Zvelgiant i§ istorinés perspektyvos, anks¢iau valstybés tarnyba reiske

darba valstybinése struktirose (Perry, Buckwalter, 2010). Siy dieny pasaulyje

sagvoka valstybés tarnyba traktuojama dvejopai — placigja ir siaurgja prasmémis

(zr. 2 pav.).
(" * Valstybés tarnyba apima visus vieSajame sektoriuje! dirbancius ir i§ valstybés
% GE) ar savivaldybiy biudzety darbo uzmokesti gaunanc¢ius asmenis, nes manoma,
)g 72 -< kad visi jie yra didelio valstybés aparato dalis.
= o . sia samprata vadovaujamasi Pranciizijoje, Airijoje, Olandijoje, Ispanijoje,
Svedijoje ir kt.
>
* Valstybés tarnyba apima asmenis, atlickan¢ius vie$ojo administravimo
funkcijas, tiesiogiai igyvendinancius valstybés, jos institucijy uzdavinius ir
S o veiklas, susijusias su valstybés valdymu.
§ £ -< * Valstybés tarnautojams priskiriami tik vieSojo administravimo specialistai ir
.§ g profesionalai, turintys administraciniy valstybés jgaliojimy (policija, muitiné ir
n kt.).
«Sios sampratos laikomasi Jungtin¢je Karalystéje, Austrijoje, Danijoje,
9 Vokietijoje, Italijoje, Lietuvoje, Latvijoje, Estijoje ir kt.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal J. Palidauskaite, 2006; N. Glebove, 2010.
2 pav. Valstybés tarnybos samprata

N. Gleboves (2010) teigimu, valstybés tarnyba gali biiti analizuojama

trimis poziiiriais — socialiniu, politiniu ir sociologiniu. Socialiniu poZiiriu

! Viesasis sektorius — tai institucijos, kurios, atsizvelgdamos j jvairius interesus, priima ir jgyvendina
sprendimus, vykdo administravimg ir vadybg, t. y. institucijy visuma, kurig ,,pasitelkus daromi ir
jgyvendinami sprendimai jvairiy rasiy interesy atzvilgiu“ (Lane, 2001, p. 26). Viesasis sektorius apima
vyriausybés veiklg ir jos pasekmes, vartojima, investicijas ir iSmokas bei vie$ajg gamyba.
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,valstybés tarnyba suprantama kaip socialiné kategorija, t. y. asmeny, einanciy
pareigas valstybés institucijose, valstybés pavedimu atlickama visuomenei
naudinga veikla“, politiniu poZitriu — valstybés tarnyba apibiidinama kaip
,veikla, kurios déka jgyvendinama valstybés vykdoma politika, valstybiniy
politiniy tiksly ir uzdaviniy siekimas®, o sociologiniu poziiiriu — ,kaip
valstybés  funkcijy, valstybés institucijy = kompetencijos  praktinis
jgyvendinimas® (p. 131).

Anot K. Masiulio (2007), pacia bendragja prasme terminas ,,valstybés
tarnyba“ naudojamas apibréziant ,,valstybés ir savivaldos institucijy personalo*
(p. 120) visumg bei ypatingg valstybés tarnautojy santykj su darbdaviu. Vis
delto, autoriaus teigimu, kalbant apie valstybés tarnybos koncepcija svarbu
atkreipti démesj ] tai, kad jos terminai skirtingose valstybése skiriasi. Pvz.,
Rusijoje, Airijoje ji vadinama valstybine, VVokietijoje, Austrijoje — pilietine ar
viesgja, 0 Lietuvoje — valstybés tarnyba. Atitinkamai skiriasi ir valstybés
tarnyboje dirban¢iy asmeny apibiidinimas, pvz., jie vadinami valstybés,
vieSaisiais, visuomeniniais, vie$ojo sektoriaus tarnautojais arba darbuotojais,
valdininkais, pareigtinais (pvz., angl. public servants, civil servants, public
employees, public sector employees, public officers). Akcentuotina, kad Siame
disertaciniame darbe valstybés tarnautojg apibiidinan¢ios sgvokos vartojamos
kaip sinonimai, nesigilinant j jy epistemologinius ir leksinius skirtumus.

Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatyme (toliau — Valstybés
tarnybos jstatymas; 1999; aktuali redakcija nuo 2018-01-01) valstybés
tarnyba® apibréziama kaip . teisiniy santykiy, atsirandanéiy jgijus valstybés
tarnautojo statusg, jam pasikeitus ar jj praradus, taip pat atsirandanciy dél
valstybés tarnautojo vieSojo administravimo veiklos valstybés ar savivaldybes

institucijoje ar jstaigoje igyvendinant tam tikros valstybés valdymo srities

? Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316 pakeitimo jstatymo projekte (2018)
pateikiama labiau apibendrinta (atsisakyta valstybés tarnybos vykdomy funkcijy detalizavo) valstybeés
tarnybos samprata, j kurig nebepatenka tikinio ir (ar) techninio pobtidzio funkcijy vykdymas. Valstybés
tarnyba apibréziama kaip ,,valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose pareigas einanciy asmeny
profesiné veikla, kuria vykdomos vieSojo administravimo funkcijos ir (arba) padedama valstybés ar
vietos valdzig jgyvendinantiems asmenims vykdyti jiems nustatytas funkcijas, iSskyrus tkinio ir (ar)
techninio pobtdzio funkcijas* (2 str. 11 d.), o valstybés tarnautojas — kaip ,,fizinis asmuo, einantis
valstybés tarnybos pareigas® (2 str. 9 d.). Galima teigti, kad pagal §j jstatymo projekta, miisy Salyje ir
toliau numatoma vadovautis siaurgja valstybés tarnybos samprata.
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politikg ar uztikrinant jos jgyvendinimo koordinavimg, koordinuojant tam
tikros valstybés valdymo srities jstaigy veikla, valdant, paskirstant finansinius
iSteklius ir kontroliuojant jy panaudojimg, atliekant audita, priimant ir
jgyvendinant teisés aktus, valstybés ir savivaldybiy institucijy ar jstaigy
sprendimus vieSojo administravimo srityje, rengiant ar koordinuojant teisés
akty, sutarCiy ar programy projektus ir teikiant deél jy iSvadas, valdant
personalg arba turint vieSojo administravimo jgaliojimus nepavaldziy asmeny
atzvilgiu, visuma“ (2 str. 1 d.). Tuo tarpu valstybés tarnautojas® traktuojamas
kaip fizinis asmuo, kuris eina pareigas valstybés tarnyboje ir atlieka vieSojo
administravimo veikla (ji nurodyta Siame jstatyme pateiktame valstybés
tarnybos apibrézime). Kitaip tariant, Lietuvoje valstybés tarnautojams
priskiriami tik tie valstybés tarnyboje dirbantys asmenys, kurie vykdo vieSojo
administravimo funkcijas.

Pagal Valstybés tarnybos jstatyma (1999; aktuali redakcija nuo 2018-01-
01), valstybés tarnautojai (jy pareigybés) skirstomi ] Kkarjeros, politinio

(asmeninio) pasitikéjimo, jstaigy vadovy ir statutinius (Zr. 3 pav.).

Karjeros valstybés I pareigas priimami neterminuotam laikui ir turi teisg i
tarnautojai karjerg valstybes tarnyboje.

Politinio (asmeninio) I pareigas priimami juos priémusio valstybés

pasitikéjimo valstybés politiko ar kolegialios valstybés institucijos

tarnautojai jgaliojimy laikui arba kituose jstatymuose
nustatytam laikotarpiui.

Istaigy vadovai Priimti vadovauti valstybés ar savivaldybés
institucijai ar jstaigai.

Jy tarnybg reglamentuoja jstatymo patvirtintas

‘S}ZE};[;}E:I statutas, Diplomatinés tarnybos jstatymas,
tarnautojai nustatantys specialias priémimo j valstybés tarnyba,

tarnybos atlikimo, atsakomybés ir kitas su tarnybos
ypatumais susijusias sglygas, ir (ar) turintys vie$ojo
administravimo jgaliojimus jiems nepavaldziy
asmeny atzvilgiu.

Valstybés tarnautojuy pareigybés

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos jstatymo (1999; aktuali redakcija nuo 2018-
01-01) 6 str.; 2 str. 5-8 d.

3 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy pareigybés

Anot H. M. Park ir J. L. Perry (2012) ir V. Domarko (2007a), XX a.
pabaigoje ir XXI a. pradzioje pasireiské naujos valdymo formos, pilietiskumo,

bendruomengs, pilietinés visuomenés teorijy, organizacinio humanizmo idéjy,
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kurios atvéré vartus tam, kas $iuo metu vadinama naujgja valstybés tarnyba,
daugiasektore viesgja tarnyba ar valstybés agentiira, plétra. Kitaip tariant, anot
E. Butkevi¢ienés, E. Vaidelytés ir G. Zvaliausko (2009), $iuolaikiné valstybés
tarnybos koncepcija grindziama klasikiniu (tradiciniu), vieSosios vadybos,

naujosios vieSosios vadybos ir vieSojo valdymo poziiiriais (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé
Vie$ojo administravimo raidos stadijos
Stadija Esminiai bruoZai
Tradicinis ¢ Vadovavimasis biurokratinio valdymo principais.
vieSojo o Bidinga: hierarchija, neSalisSkumas, standartizacija, teisétumas, racionalumas,
administravimo nuopelnai ir profesionalumas.
modelis o Daugiausia démesio skiriama procesams ir procediiroms, o ne rezultatams.

e Orientacija | vadybos principy taikyma, klientus, veiklos ir resursy
Viesoji vadyba efektyvuma.
Skatinamas didesnis jautrumas visuomenés poreikiams.
o Orientacija j rinkos ir privataus sektoriaus vadybinius principus.
Biidinga: decentralizacija, verslumas ir verslo praktikos perémimas, vie$ojo ir
privataus sektoriaus bendradarbiavimas, siekis padidinti biurokratijos veiklos
ekonomiskumg, efektyvumag ir atsakomyb¢ politiniams principams bei
pilieCiams, biurokratijos mazinimas, iSlaidy reguliavimo efektyvumas,
valstybés biudzeto optimizavimas, inovacijy diegimas, lankstumas personalo
valdymo srityje, apmokéjimo pagal darbo rezultatus taikymas.

Tai — vertybiy, programy ir institucijy sistema, padedanti visuomenei tvarkyti

savo ekonominius, socialinius ir politinius reikalus, naudojantis konstruktyvia

valstybés institucijy, privac¢iojo sektoriaus organizacijy ir pilietinés
visuomenés sgveika.

e Bidinga: orientacija j demokratiSkumo plétra, tarnavima visuomenei,
valstybés tarnybos tobulinima, vieSojo administravimo institucijy zmogiskyjy
iStekliy valdyma ir demokratija darbo vietoje; pilie¢iy (suinteresuotyjy)
dalyvavimas valdyme; efektyvumas (strateginis planavimas, tarnautojy
profesionalumas, teikiamy paslaugy kokybé, racionalus istekliy naudojimas,
poky¢iy ir gero valdymo, visuotinés kokybés vadybos, administracinio
kiirybingumo, besimokancios organizacijos, informaciniy technologijy
principy taikymas); atskaitingumas, pliuralizmas, subsidiarumas, veiklos
skaidrumas, atvirumas, nesaliSkumas ir prieinamumas; bendradarbiavimas,
jautrumas pilieéiy ir socialiniy partneriy poreikiams; elektroniné demokratija;
démesys veiklos rezultatams, kiek tai neprieStarauja teisingumo, nesaliSkumo
ir pan. principams.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal B. G. Peters, J. Pierre, T. Randma-Liiv, 2011; H. Eakin, S.

Eriksen, P. O. Eikeland, C. @yen, 2011; R. R. C. Pires, 2011; K. Lisiecka, T. Papaj, 2008; F. Walther,

2015; M. Song, I. Kwon, S. Cha, N. Min, 2017; S. T. T. Teo, D. Pick, M. Xerri, C. Newton, 2016; V.

Domarkg, 2007a, 2011; E. Butkevicieng et. al., 2009; A. Guogj, M. Urvikj, 2011; E. Chlivicks, R.

Luckute, 2016; A. Guogj, 2009; S. Pivora, E. Visockyte, 2011.

Naujoji vieSoji
vadyba

Naujasis
viesasis
valdymas

Viesojo sektoriaus reformos, peréjimas i§ planinés j rinkos ekonomikg ir
pan. paskatino didesnj démesj skirti Zzmogiskyjy istekliy valdymui, ypaé —
valstybés tarnautojy motyvacijai (Manolopoulos, 2008a). D¢l daugelio vieSojo
valdymo ir valstybés administracijos poky¢iy, valstybés tarnautojy motyvacija

tapo vienu 1§ svarbiausiy klausimy (Horton, 2008).
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Tradicinis vieSojo administravimo modelis valstybés tarnautojy
nemotyvavo dirbti efektyviai, todél vienas i§ reformos uzdaviniy buvo siekti
padidinti valstybinio sektoriaus veiklos produktyvuma, valdzios atsakomybe
visuomenei, sustiprinti vieSyjy iStekliy naudojimo ir personalo valdymo
funkcijy efektyvuma. Unifikuotg (bendrg) valstybés sistema buvo nusprgsta
keisti labiau diferencijuota ir personalizuota sistema (formalios valstybés
tarnautojy gynimo ir kontrolés procediiros imtos keisti didesne vadybininky
laisve personalo samdos, paaukStinimo, atleidimo ir pan. atzvilgiu). Valstybés
tarnyba neteko privilegijuotos padéties ir buvo pradéta traktuoti kaip paslaugy
vieSajame sektoriuje teikéja. Taip noréta pasiekti, kad valstybés tarnautojy
karjera tapty neuztikrinta, kad vykty personalo kaita, darbuotojai turéty kitokio
darbo patirties, biity uzkirstas kelias favoritizmui ir protekcijoms (Peters, 2003;
Pollitt, Bouckaert, 2003; Eakin et al., 2011; Brewer, Kellough, 2016).

A. Minkevicius ir V. Smalskys (2008) pazymi, kad Siandieniné valstybés
tarnyba turi teikti kokybiSkas paslaugas pilieCiams, uztikrinti veiksmingg
vieSyjy finansy valdyma, aktyviai bendradarbiauti su pilieiy bendruomenémis,
teikti profesionalig pagalba politikams. Anot E. Chlivicko ir R. Luckutés
(2016), nuo kiekvieno valstybés tarnautojo ziniy ir gebé¢jimy ,,kompetentingai
jas pritaikyti® (p. 8) priklauso ne tik valdzZios institucijy jvaizdis, bet ir gerovés
valstybés kirimo sékmé. PanaSios nuostatos laikosi ir A. Raipa (2009), kurio
teigimu, reformy procese ypaC svarbus turéty biiti vieSojo sektoriaus
darbuotojy, politiky teorinis metodologinis pasirengimas, nes jie privalo ne tik
iSmanyti organizacines, vadybines, valdymo lygiy ir biurokratijos hierarchijos
teorines nuostatas ir principus, bet ir sugebéti jais disponuoti praktingje
veikloje reformuojant vieSaji sektoriy. Kitaip tariant, valstybés tarnautojai
tampa strateginiu vieSosios politikos jgyvendinimo iStekliumi.

Naujoji valstybés tarnyba remiasi demokratijos vertybémis, pilietiSkumu
(tradiciné biurokratija buvo mazai prieinama eiliniams pilie¢iams, taciau $iuo
atveju jie traktuojami kaip valdZios ,,savininkai®, o valstybés tarnautojai — kaip
ju ,.glob¢jai), tarnavimu visuomenei (tai — valstybés tarnautojy pareiga) ir

strateginiu mastymu. Ji taip pat grindziama platesniu atskaitomybés suvokimu
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(valstybés tarnautojai turi gebéti paaiSkinti savo elgesio atitikimg visuomenés
interesams, teikiamy paslaugy kainy ekonomiskumg, tinkamumg ir pan.),
ekonomikos teorija, savais interesais ir Salia ekonominiy dalyky iSkelia
zmogiskojo faktoriaus svarbg (Domarkas, 2007a; Palidauskaité, 2007a).

J. V. Denhardt ir R. B. Denhardt (2003) ir V. Domarko (2007a) teigimu,
naujoji valstybés tarnyba grindziama tokiomis nuostatomis.

o Valdzia turi vadovautis demokratijos principais (ji neturi biiti
tvarkoma kaip verslas).

o Pilietiskumo vertinimas (valstybés tarnautojus ir asmenis,
atliekancius nereikSmingus darbus visuomenés labui, visuomené¢ vertina labiau
nei vadybininkus, kurie valstybés pinigus laiko savo nuosavybe; pilie¢iai turi
biiti aktyviau jtraukiami j valdyma, t. y. pilieciai ir valstybés tarnautojai turi
dirbti kartu, apibrézdami bei spr¢sdami bendras problemas abiem puséms
priimtinu biidu).

e Tarnavimas pilieciams, o ne Klientams (valstybés tarnautojai turi
ne vien tik reaguoti | ,.klienty* poreikius, bet ir labiau susitelkti ] pasitikéjimu
ir bendradarbiavimu grindziamus santykius su pilieciais ir tarp pilieciy).

e Tarnavimas, 0 ne kontrolé (valstybés tarnautojai turi parodyti
krypti, o ne kontroliuoti, ir padéti pilieCiams iSreiksti bei jgyvendinti bendrus
interesus, t. y. valstybés tarnautojai turi jsisgmoninti, kad jie daugiau pasieks
klausydami Zmoniy, o ne jiems jsakinédami ar kontroliuodami).

o Siekis issiaiskinti visuomenés interesus (valstybés tarnautojai turi
prisidéti kuriant bendrg visuomenés interesy sampratg, akcentuojant ripimus
dalykus ir atsakomybg).

o Strateginis mgstymas ir demokratiné veikla (visuomenés poreikius
atitinkantys vieSosios politikos tikslai ir programos efektyviausiai ir
atsakingiausiai jgyvendinami tik bendradarbiaujant ir kolektyvinémis
pastangomis ).

o Sgvoky ,,demokratija* ir ,, pilietis “, o ne ,,rinka®, , konkurencija“,
,,vartotojas® dominavimas kalbant apie vieSojo valdymo ir administravimo

esme.
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e Prioritetas zmonéms, o ne vien tik produktyvumui (vieSosios
institucijos dazniausiai sékmingiausiai veikia tada, kai jy valdymas remiasi
bendradarbiavimu ir pagarba visiems Zmonéms).

o Atsakomybeé ir atskaitomybé (valstybés tarnautojy atskaitomybé
neturi apsiriboti vien tik rinkos reikalavimais — jie turi paklusti Konstitucijai ir
jstatymams, bendruomenés vertybéms, politinéms normoms, profesiniams
standartams ir pilieciy interesams).

Naujoje valstybés tarnybos koncepcijoje akcentuojamas per¢jimas nuo
politinés prie asmeninés (vidiné€s) ir profesinés valstybés tarnautojy veiklos
atskaitomybés bei karjeros priklausomybé nuo darbo rezultaty (Palidauskaite,
2007a). Taip pat pabréziamas lankstesnis zmogiskyjy iStekliy valdymas
(atsisakoma centralizuotos valstybés tarnybos personalo politikos) bei
rezultatyvumas, kuris siejamas su personalo skatinimo sistemos tobulinimu
(atsisakoma fiksuoty atlyginimy skaliy, individualizuojamas darbo uzmokestis)
ir jvairesniy stimuly (pvz., patobulinty atlyginimy schemy) taikymu (Pivoras,
Visockyte, 2011).

Anot D. C. Menzel (2001) ir J. Palidauskaités (2007a), Siuolaikiniai
valstybés tarnautojai nori dirbti ne tik kompetentingai, efektyviai ir saugiai, bet
kartu iesko ir savo naujos tapatybés. Jie siekia ,jvairesniy bei
demokratiskesniy darbo salygy, kelia naujus veiklos motyvacijos kriterijus, (...)
geriau suvokia savo tikslus, asmenines galimybes, yra imlesni, nori daugiau
zinoti ir maziau linke vadovautis taisykle, kad ,bosas visada teisus®
(Minkevicius, Smalskys, 2008, p. 25). Kitaip tariant, valstybés tarnautojai
tampa reiklesni ir sau, ir kitiems, ima kritiSkiau vertinti savo veikla, zino, ko
nori, ir nevengia to i$sakyti, nori ne tik dirbti ir uzsidirbti, bet ir realizuoti save,
todél vieSojo sektoriaus organizacijos neiSvengiamai susiduria su iSbandymais
ir butinybe geriau pazinti valstybés tarnyboje dirbancius Zmones, jy veiklos
interesus ir motyvus bei atitinkamai perzitréti ir tobulinti valstybés tarnautojy
veiklos stimuly sistemas, ieskoti naujy skatinimo formy.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnybos ir valstybés

tarnautojy sampratos apibréziamos jvairiai. Priklausomai nuo atskirose Salyse
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susikloscCiusiy tradicijy ir teisinio valstybés tarnybos veiklos reglamentavimo,
valstybés tarnautojais gali biiti laikomi visi valstybés tarnyboje dirbantys
asmenys arba tik tie, kurie turi specialiy, teisés aktais suteikty jgaliojimy
jgyvendinti vieSojo administravimo funkcijas. Siekiant padidinti valstybés
tarnybos veiklos efektyvuma, skaidruma, atsakomybe, profesionaluma, suteikti
lankstumo Zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje, pra¢jusio Simtmecio pabaigoje
pradétos jgyvendinti valstybés tarnybos reformos. Vis délto, kaip pastebi J.
Palidauskaite (2007a), reformuojant valstybés tarnybg neiSvengta ir tam tikry
prieStaravimy, pvz., noréta didinti personalo motyvacija Kkartu atsisakant
ctatinés tarnybos, siekta patobulinti apmokéjimo uz darbg sistemas, pvz.,
panaikinant kai kurias socialines garantijas, diferencijuojant darbo uzmokestj,
pereinant prie darbo sutar¢iy pagrindu, pakeiciant veiklos vertinimo rodiklius ir
pan., taciau neatsizvelgta j galimas neigiamas tokiy poky¢iy pasekmes
valstybés tarnautojy veiklai ir savijautai darbe (pvz., sumazéjes valstybés
tarnautojy atsidavimas ir lojalumas savo organizacijoms, kompetencija,
padidéjes darbe jauCiamo streso, jtampos lygis ir pan.). Tai paskatino
mokslininkus labiau dométis zmogiskyjy istekliy valdymo vieSajame
administravime problematika, ypa¢ daug démesio skiriant valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly analizei. Apie tai kalbama kituose §io darbo

skyriuose.

1.2. Motyvacijos, motyvy, stimuly ir pasitenkinimo darbu teoriniai

aspektai

Motyvacija yra sudétingas, nepastovus, priklausantis nuo skirtingy
individy, aplinkos salygy, laiko, organizaciniy bei daugelio kity pokyciy
reiSkinys, domines jau Antikos mokslininkus (Grant, 2008; Mann, 2006;
Palidauskaité, 2007b; Kumpikaité, Kalinauskiené, 2011). Motyvacija yra
valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijos pagrindas, jos centras ir Serdis

(Mann, 2006), todé¢l, pries pradedant analizuoti valstybés tarnautojy veiklos
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motyvy, motyvacijos ir stimuly ypatumus, butina aptarti motyvacijos,
demotyvacijos, motyvy ir stimuly sampratas.

Savoka motyvacija (lot. movere — ,judéti, versti) pirmiausia pradéta
naudoti rinkodaros (tiksliau — reklamos) srityje, siekiant iSsiaisSkinti, kokie
veiksniai daro jtaka vartotojy elgsenai, t. y., kas skatina juos pirkti vienokig ar
kitokig preke (paslaugg). Véliau ja susidomeéjo ir éme analizuoti kity profesijy,
pvz., psichologijos, sociologijos, atstovai (Grant, 2008; Mann, 2006;
Palidauskaité, 2007b; Jancauskas, 2011). Kita vertus, nepaisant didelio
mokslininky susidoméjimo motyvacijos tema, kol kas vienos, universalios
motyvacijos definicijos néra: kieckvienas autorius jg apibrézia savaip.

Vadybos poziiriu, Kiekvienas zmogus iSsiskiria individualia poreikiy ir
motyvy struktiira, kuri, bégant laikui, formuojantis Zmogaus asmenybei ir jai
tobul¢jant, kinta. A. H. Maslow (2006) teigimu, ,,Zmogus yra stygiy patiriantis
gyviinas ir visiSkai pasitenkina nebent trumpam. Patenkinus troskima, jo vieta
skubiai uzima kitas. (...). Natiiralu, kad visg gyvenima zmogus nepaliaujamai
ko nors nori“ (p. 55), tod¢l ,kiekvieno individo egzistencijg galima suprasti
kaip nepaliaujamg kova siekiant patenkinti poreikius, sumaZinti jtampa,
iSlaikyti pusiausvyrg® (p. 271).

Poreikiai sukuria jtampa, kuri, paveikta iSorinés aplinkos, tampa individo
nory priezastimi (Jucevicien¢, 1996; Marcinkeviciiute, 2010; Coursey,
Brudney, Littlepage, Perry, 2011). Kitaip tariant, individo motyvacija ar
elgsena lemia jam tuo metu aktualiausias poreikis ar jy kombinacija (Al-Nsour,
2012), o balansas tarp $iy poreikiy, anot J. Zaptoriaus (2007), priklauso nuo
zmogaus asmenybés. Poreikis, t. y. ,tai, ko reikia, ko nors reikmé* (Dabartinés
lietuviy kalbos Zzodynas, n. d.) arba ,objektyvi bitinybe, reikalaujanti
patenkinti organizmo gyvybingumo palaikymg ir vystymasi bei asmenybes
tobulinima* (Savareikiene, 2012, p. 48), Siame disertaciniame darbe
suprantamas kaip Zmogaus jauciamas psichologinis ar fiziologinis trizkumas,
vidiné jtampa, dazniausiai isreiskiama mintimi ,,man reikia® ir dél kurios
individas palankiai vertina gautus rezultatus (Jucevi¢iené, 1996; Robbins,
2003).
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B. E. Wright (2001) teigimu, motyvacija atskleidzia, kaip Zmogaus
elgesys prasideda, vystosi, yra iSlaikomas, nukreipiamas ir baigiamas, bei
subjektyvia asmens reakcija viso S§io proceso metu. Tuo tarpu W.
Vandenabeele ir A. Hondeghem (2005) teigimu, motyvacija gali atsirasti tik
sgveikaujant asmens vertybéms ir esant tam tikrai situacijai, kuri suteikia
galimybe jas realizuoti, kitaip tariant, ji yra tarpinis kintamasis tarp Zmogaus
vertybiy, galimybés veikti ir jo elgesio (veiklos).

Pasak P. JuceviCienés (1996), motyvacija apima du komponentus —
energija ir kryptj, t. y. veiksmus, kurie suzadina tam tikrag asmens elgsena,
norint pasiekti tikslg. Jos nuomone, ,,motyvacija nusakoma ir paaiSkinama,
kodél Zmonés vienaip ar kitaip elgiasi, atkakliai laikosi to elgesio arba jj
pakeicia® (p. 99).

Motyvacija apima kryptj (tam tikros veiklos pasirinkimas), intensyvuma
(kiek darbuotojas stengiasi) ir atkakluma (kaip ilgai darbuotojas vykdo savo
veikla, ypaC tais atvejais, kai susiduria su klititimis ar nepalankiomis
aplinkybémis) (Sadri, Bowen, 2011). Ji atspindi Zmogaus troSkima dirbti
sunkiai, gerai, atkakliai ir kryptingai (Mann, 2006), siekj ka nors padaryti,
norint patenkinti savo poreikius (Robbins, 2003).

Motyvacija — tai daugiadimensinis konstruktas (Cho, Perry, 2011),
daugiamaté sistema (Chatzopoulou, Vlachvei, Monovasilis, 2015), darbuotojy
poreikiy ir lukes¢iy patenkinimo procesas (Yurtseven, Halici, 2012), vidinis
asmens noras, skatinantis jj atlikti tam tikrus veiksmus siekiant savo tiksly
(Budiyanto, Oetomo, 2011), tai, kas skatina darbuotoja veikti tam tikru biidu
(Hsieh et al., 2012), hipotetinis konstruktas, leidziantis apibudinti vidines ir
iSorines jégas, lemian¢ias Zmogaus elgsenos iniciatyvuma, kryptj, intensyvuma
ir atkaklumg (Forest, 2008), vidinis impulsas kazkg daryti (Maesschalck, van
der Wal, Huberts, 2008), psichologiniy, intelektualiniy, fiziologiniy procesy
kombinacija, lemianti zmogaus veiklg ir jos kryptj tam tikromis aplinkybémis
(Karlof, Lovingsson, 2006), vidings ir iSorin€s jégos, kurios skatina Zmogaus
norg dirbti, nustato jo darbinés veiklos kryptis, forma, intensyvuma ir trukme

(Perry, Hondeghem, 2008c), asmens psichologiné biisena, kurig apibtidina jo
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»atsakomybeés lygis ka nors daryti, kad biity pasiektas tam tikras tikslas‘
(Seliukien¢, Saparnis, 2008, p. 106), ,.noras kazka padaryti ir ja lemia veiksmo
galimybé patenkinti poreik}* (Marcinkeviciute, 2010, p. 42), tai, kas individus
pritraukia j organizacijg (Taylor, 2010), ,,priemoné ar veiksnys, skatinantis
zmogy dirbti* (Marcinkevicitute, 2010, p. 40), jvairiy motyvy salygota
1999), ,.elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj veikia jvairiis
motyvai ar jy visuma“ (Vaitkeviciiite, 2001, p. 656). Anot V. Kumpikaités ir J.
Kalinauskienés (2011), ji iSreiSkia viding jtampg, skatinan¢ig zmogy siekti
A. Endriulaitien¢ (2008) motyvacijg apibrézia kaip visumag tiek i§ individo
vidaus, tiek 1§ iSorés kylanciy veiksniy (jégy), stimuliuojanciy darbing veiklg
bei nulemianciy jos forma, krypt] ir intensyvumg. AtsiZvelgiant | jvairiy
autoriy pateiktas traktuotes, Siame disertaciniame darbe motyvacija
suprantama kaip tam tikra jvairiy motyvy sqlygota mogaus vidiné biisena,
suteikianti jam energijos veikti, siekiant patenkinti savo poreikius ir
interesus.

Atsizvelgiant | tai, kokie veiksniai (tiesioginiai ar netiesioginiai) sudaro
motyvacijos pagrindg, mokslinéje literatiiroje ji daznai skirstoma ] viding ir
iSoring (Zr. 2 lentelg). Kita vertus, toks motyvacijos skirstymas vertintinas kaip
nevisiskai tikslus ir gana painus, nes pacios motyvacijos koncepcijos Serd]
sudaro butent asmens motyvai (vidiniai veiksniai), o ne iSoriniai zmogaus
elgseng lemiantys veiksniai. Todél, siekiant iSvengti koncepcijy painiavos,
Siame disertaciniame darbe iSoriné motyvacija siejama su individo veiklos

stimulais ir motyvavimu (skatinimu), o vidiné motyvacija — su asmens veiklos

motyvais.
2 lentelé
Motyvacijos risys
MOty_Vf.lC”OS Pagrindiniai akcentai
rusis
e Tai — Zmogaus vidiné biusena (i§ jo vidaus kylanti motyvuojanti jéga),
Vidine skatinanti jj aktyviai veikti, mokytis ir tobuléti.
motyvacija o Asmens jau¢iamas pasitenkinimas, kurj jis patiria vykdydamas tam tikrg veikla,
atlikdamas uzduotis ar suvokdamas jy svarbg.
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e Suteikia galimybe Zmogui jaustis naudingam, reikalingam ir veikti dél pacios
veiklos, t. y. asmuo jauciasi laimingas, nes dirba tai, kas jam patinka ir yra
jdomu (Zmogy motyvuoja darbo turinys, noras isbandyti save, ko nors pasiekti,
biti pripazintu ar jo asmeninés savybés, pvz., saZiningumas).

e Apima meistriSkumo siekj (jei asmuo kazka daro netinkamai, jis pasistengs
imokti tai padaryti gerai), asmens norg dirbti (zmogui patinka sunkus darbas),
rungtyniavima (individams patinka atitinkamy jgidziy ir rungtyniavimo
reikalaujantis darbas) ir savimotyvacijg (tai — vidinés motyvacijos dalis,
priklausanti tik nuo paties asmens pastangy ir gebéjimy).

e Yra ilgalaiké, orientuota j procesa ir dabartj.

¢ Yra autonomiskiausia motyvacijos forma.

e Yra galingiausias darbuotojy poziiiriy ir veiklos jrankis (priemoné), leidziantis
padidinti darbuotojy susidoméjimg darbu, galimybe savarankiSkai veikti,
iSreiksti save.

e Tai — zmogaus siekis dirbti, atlikti tam tikras uzduotis dél paZzadéto atlygio
(iSorinio) arba norint iSvengti gresiancios bausmes.

e Yra trumpalaiké ir priklauso nuo iSoriniy veiksniy.

e Yra tuomet, kai zmogus jaulia pasitenkinimg dél atlygio (pvz., darbo

ISoriné uzmokescio ar saugumo garantijy), kurj gauna i$ kity.

motyvacija e [Sorine motyvacijg daZniausiai formuoja iSorinés paskatos, apdovanojimai,
bausmés (stimulai).

e Asmenys, teikiantys pirmenybe iSorinei motyvacijai, yra labiau suinteresuoti
savo asmenine gerove ir veiklos rezultatais, todél gali priimti pavojingus ar
amoralius pasitilymus bei sprendimus, jei tik tai jiems naudinga.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal D. J. Houston, 2009, 2011; V. Forest, 2008; Y. J. Cho, J. L.

Perry, 2011; S. M. Park, J. Word, 2009; M. Chatzopoulou et al., 2015; W. Potipiroon, M. T. Ford,

2017; D. P. Moynihan, 2010; D. D. Mundhra, 2010; B. Leonieng, 2008; L. Marcinkevi¢ititg, 2010; S.

Seliukiene, G. Saparnj, 2008; V. Kumpikaitg, J. Kalinauskieng, 2011; J. Palidauskaite, 2008b; J.

Palidauskaite, |. Segalovi¢iene, 2008.

Vidin¢ motyvacija siejama su paciu darbu (atlieckama veikla), t. y. darbo
turiniu, pasiekimais, tobuléjimo galimybémis, veiklos laisve, jvairove,
savigarba ir pan. Pasak W. Potipiroon ir M. T. Ford (2017), vidiné motyvacija
1S esmés yra hedonistiné, nes Zzmonés dirba dél savo malonumo ir pomégiy.
[Soriné motyvacija apima jvairias nematerialines ir materialines paskatas ir,
anot A. Cristescu et al. (2013), yra grindziama individo-organizacijos
santykiais. Abi $ios motyvacijos riiSys, priklausomai nuo situacijos, darbuotojo
amziaus, yra daugiau-maziau svarbios. Todél vadovai, sickdami efektyviai
motyvuoti darbuotojus, turi naudoti jvairius stimulus.

L. Marcinkevicitte (2010), remdamasi Miller (2007), iSskiria SeSis
esminius motyvacijos principus (zr. 3 lentele). Jie atskleidzia, kad motyvacija
yra socialinis, psichologinis, pasamoninis, individualus reiskinys, kuris, bégant

laikui, kinta.
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3 lentelé
Esminiai motyvacijos principai

Principai Principu charakteristikos
Psichologinis . .. . o . .
pobidis Motyvacija apima emocinius procesus ir yra apibréZiama jausmy savokomis.
Pasgmoninis Svarbiausi Zmogaus motyvai yra slapti, pasgmoniniai, nematomi, t. y. individas ne
procesas visuomet tiksliai zino, kodél elgiasi vienaip ar kitaip.

Individualumas

Kiekvieno zmogaus elgesio priezastys slypi jo viduje. Zmonés yra skirtingi, todél
skiriasi ir jy poreikiai bei tai, ko jie troksta i§ savo gyvenimo.

Poreikiy kaita |Paprastai vienas i§ Zzmogaus poreikiy ar troskimy uzima svarbiausia (prioriteting)
ir jy skirtumai |vieta, taciau, jj patenkinus arba pasikeitus aplinkybéms, $ig vieta gali uzimti kiti.
Iprociy Daugeli zmoniy poelgiy lemia susiformave jprociai, kurie ne visuomet yra
nulemtas jsisamoninti. Asmenys neretai vadovaujasi tam tikrais principais, taisyklémis ir
pobidis pan., kuriuos yra iSmoke ir traktuoja kaip tinkamus.

Socialinis Zmoniy poelgius ir veiksmus veikia kiti asmenys, jy grupés ar visa visuomené. Be
procesas to, siekdami patenkinti savo poreikius, Zmonés yra priklausomi nuo kity.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal L. Marcinkevicittg, 2010.

Remiantis 3 lentel¢je apraSytais motyvacijos principais galima teigti, kad
motyvacija atspindi nuolat kintanCius ir skirtingus, samoningus ir
nesagmoningus Zmogaus elgesio motyvus bei, anot P. Jucevicienés (1996), juose
gludingius poreikius ir jy iSraiska norais®. Siuo atveju svarbu akcentuoti, kad
mokslinéje literatiroje néra pateiktos vienareikSmés ir motyvacijos, ir motyvo
sampratos.

J. L. Perry ir L. Wise (1990), J. L. Perry (1996), J. R. Paine (2009), S. A.
Teculescu (2010), W. Vandenabeele ir A. Hondeghem (2005) teigimu, motyva
galima suprasti kaip tam tikrg psichologin; trikuma, stoka ar poreikj, kurj
asmuo nori patenkinti ar siekia pasalinti. Knoke ir Wright-lsak (1982; cit. is
Perry, Hondeghem, Wise, 2009) nuomone, motyvai — tai iSankstinis
nusiteikimas veikti, kurj lemia atitinkami iSoriniai signalai. H. A. Simon (2003)
nurodo, kad motyvai — tai zmogaus jausmy inspiruotos priezastys, skatinancios
ji priimti tam tikrus sprendimus, pasirinkti konkrecius tikslus ir ver¢iancios
,laikytis tam tikros veiksmy sekos* (p. 183).

Anot V. BarSauskienés ir B. Januleviciiites (1999) bei R. Musulaités ir M.
Labzentienés (2008), motyvas — tai individo veiklos priezastis, skatinanti jj
patenkinti savo objektyvius poreikius. V. Kumpikaités ir J. Kalinauskienés

(2011) nuomone, motyvai — tai tikslingy ir samoningy veiksmy jkvépimo

% Noras — ,suvoktas poreikis® (Juceviciené, 1996, p. 96); ,,vidinis traukimas save patenkinti, kg nors
gauti, pasiekti ir kt.“ (Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas, n. d.).
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Saltinis. D. Savareikiené (2012) nurodydama, kad motyva galima suprasti kaip
poreikj, tiksla, paskata, ketinimg, nuolating savybg, biseng, formuluote ir
pasitenkinima, jj apibrézia kaip ,,bet kurj veiksnj, vaidinantj paties darbuotojo
pozilriu ypatingg reikSme, kaip veiklos stimula, turintj jtakos tiek veiklai, tiek
jos rezultatams* (p. 48). Tuo tarpu B. Karlof ir F. H. Lovingsson (2006)
teigimu, motyvus faktiSkai galima traktuoti kaip poreikiy sinonimus.

B. E. Wright (2001), kalbédamas apie valstybés tarnautojy motyvacija,
valstybés tarnautojy veiklos motyvus supranta kaip 1 darbg jdétas pastangas,
kurios yra visy motyvaciniy procesy vieSajame sektoriuje pagrindas. Pasak
Locke (cit i8. Whitford, 2010), pagrindiniai racionalios biitybés motyvai — tai
geéris ir blogis, apdovanojimas ir bausmé: jie yra paskata ir pavadélis, dél kuriy
zmonges imasi darbo ir leidziasi vadovaujami.

P. Jucevicienés (1996) nuomone, motyva galima suprasti kaip viding,
pagrista aktyvumu Zmogaus veiksmo ar poelgio priezasti, jo poreikiy israiska,
kai asmuo supranta savo veiklos prasmg (t. y. Zino ir suvokia, kod¢l jis vienaip
ar kitaip elgiasi ar veikia). PanaSiai jj traktuoja ir R. Musulait¢ bei M.
LabZentiené (2008), motyva siedamos su Zmogaus vidiniu varikliu, skatinan¢iu
ji siekti tiksly, norint patenkinti asmeninius poreikius. Galima teigti, kad
motyvai atspindi i§ zmogaus vidaus kylancias veiklos priezastis, lemiancias jo
norg ka nors daryti. Vadinasi, motyvas — tai vidinis asmens veiklos skatulys,
jgalinantis jj patenkinti savo poreikius, siekti tiksly ar jgyvendinti savo
norus. Biitent tokia motyvo sqvoka vadovaujamasi Siame disertaciniame darbe.

Individy motyvai vystosi socialiniyj—ekonominiy procesy (gyvenamoji
aplinka, socialiné, ekonomin¢ bei kultiiriné¢ Seimos padétis, mokslo ir technikos
pazanga, bendra ekonomin¢ situacija, uzdarbis) metu ir yra daugiau ar maziau
reguliuojami asmens savivokos. Zmogui augant, senstant, lavéjant, jgyjant
patirties, veikiant jvairiems institutams (Seimai, mokyklai, baznyciai)
formuojasi, vystosi, keiCiasi ir jo prioritetai bei motyvai. [sitikinimai, interesai,
gebéjimai, Zinios, vertybinés orientacijos, pozitriai ir Kt., kuriuos asmuo
susiformuoja, lemia jo polinkj dirbti vienokj ar kitokj darbg. Be to, zmogaus

elgesj vienu metu gali motyvuoti keletas skirtingy arba net priestaringy
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motyvy. Jie paprastai kyla kaip atsakas j iSorinés aplinkos, skirtingy socialiniy
sistemy spaudimg ar jtaka (Leisink, Steijn, 2008; Mundhra, 2010; Bal, De
Jong, Jansen, Bakker, 2012; Marcinkevicitité, 2010).

Motyvai gali buti klasifikuojami jvairiai. Pvz., Madsen (cit. i§ Karlof,
Lovingsson, 2006), asmens motyvus sitlo skirstyti j keturias grupes:
organinius, emocinius, socialinius ir veiklos (zr. 4 lentele). Si motyvy
Klasifikacija apima pirminius (fiziologinius) ir antrinius (psichologinius—

socialinius) Zzmogaus poreikius.

4 lentelé
Motyvy klasifikacija
Motyvu tipai Motyvai
Alkis Saugojimasis nuo kars¢io ir $al¢io
o Troskulys (saves apsauga)
Organiniai Seksualinis potraukis Kvépavimo poreikis
Motinystés potraukis Tustinimosi poreikis
L Baimé Agresija
Emociniai
Saugumas Kova
e Bendravimo troSkimas Valdzios troSkimas (saves jtvirtinimas)
Socialiniai . ot -
Veiklos troskimas
Patirties poreikis Susijaudinimo poreikis (emociné veikla)
Veiklos Fizinés veiklos poreikis Kirybingumo potraukis (kompleksiné
Smalsumas (intelektiné veikla)  veikla)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Karlof, Lovingssén, 2006, p. 151.

Fiziologiniai poreikiai yra universallis ir svarblis Zzmogaus egzistencijai,
taCiau, priklausomai nuo individo, gali skirtis savo intensyvumu. Tuo tarpu
antriniai poreikiai yra kur kas jvairesni, bet silpnesni. Jie vystosi kartu su
Zmogumi, pasiZymi nevienodu intensyvumu, daznai yra nesgmoningi ir labiau
orientuoti j protiniy ir dvasiniy troSkimy patenkinimag (Juceviéiené, 1996;
Palidauskaité, 2007b; Musulaité, Labzentiené, 2008).

Galima teigti, kad motyvai apima individo poreikius, interesus, polékius,
troSkimus, norus, t. y. atspindi vidinius Zzmogaus elgseng lemianc¢ius veiksnius.
Kita vertus, bet kuris asmuo veikia tam tikroje socialingje, kulttringje ir kt.
aplinkoje, o dirbantis Zmogus — dar ir organizacijoje, todé¢l jo elgsenai jtaka
daro ne tik motyvai, bet ir iSoriniai, daugeliu atveju susije¢ su darbo aplinka,
veiksniai — stimulai.

Pasak J. L. Perry, A. Hondeghem ir L. R. Wise (2009), motyvai atspindi

asmens iSankstinj nusiteikimg veikti, o stimulai (iSoriniai signalai) —
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organizacijos pasirengimg uz tai atlyginti. Kiekviena organizacija, sieckdama
savo tiksly, turi uztikrinti darbuotojy poreikiy patenkinimg, nes tai skatina
zmones dirbti ir suvokti save kaip tam tikros organizacijos dalj (Grant, 2008;
Perry, Vandenabeele, 2008; Mann, 2006; Palidauskaité, 2007b).

J. Taylor ir J. H. Westover (2009) teigimu, stimulus galima
charakterizuoti kaip tam tikras investicijas, leidZziancias sustiprinti
organizacijos ir jos nariy tarpusavio santykius. Jie suteikia galimybe |
organizacijg pritraukti potencialius darbuotojus ir didina jy norg joje pasilikti
ilgiau. Tuo tarpu J. L. Perry (2000) ir E. Camilleri (2007) nuomone, stimulai
apima jvairius faktorius (pvz., darbo aplinkos kintamuosius), darancius jtaka
asmens elgsenai organizacijoje. Atsizvelgiant ] pateikta jvairiy autoriy
nuomong, Siame disertaciniame darbe vadovaujamasi nuostata, kad stimulai —
tai iSorinio poveikio priemonés ir bidai, kuriais patenkinami darbuotojy
motyvai ir skatinama darbuotojy motyvacija, o jy taikymo procesas
jvardijamas kaip darbuotojy skatinimas ar motyvavimas. Kitaip tariant,
stimulai apima organizacijos taikomas darbuotojy motyvavimo priemones ir
siejami su darbuotojy skatinimu (motyvavimu), kuris yra viena i§ organizacijos
7mogiskyjy istekliy valdymo® funkcijy (sudétiniy daliy).

Kalbant apie stimulus akcentuotina tai, kad darbuotojui jtaka gali daryti ir
neigiami, ir teigiami stimulai, ta¢iau pirmenybe jis teikia tiems, kurie geriausiai
leidzia realizuoti jo motyvus ir patenkinti norus. Be to, individy reakcija i
taikomus stimulus priklauso nuo jy vertybiy sistemos, susiformavusiy nuostaty,
pozitriy ir kt. Kitaip tariant, asmenis, pasiZymincius skirtingais poreikiais ir
2010).

Analizuojant motyvacijos, motyvo ir stimulo sampratas aktualu aptarti ir
demotyvacijos bei pasitenkinimo darbu koncepcijas. A. H. Maslow (2006)
nuomone, ,.tikriausiai, i§skyrus paprasCiausius refleksus, néra tokio Zmogaus

veiksmo, kuris biity visiSkai nemotyvuotas (...)*“. Ta¢iau ,,daznai elgesys gali

4 Zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai koordinuotas poziris j moniy valdyma, kuriuo siekiama
integruoti ir suderinti jvairias personalo veiklas“ (Chlivickas, PapSiené, Papsys, 2009, p. 54).
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atrodyti nemotyvuotas todel, kad mums nepavyko konkreiai nustatyti jj
skatinan¢io poreikio ar tikslo“ (p. 271). Demotyvacija yra prieSinga
motyvacijai ir suprantama kaip neigiama emociné biisena, kai Zmogus kq
nors daro nenoriai arba visai nedaro, t. y. neturi motyvacijos veikti (dirbti). Jg
daZniausiai sukelia nuovargis, nuobodulys, pripaZinimo, profesinio tobulé¢jimo
galimybiy stoka, per didelis darbo kriivis, nesugeb¢jimas bendrauti, socialiniy,
emociniy poreikiy nepatenkinimas. Visa tai lemia prastesnius darbo rezultatus,
pravaikstas, staigius pykcio protrukius, nepasitikéjimg savo jégomis, mazina
pasitenkinima darbu ir pan. (Marcinkevi¢iaté, 2010). Siuo atveju pazymétina
tai, kad tiek motyvacija, tiek demotyvacija, tiek motyvavimas gali daryti ir
tiesioging, ir netiesioging jtaka zmogaus jau¢iamam pasitenkinimui darbu.

Pasitenkinimo darbu definicija mokslin¢je literatiiroje apibréziama
jvairiai (Zr. 5 lentele), taciau daZniausiai suprantama kaip maloni ar teigiama
emociné blisena, atsiradusi jvertinus zmogaus darba ar darbo patirtj (Liu et al.,
2008; West, Berman, 2009; Vandenabeele, Ban, 2009; Mafini, Dlodlo, 2014;
Riba, Ballart, 2016).

5 lentelé

Pasitenkinimo darbu samprata jvairiy autoriy poZzitiriu

Autorius

Samprata

Sampratos esmé

B. E. Wright (2001,
p. 572)

Pasitenkinimas darbu yra svarbus elementas,
leidziantis nustatyti, ko darbuotojai tikisi i§ savo
darbo, ir palyginti su tuo, kg jie realiai gauna.

Darbuotojy lukeséiy ir
gaunamo atlygio
atitikties indikatorius

Pasitenkinimas darbu — tai pozityvi emociné

Berman (2009, p.
329)

Pasitenkinimas darbu — tai visuma asmens
jausmuy, susijusiy su jvairiais jo darbo aspektais.

J. Taylor, J. H. _ . C Pozityvi emociné
Westover (2009) busepa, atslrgndantl jvertinus savo darbag arba biisena

darbing patirt;.
J. P. West, E. M.

Jausmy visuma

Tang (2011, p. 719)

emociné busena.

C. M. Oprescu Pasitenkinimas darbu atskleidzia, ar zmonés | Darbo mégimas arba
(2012, p. 214) meégsta savo darba, ar ne. nemeégimas
B. Liu, T. L.-P. Pasitenkinimas darbu — tai maloni ar pozityvi | Teigiama emociné

busena

M. Chatzopoulou et
al. (2015, p. 137)

Pasitenkinimas darbu — tai individo emocinis
atsakas j darbo salygas.

Emocinis atsakas

A. Turkyilmaz et al.
(2011, p. 677)

Pasitenkinimas darbu yra svarbus kintamasis,
kuris gali padéti suzinoti darbuotojy emocing
bliseng ir nuomon¢ apie savo darbg ir darbo
vieta.

Darbuotojy emocinés
blisenos ir poziiirio j
darba indikatorius

S. P. Robbins (2003,
p. 39)

Pasitenkinimas darbu — tai individo bendroji
nuostata dél darbo.

Nuostata dél darbo

P. Juceviciené
(1996, p. 145)

Pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir neigiamy
zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip
darbuotojas vertina savo darba.

Jausmy rinkinys
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P. Juceviciené
(1996, p. 145)

Pasitenkinimas darbu yra
pasitenkinimo savo gyvenimu dalis.

Zmogaus

Pasitenkinimo
gyvenimu dalis

N. Petkeviciute, 1.
Kalinina (2004, p.
185)

Pasitenkinimas darbu — tai Zmogaus reakcija |
patj darbg arba j tam tikrus darbo aspektus.

Reakcija j darba

A. Mar¢inskas, A.

Pasitenkinimas darbu — tai paties darbo ir
darbinés aplinkos jvertinimas, priklausantis nuo

Darbo ir darbo

Siksnelyté (2002, p. | to, ka darbuotojas patiria darbe (kaip yra i§ . . L.
138) el b tikmj?;) ir nuo t(i, kopdarbuotojas ti§<isipi§ydarbo aplinkos jvertinimas

(kaip turéty biiti).
L. Buksnyte, K. Pasitenkinimas darbu atspindi asmens emocinj Emocinis darbo ir jo
Svobaite (2009, p. ir/ar kognityvinj atliekamo darbo charakteristiky L

. R salygy jvertinimas

15) bei salygy jvertinimg.

Pasitenkinimas darbu — tai darbuotojo galimybé

atlieckant  uzduotj  atskleisti  individualios | Saviraiskos,
E. E. Jancauskas asmenybés saviraiSkos (savigarbos) poreikj, | pripazinimo ir
(2011, p. 66) darbuotis jauiant autonomija ir vadovo | efektyvaus darbo

pasitikéjima, sugebéjima greiciau ir kokybiskiau | galimybé

veikti (atlikti uZduotis, funkcijas) ir t. t.
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

R. Palma (2016) teigimu, pasitenkinimas darbu daro teigiamg jtaka
darbuotojy motyvacijai, jsitraukimui j darbg, organizaciniam jsipareigojimui,
psichinei sveikatai ir pasitenkinimui gyvenimu. Anot Y. Georgellis, E. lossa ir
V. Tabvuma (2009), pasitenkinimas darbu leidzia prognozuoti galimag
personalo nutekéjima, padeda i§vengti darbuotojy pravaiksty ir padidinti darbo
produktyvuma.

Kiekvienas zmogus darbo vietoje susiduria su jvairiais veiksniais,
daranCiais teigiamg ar neigiamg jtakg jo psichologinei biisenai ir tiksly
igyvendinimui. Pvz., A. Turkyilmaz et al. (2011) tyrimas parodé, kad
apmok¢jimas pagal rezultatus, pripazinimas, komandinis darbas, mokymas ir
asmeninis tobul¢jimas, darbo salygos, jgalinimo lygis ir dalyvavimas
sprendimy priémimo procesuose turi didel; poveikj valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu. Autoriai taip pat atskleide, kad didZiausig jtaka
pasitenkinimui darbu turi mokymas ir asmeninis tobul¢jimas (pirmas pagal
svarbg), darbo sglygos (antras pagal svarbg) bei apmokéjimas pagal rezultatus
ir pripazinimas (treCias pagal svarbg). Tuo tarpu G. Yurtseven ir A. Halici

(2012) nuomone, darbuotojy pasitenkinimas darbu priklauso ir nuo Salies

iSsivystymo lygio. Anot autoriy, rySys tarp vidiniy darbo charakteristiky ir
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darbuotojy pasitenkinimo darbo yra stipresnis turtingesnése Salyse, turin¢iose
geresnes socialinio apriipinimo programas.

A. Maréinsko ir A. Siksnelytés (2002) teigimu, asmuo negali jaustis
patenkintas, jei negauna (nepasiekia) tam tikro rezultato, pvz., atlyginimo,
pripazinimo, paauksStinimo pareigose ir pan. Darbuotojy pasitenkinimo darbu
lygis priklauso nuo to, kaip realiai jie vertina savo likesCius. Pvz., jei Zmogus
tikisi 1§ darbo gauti tai, ko realiai gauti nejmanoma arba labai sudétinga,
tuomet jis jaus nepasitenkinimg, o vertindamas darba objektyviai — nusivils
minimaliai. Kitaip tariant, anot C. M. Oprescu (2012), tam, kad darbuotojas
buty motyvuotas ir jausty pasitenkinimg darbu, jis turi tikéti, jog:

1. Norédamas gauti tai, kas sitiloma, gali dirbti gerai.
2. Gaus siiiloma atlygj, jei dirbs gerai.
3. Tai, kas sitiloma, jj tenkins.

J. P. West ir E. M. Berman (2009), D. D. Mundhra (2010), D. Giauque et
al. (2012), C. Mafini ir N. Dlodlo (2014), B. Steijn (2002), L. Marcinkevicitités
(2010), L. Buksnytés ir K. Svobaités (2009) teigimu, tais atvejais, Kai
darbuotojo emocijos, susijusios su tam tikra veikla, yra teigiamos, o turimos
zinios ir gebéjimai leidzia efektyviai atlikti pavestas uzduotis, tuomet jis jaucia
pasitenkinimg, dirba produktyviau, atsakingiau ziiiri ] atliekamas uzduotis, yra
labiau atsidaves savo darbui, daro maziau pravaiksty ir re€iau iSeina 1§ darbo.
PrieSingu atveju, formuojantis neigiamoms emocijoms, atsirandant skirtumui
tarp darbuotojo pozilirio j save ir j darbo aplinkg, jo pasitenkinimas darbu
mazéja, auga nusivylimas, silpnéja iniciatyvumas ir motyvacija. Jausdami
nepasitenkinimg darbu darbuotojai negali patenkinti savo poreikiy, pasiekti
uzsibrézty tiksly. Vadinasi, pasak J. Taylor ir J. H. Westover (2009), C. Mafini
ir N. Dlodlo (2014), kuo labiau organizacija ir atliekama veikla padeda
patenkinti asmens poreikius, atitinka jo vertybines nuostatas ir asmenines
savybes, tuo jis jaucia didesnj pasitenkinimg darbu. PrieSingu atveju, anot H.
A. Simon (2003), Zmonés tampa svetimi savo darbui ir pasitenkinimo Saltiniy
ima ieskoti kitur. Galima teigti, kad darbuotojy nepasitenkinimas darbu yra

rimtas signalas organizacijos vadovybei, kad ji kazka daro ne taip, jog jos
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naudojama zmogiskyjy istekliy valdymo politika turi esminiy trikumy, yra
neveiksminga ir tobulintina. Vadinasi, organizacijos, siekdamos jgyvendinti
savo tikslus, funkcionuoti stabiliai ir efektyviai, turi nuolat stebéti ir analizuoti
savo darbuotojy pasitenkinima darbu ir atskirais jo elementais, laiku eliminuoti
nepasitenkinimg darbu sukeliancias priezastis, 0 dar geriau — uzkirsti kelig jy
atsiradimui, nes, prieSingu atveju, jos anks¢iau ar véliau susidurs su personalo
kaita.

Apibendrinant galima teigti, kad motyvacija — tai daugiadimensinis
konstruktas, atspindintis vidinj asmens nusiteikimg veikti, siekiant realizuoti
savo motyvus. Motyvai suprantami kaip psichologinés, 1§ Zmogaus vidaus
kylancios paskatos, inspiruojancios jo aktyvig veiklg, norint iSsivaduoti i§
jau¢iamo psichologinio diskomforto, patenkinti savo poreikius, norus,
interesus. Priklausomai nuo zmogaus poreikiy, interesy, amziaus, asmeninés
brandos, vertybiniy nuostaty, gyvenimo salygy, supancios aplinkos ir daugelio
kity vidiniy bei iSoriniy veiksniy, motyvai gali kisti. Be to, vienu metu Zmogy
gali veikti keletas skirtingy ar netgi prieStaringy motyvy.

Siekiant daryti poveik; darbuotojy motyvams ir motyvacijai
organizacijose yra taikomos jvairios motyvavimo priemonés ir budai —
stimulai. Tiek darbuotojo motyvavimas, tiek jo motyvacija, tiek demotyvacija,
t. y. individo nenoras ka nors daryti, yra susij¢ su asmens jauciamu
pasitenkinimu darbu.

Motyvacija (demotyvacija) ir motyvai sudaro bet kurio darbuotojo
veiklos pagrinda, taiau, priklausomai nuo individo veiklos sektoriaus
konteksto savitumo, ji supancios darbinés aplinkos, tiek pacios motyvacijos
samprata ir pobiudis, tiek asmens motyvy strukttira gali atspindéti tik tam tikrai
darbuotojy kategorijai budingus ypatumus ir skirtis nuo kitose veiklos srityse
dirban¢iy asmeny. AnalogiSkai gali skirtis ir skirtinguose ekonomikos
sektoriuose veikianiy organizacijy taikomos darbuotojy skatinimo sistemos.
Kadangi valstybés tarnyba savo paskirtimi ir esme skiriasi nuo privataus ar
nevyriausybinio sektoriaus organizacijy, todél, siekiant atskleisti valstybés

tarnautojy motyvacijos ir motyvy isskirtinuma, buvo sukurta ir iki Siol yra
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vystoma valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija. Apie jos iStakas, esme,

svarbg ir reikSme kalbama kitame skyriuje.

1.3. Valstybés tarnautojy motyvacijos konceptualizavimo analizé

1.3.1. Valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijos iStakos

Filosofai ir zmoniy elgsenos tyrinétojai daug démesio skyré ir tebeskiria
valstybés tarnybos moralumui ir aiSkinimuisi, kodél Zmonés nori joje dirbti.
Apie valstybés tarnautojy motyvacija uzsimenama Platono ,,Respublikoje*
(,,Valstybe¢je®) ir Aristotelio ,,Politikoje®. Pastarajame veikale pateikiama id¢ja,
kad valstybés tarnautojas atsisako savo asmeniniy poreikiy, nes savo darbag
suvokia kaip pareigg tarnauti visuomenei. Tai yra auk$¢iau uz jsipareigojimus
Seimai, gencCiai ar pafiam sau. Aristotelis suprato, kad nerealu manyti, kad
vyras, biidamas gyvinu egoistu, taip elgtysi, ta¢iau minéti principai, jei jie
suvokiami kaip idealas, gali veikti skatinanciai ir motyvuojanciai. Platono
i§skirti sargybiniai® (gynéjai) taip pat traktuojami kaip idealiis valstybés
tarnautojai. Mastytojas pabréze, kad sargybiniai turi biiti iSsimoksling, gyventi
kaip vienuoliai, neturéti asmeninés nuosavybés ir Seimyniniy jsipareigojimy.
Aristotelio ir Platono idéjos bei idealai padéjo pamatus visam valstybés
tarnybos ir visuomenés gerovés suvokimui (Horton, 2008; Vandenabeele, Ban,
2009).

Viduramziy dvasininkas ir teologas Aquinas taip pat teige, kad praktiné
politikos pusé, t. y. valstybés tarnyba, turi jausti moraling atsakomybe pries
visuomeng ir prisidéti kuriant bendrgji gérj. Pagrindinis jo argumentas buvo
tas, kad Zmogus savo dvasinius, politinius, ekonominius poreikius gali
patenkinti tik visuomengéje, t. y. sgveikaudamas su kitais asmenimis, o vadovy,
kaip Dievo atstovy zeméje, pareiga, stengtis d¢l Zzmoniy gerovés ir nesti jiems

géri (Horton, 2008).

> Platonas Zmones skirsté j tris klases: gamintojus (valstie¢iai, pirkliai, amatininkai), kurie sudaré
zemiausig klase; sargybinius (gynéjus) ir valdovus-filosofus (auksciausioji klasé) (Platonas, 1981).
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Sasajy su valstybés tarnautojy motyvacija randama ir ekonomikos klasiky
darbuose. Pvz., Smith (1759) veikale ,Moraliniy sentimenty teorija“
akcentuoja, kad Zmogaus elgesi lemia savimeile, simpatija, laisvés siekis,
teisingumo troskimas, noras dirbti ir polinkis kg nors keisti ar parduoti.
Galédamas patenkinti Siuos motyvus, Zmogus ne tik realizuos savo poreikius,
1gaus pranasumo, uzdirbs pajamy ir pajaus pasitenkinima, bet ir suteiks naudos
visal visuomenei. Smith iSskirtas simpatijos motyvas siejasi su valstybés
tarnautojy motyvacija. Pasak mokslininko, simpatija yra efektyvus visuomeneés
,cementas®, atspindintis uzuojauta ir empatija. Ji padeda ,,jljsti j kity kailj* ir
priimti moralinius sprendimus dél to, kas turi biiti padaryta (cit. i§ Horton,
2008, p. 20).

Kai kuriose klasikinése biurokratijos elgseng tyrin¢janciose studijose
(pvz., Lasswell, 1930) teigiama, kad dirbti valstybés tarnyboje siekia tik tam
tikrais bruozais iSsiskiriantys asmenys, o Kitose (pvz., Merton, 1940)
nurodoma, kad elgesys yra iSmokstamas, o ne sglygojamas asmeniniy bruozy.
Dar kity mokslininky (pvz., Bridges, 1950; Mosher 1968) nuomone, j valstybés
tarnyba einama dirbti 1§ pareigos ir noro tarnauti visuomenés interesams ar
prisidéti kuriant bendrg gérj. Visa tai davé impulsg tolesniems valstybés
tarnautojy motyvacijos tyrimams (cit. i§ Perry ir Hondeghem, 2008a).

Idealios (Siuolaikinés arba klasikinés) biurokratijos teorijos kiiréjas
Weber (1947), akcentuodamas, kad vieSojo administravimo stiprybé slypi
formaliame jos veiklos racionalume®, netiesiogiai palieté ir valstybés
tarnautojy (biurokraty) motyvacijos bei ja lemianciy veiksniy klausimus.
Pagrisdamas esminius idealios biurokratijos teorijos principus, jis nurod¢, kad:
valstybés tarnautojams uz darba turi buti mokamas fiksuotas, jy uzimamas
pareigas (pozicija organizacijos hierarchijos sistemoje), atsakomybés lygj ir
socialinj statusg atitinkantis darbo uzmokestis; organizacijos turi sudaryti
biurokratams galimybe kilti karjeros laiptais (atsizvelgiant i juy veiklos

nuopelnus ir (arba) darbo stazg); organizacijos turi aiskiai apibrézti tarnautojy

® Formalusis racionalumas® suprantamas kaip logiskai pagrista, tiksli ir nedviprasmiska taisykliy
sistema, kuri nustato kiekvieno valstybés tarnautojo pareigas ir apibréZzia jo kompetencijos sritis
(Krupavicius, 2008).
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veiklos kompetencija (darbo turinj) ir pan. (Krupavicius, 2008). Nors jvardinty
biurokratijos teorijos nuostaty Weber nesiejo su valstybés tarnautojy
motyvacija, taciau jos neabejotinai atspindi valstybés tarnyboje dirbanciy
asmeny motyvacijos ir skatinimo aspektus.

Downs (1964) toliau vysté¢ valstybés tarnautojy motyvacijos tema,
gilindamasis 1 veiksnius, skatinan¢ius asmenis rinktis darbg valstybés tarnyboje
(ir joje dirbti). Jis akcentavo, kad valstybés tarnautojai yra racionaliis individai,
siekiantys gauti didZiausig jmanomg nauda sau. Kiekvienas jy turi sudétingg
(kompleksinj) motyvy (tiksly) rinkinj, kuris apima pajamy, valdzios, saugumo,
lojalumo (idéjai, organizacijai ar tautai), prestiZo, patogumy siekius, norg
didziuotis puikiai atliktu darbu ir tarnauti visuomenés interesams. Kita vertus,
anot tyréjo, priklausomai nuo valstybés tarnautojy tipo, jy motyvai gali skirtis.
Pvz., savanaudiSkumu pasiZymintys valstybés tarnautojai siekia tiksly (pvz.,
valdzios, didesniy pajamy, prestizo, saugumo, patogumy), kurie naudingi tik
jiems patiems. Tuo tarpu maisyty (skirtingy) motyvy turintys valstybés
tarnautojai siekia jgyvendinti ir asmeninius, ir altruistinius, susijusius su
lojalumu tam tikroms vertybéms (pvz., siauresnei ar platesnei politikai,
organizacijai, tautai, visuomenei), tikslus.

Mosher (1968) savo veikale apie demokratijg ir valstybés tarnyba
atkreipé démesj ] valstybés tarnautojy motyvacijos svarbg. Pasak mokslininko,
jau pati valstybés tarnybos prigimtis reikalauja, kad joje dirbantys asmenys
pasizyméty lojalumu ir stipriu atsakomybés jausmu (cit. i§ Vandenabeele,
2005). Tai leidzia daryti prielaida, kad, anot Mosher, atsakomybé ir lojalumas
turéty biti kertiniai valstybés tarnautojy motyvacijos elementai.

Galima teigti, kad jau ankstyvosiose valstybés tarnautojy motyvacijos
klausimg nagrinéjanciose studijose buvo akcentuojami ne tik savanaudiski,
grindziami asmens noru gauti didziausig jmanoma naudg sau, bet ir altruistiniai
valstybés tarnautojy veiklos motyvai. XX a. pabaigoje, prasidéjus jvairioms
vieSojo administravimo reformoms, démesys valstybés tarnautojy motyvacijai
ir jos koncepcijai dar labiau sustipréjo. Buchanan (1975), Rainey (1982) ja

plétojo analizuodami valstybés tarnautojy atlygio prioritetus. Perry ir Porter
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(1982) identifikavo keletg tipiniy valstybés tarnautojy motyvacijos konteksto
elementy — struktiiras, taisykles ir procediras, — kuriuos veikia iSorinés
kontrolés institucijos (per atlyginimo, karjeros, disciplinos, taisykliy nustatymo
procediiras), daugialypiai, prieStaringi, abstraktis organizacijos tikslai,
vertybés, iSorinis politinis klimatas ir pan. (Houston, 2000, Vandenabeele,
2005, Palidauskaité, 2007b, cit. i§ Vaisvalavicituté, 2009a).

H. A. Simon (2003), tyrinédamas organizacijy administracing elgsena,
palieté ir valstybinése jstaigose dirban¢iy asmeny motyvacijos bei paskaty
(stimuly) klausimus. Jis pabrézé, kad organizacijos, norédamos jgyvendinti
savo tikslus ir pakreipti darbuotojy elgseng norima linkme, turi atsizvelgti 1 jy
poreikius, motyvus, asmeninius siekius bei taikyti jvairias materialias ir
nematerialias paskatas (darbo uzmokestis, karjeros galimybés, darbuotojy
jtraukimas ] sprendimy priémimo procesus, santykiai su bendradarbiais,
vadovais, prestizas, valdZios suteikimas ir pan.) bei skatinti pasitenkinimag
darbu. Mokslininkas taip pat nurodé, kad Zzmonés dirba vedami ne tik
ekonominiy, bet ir altruistiniy motyvy, todé¢l vien tik racionalumu paremtos
darbuotojy paskatos ne visuomet gali duoti norimy rezultaty. Kitaip tariant,
organizacijos valstybés tarnautojus skatinti turéty taikydamos jvairiy stimuly
derinius.

Tyréjy siekj sukurti valstybés tarnautojy motyvacijos teorijg inspiravo ir
tai, kad bendrosios motyvacijos teorijos (poreikiy, proceso, pastiprinimo)
negali iki galo paaiSkinti valstybés tarnautojy veiklos motyvy, nenurodo,
kokiais stimulais biity tikslingiausia juos motyvuoti, ir neatspindi esminiy
darbo valstybés tarnyboje principy ir vertybiy. Nors kai kurie mokslininkai,
pvz., B. E. Wright (2001), W. Vandenabeele, R. Depré, A. Hondeghem ir S.
Yan (2004) nurodo, jog valstybés tarnautojy motyvacija lemia tie patys
motyvatoriai kaip ir privaciame sektoriuje dirban¢iy asmeny, nes darbo
pobiidis, vadovavimas, karjera, santykiai su bendradarbiais ir pan. yra daugiau
ar maziau reik§mingi kiekvieno valstybés tarnautojo motyvacijai, taciau kiti

autoriai laikosi kiek kitokios pozicijos.
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Pasak E. Camilleri (2007), valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija
darbuotojy elgseng 1§ esmés aiSkina per psichologiniy poreikiy prizme, todél
galima teigti, kad ji priklauso poreikiy (arba turinio) motyvacijos teorijy sriciai.
Be to, valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija siekiama identifikuoti
asmens veiklos motyvus ir juos lemiancius veiksnius, o ne aiSkinti, kaip jis
priima sprendimus, susijusius su jo elgesiu.

Tokiai nuostatai pritaria ir G. A. Mann (2006) nurodydamas, kad, pagal
Maslow poreikiy hierarchijos teorijg, valstybés tarnautojy motyvacija gali buti
suprantama kaip saviraiSkos (savirealizacijos) poreikiai, o pagal Herzberg
dviejy veiksniy teorijg priskirta motyvuojantiems veiksniams, taciau nei viena
1§ Siy teorijy nenurodo, kaip turéty elgtis valstybés institucijy vadovai,
norédami padidinti valstybés tarnautojy motyvacija. Anot autoriaus, proceso
teorijos taip pat sunkiai gali paaiSkinti valstybés tarnautojy motyvacija. Pvz.,
Vroom liikkes¢iy ar Adams teisingumo teorijos yra racionalaus pasirinkimo
teorijos, kuriose daugiausia démesio skiriama jdéty pastangy ir gauty rezultaty
santykiui iSorinio darbuotojy skatinimo kontekste, tuo tarpu valstybés
tarnautojy motyvacija analizuoja viding asmens motyvacijg.

Anot A. M. Grant (2008), dazniausiai valstybés tarnautojy motyvacija yra
analizuojama remiantis tradiciniy motyvacijos teorijy principais, iSrySkinant
santykj tarp individy motyvy, asmeniniy tiksly ir institucijos taikomy stimuly.
Kita vertus, pripazjstama, kad kai kurie privataus sektoriaus organizacijy
propaguojami motyvavimo biidai (pvz., apmokéejimas uz darbg pagal
darbuotojo veiklos rezultatus) valstybés tarnyboje ,,nublanksta“ ir ne visada yra
efektyvis.

Individualistinis nusistatymas, t. y. individy traktavimas tik kaip
racionaliy naudos ieSkotojy, riboja motyvacijos teorijy galimybes paaiskinti
nesavanaudiSska zmoniy elgesj, juo labiau ty, kurie veikia maziau
individualizuotose kulttrose ar subkultiirose. Daugelyje motyvacijos teorijy
pabréziama aiSkiy tiksly ir atlygio uz darbg svarba Zzmogaus motyvacijai, taciau
vieSojo administravimo organizacijose $iuo atveju susiduriama su tam tikrais

sunkumais: tikslai ne visuomet aiskis ir suprantami, apdovanojimy néra gausu
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ir pan. Taip pat motyvacijos teorijose skiriama per mazai démesio
,neSvarioms* situacijoms, su kuriomis susiduria valstybés tarnautojai (Perry,
2000).

Valstybés tarnautojy motyvacijos sistemas apibrézia institucijos,
vadovaudamosi nustatytomis taisyklémis, jstatymais ir kitais teisés aktais.
Kitaip tariant, bendrosios motyvacijos teorijos negali iki galo iSanalizuoti
zmogaus elgsenos. Geriausiu atveju jos padeda apibudinti ankstesnj individo
elges], ji 1émusius motyvus ir priezastis. Motyvacijos teorijose taip pat per
mazai démesio skiriama darbuotojy vertybéms ir moralinéms nuostatoms
(Perry, 2000).

Anot S. Kim ir W. Vandenabeele (2009), siekiant atskleisti valstybés
tarnautojy motyvacijos specifiskuma ir iSskirtinumg, 1982 m. pirmga kartg buvo
panaudotas terminas valstybés tarnautojy motyvacija (angl. public service
motivation) ir praéjusio amziaus paskutiniajame deSimtmetyje buvo
suformuluota valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija (Houston, 2000;
Vandenabeele, 2005). Kita vertus, dél valstybés tarnybos specifikos, jos
modeliy, Saliy valdymo jvairovés ir kity veiksniy, iki Siol pavyko sukurti tik
daugiau ar maziau apibendrintg valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija.

Apie tai plac¢iau kalbama kitame skyriuje.

1.3.2. Valstybés tarnautoju motyvacijos samprata

Pirmieji valstybés tarnautojy motyvacijos sampratos apibrézimg 1990 m.
pateiké mokslininkai Perry ir Wise. Anot jy, valstybés tarnautojy motyvacija —
tai asmens polinkis ,,reaguoti j iSskirtinius ir unikalius motyvus, kylancius
vieSosiose institucijose bei organizacijose® (Perry, Wise, 1990, p. 368). Pasak
D. E. Lewis (2010), Siame valstybés tarnautojy motyvacijos apibrézime
pateikti akcentai i§ prigimties yra normatyviniai ir atskleidziantys socialinio
teisingumo 1idéja. S. Horton ir A. Hondeghem (2006) teigimu, tai — viena
populiariausiy valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijy, kuria savo

darbuose remiasi daugelis vieSojo administravimo teoretiky. Be to, jos
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suformulavimas davé impulsg tolesniems tyrimams ir tobulesnés, universalios
valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijos paieskoms.

G. A. Brewer ir S. C. Selden (1998), laikydamiesi nuostatos, kad
valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija turi atskleisti nesavanaudiSkos,
gailestingos ir altruistinés valstybés tarnautojy elgsenos aspektus, jg apibreze
kaip ,,motyvuojancig jéga“ (p. 417), skatinan¢ig individus atsakingai atlikti
savo pareigas bei padedancig jiems suvokti valstybés tarnybos svarbg. Panasiai
valstybés tarnautojy motyvacija apibiidino H. G. Rainey ir P. Steinbauer
(1999). Jy nuomone, valstybés tarnautojy motyvacija — tai ,,bendra altruistiné
motyvacija tarnauti Zzmoniy bendruomenei, valstybei, tautai ar Zmonijai“ (p.
23). Nors Sioje koncepcijoje taip pat (kaip ir pateiktojoje Brewer, Selden,
1998) pabréziama altruistiné, bei, anot A. Kolpakov (2009), etiné valstybés
tarnautojy motyvacijos prigimtis, ta¢iau ji yra gana bendro pobiidzio,
besisiejanti su Salies politine sistema (Vandenabeele, 2005) ir ,,perZengianti*
vieSojo sektoriaus ribas (Andersen, Pallesen, Pedersen, 2009; Vandenabeele,
Brewer, Ritz, 2014).

Brereton ir Temple (1999) nuomone, valstybés tarnautojy motyvacija —
tai iSimtinai vieSajam sektoriui buidingi moralés principai ir vertybés (cit. i$
Horton, Hondeghem, 2006). Tuo tarpu W. Vandenabeele (2007a) nuomone,
valstybés tarnautojy motyvacija galima paaiSkinti integruojant institucines ir
psichologines teorijas. Atsizvelgdamas ] vertybing valstybés tarnybos
orientacijg ir bandydamas pateikti labiau apibendrintg valstybés tarnybos
motyvacijos koncepcija, autorius ja apibrézé kaip ,,jsitikinimus, vertybes ir
pozitirius, esanius auk3¢iau uZ asmeninius ir organizacinius interesus,
susijusius su placiais visuomeniniais interesais ir skatinanCiais individus
prireikus  atitinkamai veikti“ (Vandenabeele, 2007b, p. 547). Taip
pripazjstamos ir institucings, ir asmeninés valstybés tarnautojy vertybés. Kuo
auksStesnis organizacijos atsakomybés laipsnis, tuo labiau individualios
valstybés tarnautojy vertybés sutampa su vieSojo sektoriaus vertybémis, o tai
lemia didesn¢ valstybés tarnautojy motyvacijg. Pasak J. L. Perry ir A.

Hondeghem (2008c), esminis akcentas, skiriantis §] apibrézimg nuo Kkity
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autoriy pateikty valstybés tarnautojy motyvacijos definicijy yra tas, kad jame
akcentuojamos vertybés suprantamos Kaip institucinés tapatybés komponentas.

Valstybés tarnautojy motyvacija apima platy spektra vertybiy, poZitriy,
jsitikinimy ir poreikiy, kurie skatina individus dirbti visuomenés labui
(Paarlberg, Lavigna, 2009). C.-W. Hsieh et al. (2012) teigimu, valstybés
tarnautojy motyvacija atkleidzia valstybés tarnautojy siekj dirbti humaniskiau
ir vadovaujantis uZuojautos principais. Pasak D. J. Houston (2006), J. K.
Taylor ir R. M. Clerkin (2011) valstybés tarnautojy motyvacija yra
daugiamaté, charakterizuojanti nesavanaudiS$kai  besielgian¢iy asmeny
motyvus. PanaSiai ja apibrézia ir M. Koehler ir H. G. Rainey (2008),
nurodydami, kad valstybés tarnautojy motyvacija yra kompleksiné ir
multidimensiné koncepcija, apimanti daug skirtingy charakteristiky, tokiy kaip
patriotizmas, moralumas, jsipareigojimas visuomenei. B. E. Wright (2008)
nuomone, valstybés tarnautojy motyvacija gali biiti suvokiama kaip altruistinis
darbas, vertybés ar atlygis, kai pirmenybé teikiama norui padéti kitiems ar
suteikti naudos visuomenei. L. Bright (2016) teigimu, altruizmas yra esminé
valstybés tarnautojy motyvacija apibiidinanti ypatybé. Altruistin} valstybés
tarnautojy motyvacijos prada akcentuoja ir W. Vandenabeele et al. (2014),
valstybés tarnautojy motyvacijg apiblidindami kaip vieng i$ altruistinés
motyvacijos formy, galin€ig paskatinti socialing elgseng vieSajame sektoriuje.
Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad valstybés tarnautojy motyvacija atspindi
nesavanaudiska valstybés tarnautojy elgsena, grindZiamg altruistiniais veiklos
motyvais. Tuo tarpu J. Myers (2008) pateikta valstybés tarnautojy motyvacijos
definicija atskleidzia Siek tiek pragmatiSka poziiir] | valstybés tarnautojy
motyvacija.

J. Myers (2008) teigimu, valstybés tarnautojy motyvacija gali biiti
traktuojama kaip tam tikras budas, leidziantis pagerinti valstybés tarnybos
darbo kokybe ir apimtis, iSvengiant papildomy islaidy, siejamy su labai
vertinamais iSoriniais stimulais, pvz., apmokejimu uz darbg pagal rezultatus
(Perry, Hondeghem, Wise, 2009), o pasak T. Steen ir M. Rutgers (2009),

valstybés tarnautojy motyvacija — tai instrumentas ir biidas, siekiant pagerinti
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valdyma ir uztikrinti jo vientisumg. Ekonomisty nuomone, valstybés tarnautojy
motyvacijg galima suprasti kaip tam tikrg altruizmo ,,koda“, reiSkiantj asmens
troSkimg neatlygintinai pasiaukoti kity Zmoniy naudai ir jy gerovei (Perry,
Hondeghem, 2008c, p. 4).

Anot T. P. S. Steen ir M. R. Rutgers (2011), valstybés tarnautojy
motyvacija — tai moralés dalykas (reikalas ar klausimas), susijgs su zmogaus
pasirinkimu veikti vadovaujantis specifinémis, pvz., tokiomis kaip vieSasis
interesas, vertybémis. Ji taip pat gali biti suprantama kaip instrumentas,
leidziantis uztikrinti gerg valdyma ir integralumag (principinguma, sgZininguma,
dorumg).

JAV Personalo valdymo tarnyba (angl. The U.S. Office of Personnel
Management, OPM, 2010) nurodo, kad valstybés tarnautojy motyvacija:

o AtkleidZia valstybés tarnautojy jsipareigojima tarnauti visuomenei.

e Uztikrina, kad valstybés tarnautojai savo veiksmais patenkinty
visuomenes poreikius.

e Sujungia (susieja) organizacinius tikslus ir praktikg su vieSaisiais
interesais (cit. i§ Perry, Buckwalter, 2010, p. 243).

Galima teigti, kad valstybés tarnautojy motyvacijos apibrézimai yra
skirtingi. Kai kurie mokslininkai juose akcentuoja motyvacijos visuomeninius
bruozus (Perry, Wise, 1990), kiti pabrézia nesavanaudiskumg (Brewer, Selden,
1998) ar etinius aspektus (Rainey, Steinbauer, 1999) (Vandenabeele, van de
Walle, 2008). Kita vertus, atsidavimas visuomenés interesams, tarnavimas
kitiems ir visuomenei, socialiné ir civiliné atsakomybé bei pasiaukojimas, t. y.
vidiniai motyvai ir veiksmai, kuriais siekiama daryti gera kitiems, yra esminés
kategorijos, atskleidZiancios valstybés tarnautojy motyvacijos esme (Houston,
2006; Horton, Hondeghem, 2006; Perry, Hondeghem, 2008c).

Valstybés tarnautojy motyvacija atspindi ne tik organizacing elgseng, bet
ir normatyvinj vadovavimo modelj, paremta vidinémis vertybémis ir
jsitikinimais, o ne iSoriniais stimulais (Moynihan, 2008). Ji i§ esmés paremta
altruistiniais, o ne asmeniniais motyvais (Kim, Vandenabeele, 2009), todél

valstybés tarnautojy motyvacija gali biiti suprantama kaip poreikiy motyvacijos
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teorija, akcentuojanti zmoniy vertybes, jy polinkj ir troskima dirbti valstybés
tarnyboje (Perry, Brudney, Coursey, Littlepage, 2008).

Pasak T. Steen ir M. Rutgers (2009), S. Horton ir A. Hondeghem (2006),
valstybés tarnautojy motyvacija atspindi tipiSkas valstybés tarnybos vertybes,
ypa¢ tas, kurios susijusios su atsakomybe prie§ visuomeng, tarnavimu
Vertybés — tai esminiai ar tvirti jsitikinimai, savybés, standartai ar principai
(Maesschalck et al., 2008), kuriais nusakomi pagrindiniai organizacijos tikslai,
pageidautini biidai Siems tikslams pasiekti, darbuotojy pareigos, elgesio
taisykliy ir principy rinkinys, skatinantis organizacijos identiSkuma ir
uztikrinantys jos veiklos efektyvuma (Simanskiené, 2001).

Vertybés gali buti teorinés (teisybe, zinios), ekonominés (nauda, turtas),
politinés (valdzia, pripaZinimas), socialinés (geri tarpusavio santykiai,
prisiriSimas), estetinés (meniné harmonija, simetrija) ir religinés (santarveé)
(Simanskien¢, 2001). Valstybés tarnautojams svarbiausios vertybés yra
efektyvumas, ekonomiskumas, reputacija, tarnavimas visuomenei, atsakomybe,
sgziningumas, teisétumas, skaidrumas. Visa tai liudija apie tam tikras valstybés
tarnautojy vertybiy sgsajas su valstybés tarnautojy etikos principais. Tuo tarpu
,haujosios®, 1§ privataus sektoriaus perimtos vertybés, t. y. inovacijos ir
pelningumas, valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijoje néra iSskiriamos
kaip svarbiausios valstybés tarnautojy vertybés (Maesschalck et al., 2008).

Analizuojant valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija svarbu
akcentuoti tai, kad ji yra sudétinga ir kompleksiné problema, kuriai apibrézti
iki Siol néra sukurty vienody, suderinty teoriniy rémy (Camilleri, 2007;
Vandenabeele, Hondeghem, 2005). Tokiai nuostatai pritaria ir G. A. Mann
(2006) teigdamas, kad wvalstybés tarnautojy motyvacijos, kaip ir apskritai
motyvacijos, nejmanoma iki galo iStirti, o empiriniy studijy rezultatai daznai
biina skirtingi, nevienareikSmiai ir prieStaringi. PanaSios nuostatos taip pat
laikosi W. Vandenabeele et al. (2014). Anot mokslininky, nors prag¢jo daugiau
nei 30 mety nuo to laiko, kai Rainey (1982) iSkelé valstybés tarnautojy
motyvacijos idéjg, ir daugiau nei 20 mety, kai Perry ir Wise (1990) publikavo
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tyrimams S§ioje srityje pagrindus padéjusi straipsnj, valstybés tarnautojy
motyvacija iki Siol yra ginCytina koncepcija, kaip ir nesukurtas universalus jos
matavimo instrumentas.

Galimybe sukurti universalig valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija
taip pat apriboja jos s3gsajos su racionalaus pasirinkimo teorija: valstybés
tarnautojy motyvacijos koncepcija netelpa ] racionalaus pasirinkimo teorijos
rémus. Racionalaus pasirinkimo teorija ilgg laikg dominavo vieSajame
administravime ir ja daZniausiai buvo vadovaujamasi, siekiant paaiSkinti
valstybés tarnyboje dirban¢iy Zmoniy elgseng, motyvacijg ir veiklos motyvus.
Kitaip tariant, pagrindiniu valstybés tarnautojy motyvacijos Saltiniu laikytas
individy siekis patenkinti savo asmeninius savanaudiskus motyvus.

Pasak C. Hay (2004), racionalaus pasirinkimo teorija grindziama
nuostata, kad zmonés yra racionaliis ir veikia tik tuomet, jei jiems tai yra
naudinga. Individai elgiasi racionaliai siekdami kuo didesnés asmeninés
naudos sau, kartu kreipdami mazai démesio ] tai (arba visai nekreipdami),
kokias pasekmes jy elgesys sukels kitiems. Apskritai, racionaliis asmenys
atsizvelgia ] galimas savo elgesio pasekmes kitiems asmenims tik tuomet, jei
tai jiems gali biiti naudinga ateityje.

Pagal racionalaus pasirinkimo teorijg, Zmoniy motyvacija remiasi naudos
maksimizavimo principu (kuo didesné¢ nauda kuo maZesnémis sgnaudomis),
kuris gali biiti jgyvendintas tuomet, jei darbuotojy veiklos tikslai yra aiskds,
gautus rezultatus galima iSmatuoti ir pagal juos nustatyti atitinkamg atlygj.
Taciau vieSojo administravimo (vieSojo sektoriaus) organizacijose dirbantys
asmenys daznai susiduria su miglotais, priestaringais, sunkiai iSmatuojamais ir
ne visada pinigais ar kitu apciuopiamu atlygiu jvertinamais tikslais, kuriuos
paprastai nustato iSoriniai subjektai (pvz., politikai, vyriausybés nariai),
neapibréZzta, sunkiai iSmatuojama atsakomybe arba jos nebuvimu, kontrolés ir
valdymo apribojimais, tod¢l racionalaus pasirinkimo teorijos principy taikymas
valstybés tarnautojy motyvacijai nustatyti yra neefektyvus. Esant tokioms

salygoms, motyvacija leidzia geriau suprasti valstybés tarnautojy veiklos
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motyvus ir parinkti tinkamus stimulus (Houston, 2006, 2009; Paine, 2009;
Research Project, n.d.).

Racionalaus pasirinkimo teorijos atstovai geba paaiskinti, kodél
biurokratai vengia darbo, elgiasi amoraliai, vagia, ta¢iau jic nedaug ka gali
pasakyti apie tuos valstybés tarnautojus, kurie dirba sunkiai ir daugiau nei
jiems nurodyta, vieSuosius ir organizacinius tikslus kelia auk$¢iau uz savus ir
aukojasi (daro daugiau, nei reikalauja jy pareiga). Kitaip tariant, racionalaus
pasirinkimo teorija aiSkina, kodél valstybés tarnautojai maksimizuoja biudZeta,
bet ne tai, kod¢l jie visuomenés pinigus saugo kaip savus; kodél kai kurie
biurokratai vengia patikrinimy ir kontrolés, bet ne tai, kodéel daugelis i§ jy
nevengia psichologinés jtampos ir fiziniy pavojy, gindami savo teises ir darbg
(Perry, Vandenabeele, 2008).

Racionalaus pasirinkimo teorija nesugeba paaiSkinti pasiaukojancio,
altruistinio Zmogaus elgesio (Vandenabeele, Hondeghem, 2005). Ji akcentuoja
1Sorinius stimulus, tuo tarpu valstybés tarnautojy motyvacijos pagrinda sudaro
vidiniai motyvai (Mann, 2006). PrieSingai racionalaus pasirinkimo teorijai,
valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija atskleidzia, kad Zmonés néra
visiSki egoistai ir geba veikti negaudami ir nelaukdami uz tai jokio piniginio
atlygio (Giauque, Ritz, Varone, Anderfuhren-Biget, Waldner, 2009).

Nors mokslininky nuomoné apie ribotas racionalaus pasirinkimo teorijos
galimybes paaiskinti altruisting valstybés tarnautojy elgseng yra argumentuota
ir pagrista, taciau vadovautis vien poziiiriu, kad Zmonés valstybés tarnyboje
dirba tik i§ idealistiniy, altruistiniy motyvy, taip pat nederéty. Galbiit apskritai j
valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir motyvacijg reikéty zitiréti integruotai,
sujungiant ir racionalaus pasirinkimo, ir valstybés tarnautojy motyvacijos
teorijos principus, nes, kaip atskleidzia empiriniy tyrimy duomenys (apie juos
placiau kalbama 2.1 skyriuje), zmones dirbti valstybés tarnyboje skatina ir
savanaudiski, ir nesavanaudiSki motyvai.

Kalbant apie priezastis, trukdanc¢ias sukurti universalig valstybes
tarnautojy motyvacijos koncepcija, paminétini ir kultliriniai skirtumai. W.

Vandenabeele et al. (2014) nuomone, valstybés tarnautojy motyvacija yra
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globali koncepcija, pasizyminti panasiomis, bet nebtinai identiSkomis,
savybémis ir galimybe iSreiksti vietinius akcentus. Valstybés tarnautojy veiklos
motyvai atskirose visuomenése ar kultlirose gali kisti. Kiekvienas valstybés
tarnybos rezimas turi sava unikaly etosg, kuris atspindi fundamentalias tam
tikros Salies visuomenés, politiky ir valstybés tarnautojy vertybes, isitikinimus
ir idealus. Vietinés socialinés normos ir unikalios kultiirinés tradicijos,
istoriniai ir instituciniai skirtumai gali daryti stipry poveikj valstybés tarnautojy
motyvacijai, jy veiklos tikslams bei jsipareigojimams kiekvienos visuomeneés
nariams (Koehler, Rainey, 2008; Perry, Hondeghem, 2008b, 2008c;
Vandenabeele, van de Walle, 2008; Kim, Vandenabeele, 2009).

Panasios nuomonés laikosi ir A. Kolpakov (2009). Autoriaus teigimu,
valstybés tarnautojy motyvacija priklauso nuo regioniniy skirtumy, viesojo
sektoriaus reformy pobiidzio, Saliy iSsivystymo lygio. Gana Zemas valstybés
tarnautojy motyvacijos lygis Vakary Europos Salyse aiskinamas tuo, kad
naujosios vie$ojo valdymo reformos sumenkino valstybés tarnybos statusa,
sumazino su ja siejamas privilegijas ir demoralizavo valstybés tarnautojus.
Valstybés tarnautojy motyvacijos lygi lemia ir istorinis Saliy paveldas,
ekonominio i$sivystymo lygis. Kitaip tariant, valstybés tarnautojy motyvacija
stipresn¢ Zemés tikio ir industrinés ekonomikos Salyse, taCiau silpnesné
pokomunistinése valstybése, kur Zzmoneés dél nesenos, su totalitariniu rezimu
susijusios praeities vengia bet kokios formos jsipareigojimy valdziai, jskaitant
ir darbg valstybés tarnyboje.

Pasak S. Kim et al. (2013), M. B. Harari, D. E. L. Herst, H. R. Parola, B.
P. Carmona (2017) tikslios valstybés tarnautojy motyvacijos ir jos dimensijy
reikSmés bei matavimas skirtingose kulttirose ir skirtingai kalbanciose Salyse
taip pat gali biiti suprantami nevienodai (pvz., sudétinga ] kitas kalbas tiksliai,
iSlaikant norimg prasme iSversti valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo
skalés teiginius). Todél biitina iSsiaiSkinti, kiek, kokiu mastu valstybés
tarnautojy motyvacija iSlaiko tg pacig teoring¢ struktiirg ir psichologing

sampratg skirtingose kalbose ir kulttirose.
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W. Vandenabeele ir A. Hondeghem (2005) teigimu, sukurti vieningg ir
visuotinai pripazjstamg valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijg trukdo ir
Jvairiis terminologiniai bei turinio skirtumai, susije¢ su sagvoky, panasiy (bet ne
identiSky) 1 ,valstybés tarnautojy motyvacija“, naudojimu. Pavyzdziui,
Jungtinéje Karalystéje valstybés tarnautojy motyvacija vadinama valstybés
tarnybos etosu (angl. public service ethos) (Vandenabeele, van de Walle, 2008;
Kim, Vandenabeele, 2009). Jis suprantamas kaip idealy, atspindinCiy visa
apimancig valstybés tarnybos kultira, visuma (Horton, 2008), esminés
vertybés, jsitikinimai ir idealai, kuriais vadovaujasi tam tikros Salies politikai,
valstybés tarnautojai ir visuomené (Steen, Rutgers, 2009), fundamentalios
valstybés tarnybos vertybés, pozitriai, jsitikinimai, idealai, kuriy turi laikytis
tam tikros Salies politikai, valstybés tarnautojai ir visuomeneés nariai (Horton,
2008).

Pratchett ir Wingfield (1996) iSskyré penkis vieSosios tarnybos etoso
elementus — atskaitomybe, vie$aji interesa, altruisting motyvacija, biurokrating
elgseng bei lojalumg savo profesijai, organizacijai ar visuomenei (cit. i§
Horton, Hondeghem, 2006). O’Toole (2000) nuomone, valstybés tarnybos
etosas — tai asmens siekis prisidéti prie visuotinés gerovés, aukojant
asmeninius interesus vardan vieSyjy, vadovaujantis altruizmo principais,
dirbant su kitais anonimiskai ir kolegialiai (cit. i§ Horton, Hondeghem, 2006).
Anot J. Rayner, A. Lawton ir Z. Van der Wal (2009), valstybés tarnybos etosas
akcentuoja prievolg, pareigg ir jsipareigojima, o ne su finansine nauda ir pelnu
susijusias vertybes.

Kanadoje ir Pranciizijoje kalbama apie bendruomenininky etikg (pranc.
[’éthique du bien commun), kuri suprantama kaip kolektyvinis kapitalas,
principy, priemoniy, taisykliy ir institucijy amalgama, kuri leidZia uZtikrinti
visos visuomenes gerove ir sauguma. Tuo tarpu Kinijoje valstybés tarnautojy
motyvacija apibréziama kaip tikéjimas misija (angl. belief in mission),
akcentuojant jos etinj pagrindg (Vandenabeele, van de Walle, 2008; Kim,
Vandenabeele, 2009).
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Visa tai leidzia teigti, kad atskiruose regionuose ar Salyse egzistuoja
skirtingi, nors ir labai panasiis, valstybés tarnautojy motyvacijos apibrézimai.
Tam jtakos turi Saliy iSsivystymo lygis, politinis rezimas, instituciniai
skirtumai ir daugelis kity veiksniy (Vandenabeele, van de Walle, 2008;
Teculescu, 2010). Be to, anot W. Vandenabeele ir A. Hondeghem (2005),
daugybes panasiy koncepcijy, aiSkinanciy nesavanaudiska valstybés tarnautojy
elgsena, kintanCig priklausomai nuo organizacinés aplinkos, egzistavimas
apsunkina makro lygio tyrimus ir sumazina galimybe palyginti gautus
rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnautojy motyvacija yra
nuolat kintantis reiSkinys, atspindintis skirtingas motyvacijos formas jvairiuose
sektoriuose bei organizacijose, t. y. kaip atsakas j besikeifiant] visuomenés
pozilr] ] valstybés tarnybg. Nors jvairiis autoriai pateikia skirtingas valstybés
tarnautojy motyvacijos definicijas, taCiau visy jy pagrindg sudaro tarnavimo
visuomenes labui, bendrojo gério ir visuotinés geroves kiirimo, vadovaujantis
tai, J. L. Perry ir A. Hondeghem (2008d) suformuluota koncepcija, pagal kurig
valstybés tarnautojy motyvacijg sitiloma suprasti kaip ,,individo orientacija
teikti zmonéms paslaugas, siekiant daryti gera kitiems ir visuomenei (p. vii),
anot D. J. Houston (2009), galéty buti traktuojama Kkaip geriausiai
atskleidzianti valstybés tarnautojy motyvacijos prigimtj ir esme.

Kita vertus, Sio disertacinio darbo autorés nuomone, tokia samprata
labiau atspindi pacios valstybés tarnybos misijg ir ne iki galo jvertina valstybés
tarnautojy veiklos motyvus, kurie nebiitinai turi biiti grindziami idealistiniais ar
noro daryti gerg visuomenei principais. Remiantis atlikty tyrimy duomenimis
(apie juos placiau kalbama 2.1. skyriuje), Zzmonés valstybés tarnyboje gali
dirbti vedami ir grynai asmeniniy (savanaudisky ar egoistiniy) motyvy (pvz.,
noro gauti materialinés naudos, uzdirbti daugiau pinigy, daryti karjera,
uzsitikrinti stabily pajamy Saltinj ir pan.), ypa¢ maziau iSsivys¢iusiose ar
neturtingose 3alyse. Siuo atveju galima kelti retorinj klausima: ar valstybés

tarnautojas, kuris negali patenkinti btiniausiy savo (ir/ar savo S$eimos)
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poreikiy (pavalgyti, iSsimiegoti, sumokeéti mokes¢ius uz biistg ir pan.), gali
dirbti vedamas tik troskimo padéti ir daryti gera Kitiems? Todél reikéty iSplésti
valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijg, jvertinant ir grynai asmenine
nauda pagrjsty valstybés tarnautojy motyvy patenkinimo svarbg. Atsizvelgiant
1 18déstytus argumentus, siiiloma tokia valstybés tarnautojy motyvacijos
samprata: valstybés tarnautojy motyvacija — tai daugiamaté Kkoncepcija,
atskleidZianti Zmogaus siekj sqZiningai ir atsakingai dirbti visuomenés labui
bei, nepaZeidZiant etikos, moralés ir teisés principy, patenkinti savo

asmeninius poreikius.

1.3.3. Valstybés tarnautojy motyvacijos svarba ir reik§mé

Valstybés tarnautojy motyvacijos svarba ir biitinybé yra neabejotina.
Anot A. M. Grant (2008), kariskiai ir policijos pareiglinai riipinasi Salies bei
visuomenés saugumu, socialiniai darbuotojai — vaiky ir (ar) Seimy gerove,
medikai, gelbétojai ar ugniagesiai — zmoniy gyvybiy i§saugojimu ir pan., t. y.
stengiasi daryti teigiamg poveik;] atskiry asmeny, jy grupiy ar visos visuomenes
saugumui, socialinei ir ekonominei gerovei. Todé¢l individy galimybés gauti
tam tikros naudos (pvz., sveikatos priezitiros ar Svietimo sektoriaus paslaugy,
socialiniy i8moky ir pan.) 1§ valstybés tarnyboje dirbanc¢iy asmeny tam tikra
dalimi priklauso nuo jy (valstybés tarnautojy) motyvacijos, nuo to, kaip
efektyviai ir kokybiskai jie geba (ir nori) atlikti savo pareigas.

Motyvacija daro teigiamg jtaka valstybés tarnautojy ir organizacijos
veiklos efektyvumui, skatina biurokratiniy veiksmy skaidruma, norg
kompensuoti socialinio kapitalo sumaz¢jimg bei tiesiogiai siejasi su jy
(valstybés tarnautojy) moraliniu iSsivystymu (Houston, 2006; Camilleri, 2009;
Caillier, 2014). Augant valstybés tarnautojy motyvacijai, didéja jy noras
dalyvauti visuomeniniy ar kitokiy organizacijy veikloje. Ji taip pat veikia
darbuotojy paieSkos — atrankos — iSsaugojimo procesg valstybés tarnyboje
(leidzia iSsaugoti ,,talentus®) (Perry, Hondeghem, 2008a; Jacobson, 2011) bei
atskleidzia individy karjeros prioritetus (Bright, 2016). Valstybés tarnautojy
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motyvacija padeda spresti kolektyvo veiklos problemas, tokias kaip
iSnaudojimas, oportunizmas, amoralumas, sujungti institucijas su jy
pamatinémis vertybémis, susijusiomis su individy motyvacija, elgsena,
individualiais ir organizacijos veiklos rezultatais (Vandenabeele et al., 2014).

Valstybés tarnautojy motyvacija daro teigiamg jtaka jvairiems jy darbo ir
veiklos aspektams. Motyvacija yra susijusi valstybés tarnautojy pasitenkinimu
darbu (jie jauciasi prisidedantys prie organizacijos misijos jgyvendinimo),
isipareigojimu organizacijai’ ir veiklos produktyvumu, kurie gali bati laikomi
esminiais vertés kiirimo mechanizmais teikiant viesgsias paslaugas. Jos déka
valstybés tarnautojai savo vertybes ima derinti su organizacijos, o jos tikslus
suprasti kaip svarbius ir vertingus, t. y. motyvacija didina asmens suvokima
apie save ar organizacija (Moynihan, Pandey, Wright, 2009; Christensen,
Wrigh, 2011; Wright et al. 2012; Liu et al., 2008; Liu, Tang, 2011; Brewer,
2008; Wright, 2008; Camilleri, 2009; Groeneveld, Steijn, van der Parre, 2009;
Vandenabeele et al., 2014).

Galima teigti, kad valstybés tarnautojy motyvacija daro teigiamg poveikj
tiek valstybés tarnautojy savijautai, vertybiy sistemai, veiklos rezultatams ir
savo vaidmens organizacijoje suvokimui, tiek paciai organizacijai, nes
palengvina zmogiskyjy istekliy valdymo ir kitus procesus. Siuo atveju galima
pritarti S. Gailmard (2010, p. 39) nuomonei, kad valstybés tarnautojy
motyvacija naudinga tiek vieSyjy interesy, tiek vieSosios vadybos (valdymo)
pozitiriu:

1. Ji suteikia organizacijoms galimybe idarbinti atsidavusius,

talentingus Zmones Zemesnémis sgnaudomis nei tuo atveju, kai motyvacijos

" Organizacinis jsipareigojimas susijes su asmens orientacija j savo darba ir organizacija (Bullock,
Stritch, Rainey, 2015), priklausymo organizacijai jausmu (Harari et al., 2017). Jis atspindi tai, kaip
stipriai individas yra susitapatings su tam tikra organizacija ir jsitraukes | jos veikla. Organizacinis
jsipareigojimas gali biiti operacionalizuojamas kaip trijy skirtingy veiksniy — stipraus tikéjimo
organizacijos tikslais ir vertybémis bei jy priémimo, troskimo dirbti organizacijos labui ir noro islikti
jos nariu — kombinacija (Crewson, 1997). Isipareigojimas organizacijai siejamas su teigiamais
organizaciniais padariniais, atspindiniais idé&ja, kad ,jsipareigojges asmuo lieka organizacijoje
susikloscius bet kokioms aplinkybéms, dirba visa dieng ir net daugiau, saugo organizacines vertybes,
pritaria organizacijos liikes¢iams bei tikslams (Meyer, Allen, 1997), yra laimingas darbuotojas
(Salancik, 1977), su noru prisideda prie tiksly siekimo (Conner, Patterson, 1982), ir jeigu reikia, netgi
pazeidzia taisykles“ (Petkeviciute, Kalinina, 2004, p. 180).

Auksta motyvacija pasiZymintys valstybés tarnautojai jsipareigojimg organizacijai gali pasitlyti
mainais uz saglygy dalintis atsakomybe ir jgyvendinti vie$gajj interesg sudaryma (Riba, Ballart, 2016).
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dirbti valstybés tarnyboje jie neturi. Taip yra todé¢l, kad galimybé dirbti darba,
kurj asmenys supranta kaip vieSojo administravimo organizacijos misija,
laikoma tam tikru moraliniu stimulu.

2. Motyvacija padeda valstybés tarnautojams geriau vystyti savo
savarankiSkus ir procedirinius gebéjimus, reikalingus tam tikrai veiklai
1gyvendinti, pasiekti uZsibréztus tikslus, teigiamai paveikti vieSosios politikos
formavimo procesg. Kitaip tariant, motyvacija yra paskata tobulinti savo
gebeéjimus.

Panasios pozicijos laikosi J. L. Perry ir L. Wise (1990) bei J. L. Perry, A.
Hondeghem ir L. R. Wise (2009). Jy teigimu, vieSojo administravimo
organizacijos, kuriose dirba aukSta motyvacija pasiZymintys asmenys, yra
maziau priklausomos nuo materialiniais stimulais pagristos valstybés
tarnautojy skatinimo sistemos. Turint omenyje tai, kad vieSojo administravimo
institucijy materialiniai ir finansiniai iStekliai yra riboti ir finansavimo prasme
jos dazniausiai yra priklausomos nuo politinés valdzios, aukSta vidine
motyvacija pasiZzymin¢iy asmeny priémimas ] valstybés tarnyba
organizacijoms yra visapusiSkai naudingas. Be to, kaip nurodo S. K. Pandey ir
E. C. Statyk (2008), jauciantys pasitenkinimg darbu ir motyvuoti valstybés
tarnautojai labiau linke kovoti su biurokratizmu, dirba efektyviau, todél maziau
kainuoja mokes¢iy mokétojams. ,,Jie yra savo darbo patriotai, sutinkantys
dirbti uz mazesnj atlyginimg ir aukoti savo laisvalaikj tam, kad pasiekty
nustatytus tikslus“ (Perry, Hondeghem, Wise, 2009, p. 14).

Pasak J. L. Perry ir A. Hondeghem (2008a), viesojo administravimo,
vieSosios vadybos ir politikos moksly srityse valstybés tarnautojy motyvacija
pradéta sieti su unikaliais vieSyjy institucijy mechanizmais, aktyvinanciais
darbuotojy elgseng. Wise (1999) teigimu, valstybés tarnautojy motyvacija
padeda uztikrinti demokratinio valdymo efektyvuma (cit. i§ Brewer, 2002). Jr.
R. P. Battaglio ir P. E. French (2016) nuomone, Valstybés tarnautojy
motyvacija yra neatsiejama nuo organizacijos produktyvumo, atskaitomybeés,
geresnés vadybos praktikos ir pasitikéjimo valdzia. Tuo tarpu B. E. Wright ir

S. K. Pandey (2005) akcentuoja, kad valstybés tarnautojy motyvacija leidzia
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nustatyti tam tikras vadovavimo gaires, skatinant darbg valstybés tarnyboje
traktuoti kaip pasaukima, o valstybés tarnautojus — elgtis nesavanaudiskai ir
moraliai, pirmenybeg teikiant vidiniam, o ne iSoriniam atlygiui.

Anot A. M. Grant (2008), neretai individualistiniais ar instrumentiniais
stimulais paremti valstybés tarnautojy motyvacijos modeliai uzgoZzia socialing
valstybés tarnybos paskirt], todél motyvacija svarbi ne tik norint patenkinti
valstybés tarnautojy poreikius ir likesCius, bet ir siekiant uztikrinti, jog
valstybés tarnybos misija buty jgyvendinta kokybiskai. Tokiai nuostatai
pritaria B. E. Wright et al. (2012), G. A. Brewer (2002), L. Ferdousipour
(2016) nurodydami, kad motyvacija yra tiesiogiai susijusi su valstybés
tarnautojy, atskiros institucijos ir visos valstybés tarnybos veiklos kokybe
(leidzia ja pagerinti). Be to, kaip nurodo S. T. T. Teo et al. (2016), auksta
motyvacija pasiZymintys valstybés tarnautojai yra labiau linke palaikyti
(paremti) vieSojo sektoriaus reformas, inovacijy diegimg ir organizacinius
poky¢€ius, ypac¢ tuo atveju, jei tai prisideda prie vieSyjy paslaugy teikimo ir jy
kokybés gerinimo. Galima teigti, kad valstybés tarnautojy motyvacija prisideda
ne tik prie geresnio valstybés tarnybos valdymo, bet ir padeda uZtikrinti
tinkamg (atitinkantj valstybés tarnybos paskirtj) jos funkcionavima.

G. A. Brewer, S. C. Selden ir R. Facer Il (2000) teigimu, motyvacija
padeda uztikrinti ir sustiprinti valstybés tarnautojy atsakomybe ir atskaitomybe
uz savo veiklg ir padidinti visuomenés pasitikéjimg valstybés valdzia. J. L.
Perry (2000), D. P. Moynihan ir S. K. Pandey (2007) pabrézia, kad valstybés
tarnautojy motyvacijos koncepcija ne tik leidzia iSplésti motyvacijos (kaip
reiskinio) suvokima, padeda geriau atskleisti tradicinius vadybinius skirtumus
tarp vieSojo, privataus ir nevyriausybiniy sektoriy, bet ir yra svarbi siekiant
suprasti visuomening vieSyjy organizacijy veiklos prigimt] bei prognozuoti
Salies gyventojy lukescCius, susijusius su valstybés tarnybos (ar apskritai —
viesojo sektoriaus) darbu. D. P. Moynihan ir S. K. Pandey (2007) taip pat
akcentuoja, kad valstybés tarnautojy motyvacija gali pasitarnauti kaip
priemon¢, suteikianti galimybe sujungti valstybés tarnautojy siekj tarnauti

visuomenges interesams su administracine elgsena. Galima teigti, kad valstybés
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tarnautojy motyvacijos koncepcija padeda identifikuoti ir iSryskinti vieSojo ir
privataus sektoriy skirtumus bei prisideda prie visuomenés pasitikéjimo
valstybés tarnyba didinimo.

Pasak G. A. Brewer (2002, 2008), T. Steen (2008), S. Kim (2006), T. P.
S. Steen ir M. R. Rutgers (2011), J. L. Perry ir A. Hondeghem (2008b), D.
Coursey et al. (2011), M. M. Atkinson et al. (2014), motyvuoti valstybés
tarnautojai yra linke dazniau uzsiimti papildoma veikla, tokia, kaip, pvz.,
dalyvavimas politiniuose procesuose, labdara, donorysté, ir daugiau savo laiko
skirti socialinéms problemoms spresti. Jie nevengia prisiimti atsakomybés uz
savo veiksmus, padéti kitiems ar riipintis kitais, yra link¢ nekeisti savo veiklos
pobiidzio, pritarti politiky ar vadovy sitilomoms naujovéms ir pan. Kitaip
tariant, darbas valstybés tarnyboje skatina valstybés tarnautojus elgtis
altruistiskai ir jausti atsakomybe prie§ visuomeng.

Motyvuoti valstybés tarnautojai labiau pasitiki savimi, dirba sgaziningiau
ir efektyviau, geba jveikti i8kilusius sunkumus, grei¢iau jgyja reikalingy
profesiniy jgtidziy. Jie linke veikti laikydamiesi etiniy vertybiy, standarty ir
principy, noro prisidéti prie visuomenés geroveés ir vieSyjy gérybiy kiirimo,
socialinio teisingumo uztikrinimo, dirbti Zzmoniy labui, o ne siekti asmeninés
naudos ar savanaudisky tiksly. Tokie valstybés tarnautojai pasiZymi vidiniu
jsitikimu valstybés tarnybos reikSme, vertina savo darbg ir tiki jo svarba, todél
yra linke dirbti sunkiau, deda daugiau pastangy ir siekia gauti geresnius
rezultatus, reciau palieka tarnybg, stengiasi palaikyti draugiSkus santykius su
kolegomis ir teigiamg atmosfera darbe (Moynihan, 2010; Moynihan, Pandey,
2007; Paine, 2009; Myers, 2008; Houston, 2000, 2006; Hsieh et al., 2012;
Wright, Grant, 2009; Bright, 2011; Christensen, Wrigh, 2011; French,
Emerson, 2014; Einolf, 2016; Caillier, 2016a; Ferdousipour, 2016; Jensen,
Vestergaard, 2017).

Spresdami iSkilusias problemas ar siekdami organizacijos tiksly,
motyvuoti valstybés tarnautojai yra linke vadovautis asmeninémis vertybémis.
Jie taip pat nevengia pateikti inovatyviy pasitilymy (pvz., kaip tobulinti vieng

ar kitg valstybés tarnybos veiklos sritj) ir daugiau laiko bei iStekliy skirti
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visuomenés lavinimui ir Svietimui (Brewer, 2002). D. J. Houston (2008)
teigimu, aukSta motyvacija pasizymintys valstybés tarnautojai iSskiria
empatija, altruizmu, noru dalyvauti socialiniame gyvenime ir nedarbo metu. Jie
yra politiSkai aktyviis, linke pirmenybe atiduoti demokratinéms,
humanitarinéms ir altruistinéms vertybéms. Galima teigti, kad motyvacija
skatina moralig ir nesavanaudiska valstybés tarnautojy elgsena, didina jy vidinj
pasitenkinimg atliekamu darbu, jo verte ir nauda visuomenei, t. y. ugdo
valstybés tarnautojy suvokima, kad daro gerg ir dirba ne veltui, bei turtina jy
asmenybes.

J. L. Perry ir A. Hondeghem (2008a; 2008b) teigimu, etiSkas sgziningas
elgesys yra teigiamai susijes su valstybés tarnautojy motyvacija. PanaSios
nuostatos taip pat laikosi B. E. Wright ir A. Grant (2009), nurodydami, kad
Saziningi darbuotojai siekia kuo geresniy savo veiklos rezultaty, yra linke |
savo darba investuoti daugiau laiko ir energijos, turi stipriai iSreikStg
atsakomybés prie$ visuomene jausma ir nevengia aukotis dél jos gerovés. Kita
vertus, anot J. Maesschalck et al. (2008), motyvacija gali lemti ir neetiska (ar
neteisétg) valstybés tarnautojy elgsena. Pvz., dél didelés jauCiamos uzuojautos
asmuo gali sudaryti lengvatines salygas (pvz., gydytis) i ji besikreipianCiam
beturciui, taip pazeisdamas teisétumo ir atsakomybes reikalavimus.

Kalbant apie valstybés tarnautojy motyvacijos svarbg reikéty akcentuoti
tai, kad, kai zmones motyvuoja vidiniai veiksniai, jie link¢ labiau analizuoti
galimus sunkumus, nesuderinamumus, jvykius ir pan. Tam, kad galéty priimti
atitinkamus sprendimus, surinkti ir apdoroti informacija, jiems reikia daugiau
laiko ir laisvés (Demmke, 2005). Todél tai gali apsunkinti sprendimy pri€mimo
procesus valstybés tarnyboje. Kita vertus, nuodugnesné jvairiy klausimy ar
problemy analizé leidZia kokybiSkiau atlikti savo pareigas ir priimti
veiksmingesnius sprendimus.

A. B. Bakker (2015) teigimu, auk$ta motyvacija pasiZymintys valstybés
tarnautojai tam, kad gerai jvykdyty keliamus reikalavimus ir uzduotis, geba
mobilizuoti savo jégas (vidinius, psichologinius resursus) ir i§vengti i§sekimo.

Taciau, jei reikalavimai valstybés tarnautojy veiklai yra labai dideli, o darbiniai
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resursai — mazi, tuomet net ir labai motyvuoti valstybés tarnautojai praras savo
psichologinius iSteklius, taip pat sumazés ir jy vidiné motyvacija.
Apibendrinant galima pritarti A. B. Whitford (2010) nuomonei, kad
valstybés tarnautojy motyvacijos galia slypi tame, kad ji skatina Zzmones elgtis
teisingai ir daryti gerus darbus. Motyvacija daro jtakg ne tik paciy valstybés
tarnautojy veiklai, jy poreikiams, interesams, pasitenkinimui darbu, bet ir
apskritai visos visuomenés gerovei. Kita vertus, pasak D. E. Lewis (2010),
valstybés tarnautojy motyvacija, kaip ir bet kuris kitas socialinis ar
psichologinis reiSkinys, yra gana prieStaringa, o pati valstybés tarnautojy
motyvacijos koncepcija artimai susijusi su tam tikra ideologija, todél sunku
iSmatuoti jos jtaka valstybés tarnautojy veiklai ir jos pasekméms. Taip pat gana
sudétinga identifikuoti ir jvertinti, kokie motyvai skatina Zmones dirbti

valstybés tarnyboje. Apie tai kalbama kitame skyriuje.

1.4. Valstybés tarnautoju veiklos motyvai

Siekis paaiskinti, kokie veiksniai skatina asmenis rinktis darbg valstybés
tarnyboje ir joje pasilikti, yra susijes su tam tikru laikotarpiu vyravusiu
supratimu apie valstybés tarnybg ir jos paskirtj. Pvz., Lasswell (1930) ir
Merton (1940) nuomone, Zmones dirbti valstybés tarnautojais skatino noras
patenkinti savo saugumo poreikius, dirbti mazai rizikinga, aiSkiai apibrézta,
nors ir rutiniSkg darbg. Tuo tarpu Bridges (1950), Mosher (1968), Downs
(1967), Kilpatrick ir kt. (1964) teigimu, tam jtakos turéjo racionalls (susij¢ su
galia, pajamomis, saugumu, lojalumu, prestizu) motyvai, siekis atlikti pareiga
visuomenei, tarnaujant jos interesams ir pan. Kitaip tariant, darbas valstybés
tarnyboje buvo siejamas su tam tikru prestizu ir aukStesniu socialiniu statusu,
todel galimybe tapti valstybés tarnautoju ir gauti stabilias pajamas Zmones
domino labiau nei bet kuri kita profesija (cit. i§ Horton ir Hondeghem, 2006).

Kaip jau minéta, XX a. antroje pus€je prasid¢jusios vieSojo
administravimo reformos atvéré kelius racionalaus pasirinkimo teorijos,

aiSkinancios, jog individai darbg valstybés tarnyboje renkasi vedami tik
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savanaudiSky interesy ir noro gauti piniginj atlygi, vystymuisi ir jos idéjy
propagavimui. Reakcija ] tai paskatino mokslininkus i§ naujo dométis bei
analizuoti zmones dirbti valstybés tarnyboje skatinancias prieZastis ir faktorius
bei sukélé naujy valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy bangg (Horton ir
Hondeghem, 2006).

Pasak J. L. Perry ir L. Wise (1990), S. Groeneveld et al. (2009), J. G.
Caillier (2014), D. J. Houston (2014), S. Quratulain ir A. K. Khan (2015), J. B.
Bullock, J. M. Stritch ir H. G. Rainey (2015), Y. Choi ir Il H. Chung (2017),
kuo didesné valstybés tarnautojy motyvacija, tuo labiau jie siekia dirbti vieSojo
administravimo organizacijose. Organizacijos, puosel¢jan€ios tam tikras
vertybes siekia pritraukti ir priimti darbuotojus, kuriy asmeninés vertybés ir
pozitiriai jas atitikty. Sios asmeninés savybés savo ruoztu daro jtaka tam, kaip
darbuotojai reaguoja j organizacijg. Jei asmeniui labai svarbu padéti kitiems,
elgtis nesavanaudiskai, jei jis mano, kad darbas valstybés tarnyboje atitinka jo
idealus ir vertybes, tikétina, kad toks Zmogus sieks dirbti vieSojo sektoriaus
organizacijose, kuriose galés §iuos savo poreikius patenkinti.

Zmones rinktis darba valstybés tarnyboje skatina troskimas biti
naudingiems visuomenei ir padéti kitiems (Perry, Hondeghem, Wise, 2009), t.
y. emociniai, idealistiniai, altruistiniai, susij¢ su saugumu, noru tarnauti
visuomenei ir dirbti jos labui motyvai (Demmke, 2005; Bullock et. al., 2015).
Tuo tarpu pinigams, kaip darbo tikslui, yra teikiama maziau reikSmés (Hansen,
2014).

J. L. Perry (1996) teigimu, su valstybés tarnautojy veikla yra siejamas
pasiaukojimo motyvas, t. y. noras teikti paslaugas Kkitiems nesiekiant
apCiuopiamos asmeninés naudos. Vienas geriausiai zinomy pasiaukojimo
motyvo pavyzdziy yra JAV prezidento Kennedy frazé: ,,Paklausk, ne ka tavo
Salis gali padaryti dél taves, bet kg tu gali padaryti dél savo Salies“. PanaSias
iSvadas daro ir Pattakos (2004, cit. i§ Houston, 2006, p. 68) akcentuodamas,
kad asmenys nori dirbti valstybés tarnyboje, nes:

e Darbg valstybés tarnyboje suvokia kaip idealg.
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e Mano, kad valstybés tarnyba yra ta vieta, kuri atitiks jy vertybes ir
kurioje jie turés galimybe realizuoti savo liikescius.

e Tai daryti paskatino jy tévai, idiege mintj, kad gyvenimas
vertingas tik tuomet, jei ji nugyveni padédamas kitiems.

e Yra jsitiking, kad tarnavimas visuomenei ir Kkitiems yra
svarbiausias gyvenimo tikslas.

Pasak S. Horton (2008), valstybés tarnautojy motyvacijos idéja ta, kad
asmenys, dirbantys valstybinése institucijose, turi jgyvendinti visuomeninius
interesus darydami jtakg visam vieSyjy sprendimy priémimo procesui,
nustumdami | $alj asmeninius, klasinius ar grupinius poreikius, o jy pareiga —
tarnauti visuomenei. S. K. Pandey ir E. C. Stazyk (2008) nuomone, visi
valstybés tarnautojai trokSta geresnio finansinio atlyginimo ir darbo salygy,
taCiau tai nereiSkia, kad jie nepatenkinti savo veikla ir uZimama padétimi.
Valstybés tarnautojai neretai jaucia ypatingg pasitenkinimg darbu, kai jie
padeda Zmonéms, t. y. esminis jy veiklos motyvas — noras padéti kitiems.
Galima teigti, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvai yra susij¢ su noru
pasiaukojanciai, nesiekiant finansinés ar kitokios ap¢iuopiamos materialinés
naudos dirbti visuomenei naudingg darbg ir daryti gerg kitiems.

T. Steen (2008) nurodo, kad valstybés tarnautojy motyvai gali biti
skirstomi ] instrumentinius (padiktuotus asmeniniy interesy), susijusius su
santykiais (apima ryS$ius tarp grupés nariy) ir moralinius (siejami su etikos ir
moralés principais). Pastarieji atspindi valstybés tarnautojy moralines
nuostatas, darancias jtaka jy dalyvavimui socialiniuose reikaluose ir prisiimant
atsakomybe uz savo veikla. D. J. Houston (2006) teigimu, valstybés
tarnautojus motyvuoja stiprus troSkimas tarnauti visuomenei, bendruomenei ir
socialinés prievolés. Kitaip tariant, asmenys nori dirbti valstybés tarnyboje
vedini moraliniy vertybiy ir altruistiniy motyvy.

Altruizmas — tai zmogui brangus elgesys, apimantis jvairius sentimentus,
kai veikiama norint padéti kitiems, o ne sau (Perry, Hondeghem, 2008c).
Temas, susijusias su valstybés tarnautojy veiklos altruistiniais motyvais, vienu

ar kitu aspektu analizavo ir kity moksly atstovai (zr. 6 lentele).
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6 lentelé

Altruizmo samprata jvairiy moksly (discipliny) poziiiriu

Mokslo
disciplina

Altruizmo aiSkinimas

Sociobiologija

Socialiné elgsena aiskinama per biologinés evoliucijos prizm¢: asmuo, norédamas
iSgyventi ir susilaukti palikuoniy, siekia pagerinti savo bukle (padétj). Altruizmas
remiasi tarpusavio sgveika, kai zmogus (ar gyviinas) stengiasi pagerinti kito fizing
biikle savosios sgskaita. Zmonés jaucia poreikj daryti kazka gera tuomet, jei gali
tikétis, kad jy gerumo sulaukg asmenys ateityje atsilygins tuo paciu.

Moralé negali egzistuoti be tarpusavio sgveikos, ji turi biologinj pagrinda.
Moralés supratimas ir reguliavimas skiria Zmones nuo gyviiny. Zmonés labiau
vertina tokj elgesj, kuris naudingas visai visuomenei, o ne tik Seimai ar socialinei
grupei.

Zmoniy altruistinis elgesys — tai tam tikras i§likimo mechanizmas:
bendradarbiaudamas su kitais, zmogus gali lengviau iSgyventi ir pasiekti savo
tikslus (savanaudiS$ka elgsena gali izoliuoti individa nuo grupés). Elgesys,
leidziantis suteikti daugiau naudos visuomenei, yra motyvuojamas noro jai
atiduoti kuo daugiau. Altruistiniai mainai tarp atskiry individy yra naudingi visai
grupei (bendruomenei).

Evoliuciné
psichologija

Analizuoja, kokie psichologiniai motyvai priver¢ia asmenis susilieti j funkciskai
organizuotas grupes ir kaip jie prisitaiko prie grupés aplinkos. Individo lygyje
egoizmu pasiZymintys asmenys jgyja pranaSumg prie§ altruistus, taciau grupés
lygyje jis iSnyksta. Grupés, kuriose yra daug savanaudziy, palaipsniui silpnéja,
nes jy nariai tarpusavyje nuolat konkuruoja. Grupés, kuriose gausu altruisty, yra
stipresnés ir reproduktyvesnés. Altruizmu pasiZymin€ios grupés iSgyvena ir
mazina savo vertybes, taciau jy nariai taip pat turi egoistiniy savybiy, kurios tam
tikrais atvejais, pvz., ginantis ar puolat, grupei gali praversti.

Altruizmas suvokiamas kaip pasiaukojantis elgesys, suteikiantis naudos visai
grupei, taip pat ir individui, bei lemiamas gerai i§vystytos asmens psichologinés
motyvacijos.

Organizaciné
elgsena

Altruizmas — tai savanori$ka darbuotojo veikla, kuria siekiama naudos kitam
zmogui ar grupei (Giauque et al., 2009, p. 3).

Ekonomika

Altruistinis elgesys daZniausiai vertinamas kaip racionalus. Nesavanaudi$ka
elgseng skatina emociniai jsipareigojimai, kuriais sickiama naudos ir individui, ir
visuomenei. Faktas, kad dauguma valstybés tarnautojy dirba uz maZesnj nei
privaciame sektoriuje mokama atlyginima, atspindi auksta jy vidinés motyvacijos
lygi, t. y. rodo, kad valstybés tarnautojai supranta savo pastangy ir pasiaukojimo
svarba visuomenés gerovei.

Sociologija

Racionaliy, emociniy ir normatyviniy motyvy kombinacija daro jtaka asmens
motyvacijai, siekiant paaukoti savo pastangas ar iSteklius organizacijos labui.
Moralé kyla i§ asmens suvokimo, kad jis yra visuomenés dalis, emociskai,
socialiai ir psichologiskai susijusi su kitais Zmonémis. Sie ry$iai, nustatydami
visuotinai priimtinas normas, sujungdami asmens jsipareigojimus visuomenei ir
kitiems Zzmonéms su moraliniais standartais, skatina altruistinj elgesj.

Altruizmas — tai noras patenkinti ne savo, o kity arba bendruomenés poreikius
(Giauque et. al., 2009, p. 3).

Politikos
mokslai

Altruizmas — tai elgesys, kuriuo siekiama suteikti naudos kitam, net jei
rizikuojama asmens gerove. Esminis altruizmo faktorius — Zzmogaus sgveika su
visuomene. Altruistai jaucia stipry rySj su kitais, norédami pasiiilyti pagalba
tiems, kuriems jos labiausiai reikia.

Altruistinis elgesys apima simpatija, padoruma ir pareiga. Simpatija skatina
altruistinius veiksmus, leidzian¢ius sumazinti kity sielvarta. Ji funkcionuoja ir
kaip motyvas, ir kaip socialiné norma. Padorumas siejamas su teisingumu ir
nesaliSkumu. Pareiga yra noras vykdyti jsipareigojimus, nesiekiant atlygio ir
nevengiant bausmés. Pareiga yra vienas i§ svarbiausiy valstybés tarnautojy
motyvy, nepaisant biurokratiniy trukdziy ar finansiniy stimuly stokos.

Individy rySys su visuomene ir jy pasirinkimas savo veiksmais suteikti
visuomenei kuo daugiau naudos be jokio atlygio yra altruistinio elgesio
pagrindas. Altruistus motyvuoja emocijos, socialinés normos ir kiti veiksniai,
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Mokslo

L Altruizmo aiSkinimas
disciplina

kuriais jie siekia iSsaugoti visuomen¢je harmonija, nepaisant asmeninio pavojaus
ar menko atlygio.

Altruizmas — tai gebéjimas mastyti ir veikti kito labui. ,,Altruistiniai poelgiai i$
Filosofija esmés grindZiami atlygiu sau. Man naudinga buti geram, bet naudinga ir
bendruomenei, jei ydinga individams® (Precht, 2010, p. 151).

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal M. Koehler, H. G. Rainey, 2008; D. Giauque et. al., 2009; R. D.
Precht, 2010.

M. Koehler ir H. G. Rainey (2008) teigimu, altruizmas, siekis tarnauti
tam tikros grupés ar bendruomenés, o ne asmeniniams, interesams, yra
natiralus ir biitinas Zmogaus elgsenai; jis néra iracionalus ar socialiai
destruktyvus. Galima teigti, kad altruistiniai motyvai yra normals, nattralls ir
bitini Zmoniy bendravimui. Daug individy jaucia poreikj padéti kitiems ir
visuomenei.

Kita vertus, kaip pastebi T. Steen (2008), veikdamas altruistiskai asmuo
siekia ne tik daryti gera, padéti kitam, bet ir patirti asmeninj pasitenkinimag, nes
jaucia, kad taip elgdamasis veikia teisingai. Todé¢l altruistiniai motyvai yra
,maisyti: jie apima ir nesavanaudiskus, ir savanaudiskus interesus. Be to,
altruistiniai veiksmai vienu atveju gali buti suprantami kaip zalingi kitu atveju
(Bozeman, Su, 2015). Nors tai skamba paradoksaliai, ta¢iau galima teigti, kad
altruistiniai valstybés tarnautojy veiklos motyvai nebiitinai ir ne visada i$
tikryjy yra altruistiniai. Net ir darydamas gera kitiems, aukodamasis dél kity
asmuo gali, galblt ir nesamoningai, siekti patenkinti savo savanaudiskus,
egoistinius motyvus, pvz., sulaukti pagarbos, pripaZzinimo, démesio, meilés,
ripesCio, buti kazkam reikalingu, realizuoti savo dvasinius, religinius
jsitikinimus ir pan.

Altruistinés valstybés tarnautojy elgsenos reikalavimai ir reikalingumas,
atsizvelgiant | jy aptarnaujamus klientus, skiriasi: priklausomai nuo veiklos
pobiidzio, institucijos gali samdyti labiau ar maziau j altruizmg linkusius
darbuotojus. Tose institucijose, pvz., sveikatos prieziliros jstaigose, kur
valdzios ir klienty prioritetai sutampa, norima samdyti labiau j altruizmag

linkstancius asmenis, o ten, kur jos skiriasi, pvz., kriminalinése institucijose,
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dirbanc¢iose su klientais — nusikaltéliais, maziau geranoriSkus tarnautojus
(Delfgaauw, Dur, 2008).

Vis délto, anot Le Grand (2003, cit. i§ Perry, Hondeghem, Wise, 2009)
valstybés tarnautojy motyvacija apima ne tik altruistinius, bet ir asmeninius
(savanaudiskus) motyvus. Tokiai nuostatai pritaria ir S. Horton (2008),
nurodydama, kad valstybés tarnautojai, kaip ir visi Zmones, yra linke elgtis
savanaudiskai ir siekia gauti kuo daugiau naudos kuo mazesnémis sgnaudomis.
Sia nuomong papildo Jr. R. P. Battaglio ir P. E. French (2016) teigdami, kad
finansinis atlygis yra susijes su valstybés tarnautojy motyvacija, nes net ir
aukSta viding motyvacijg turintys valstybés tarnautojai vertina finansinius
stimulus. PanaSios pozicijos laikosi ir D. Diskien¢ (2008). Anot autorés, nors
valstybés tarnautojy veiklos motyvai turéty biti nukreipti j antriniy poreikiy
patenkinimg (pirminius nustumiant j Salj ir jy patenkinimo galimybes susiejant
su bendru Salies gerovés lygiu), taciau valstybés tarnautojus gali motyvuoti ne
tik altruistiniai polinkiai, bet ir kiti motyvai, pvz., galimybé patenkinti savo
asmeninius poreikius. J. B. Bullock et. al. (2015) teigimu, zmones dirbti
valstybés tarnyboje, ypa¢ maziau iSsivysciusiose Salyse, gali paskatinti darbo
vietos saugumas ir papildomos garantijos (naudos), o ne noras tarnauti
visuomenei. Atsizvelgiant j iSdéstytas nuostatas galima teigti, kad priklausomai
nuo Salies i$sivystymo lygio, jos ekonominiy ir socialiniy galimybiy ir kity
veiksniy, Zmones dirbti valstybés tarnyboje gali paskatinti ne tik altruistiniai,
bet ir savanaudiski, susije su materialiniy poreikiy patenkinimu ir asmeningés
geroves uztikrinimu, motyvai. Juo labiau, kad jvairiuose gyvenimo ar karjeros
etapuose valstybés tarnautojus vienu metu gali veikti keletas motyvy,
atspindinCiy tam tikras vertybiy kombinacijas (Perry, Wise, 1990), t. .
valstybés tarnautojy veiklos motyvams ir jy pokyciams jtakos gali turéti
asmeniniai ir iSorinés aplinkos veiksniai.

Valstybés tarnautojy veiklos motyvus lemia jy asmeninés savybés (keli
konceptualiai skirtingi komponentai, apimantys geb¢jimus, kompetencija,
saviverte, pagrista individualiomis vertybémis ir tapatumu, savireguliavima,

sudarytg i§ savistabos ir savikontrolés), amzius, lytis, iSsilavinimas (Perry,
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2000; Camilleri, 2007, 2009; Demmke et al., 2008; Hansen, 2014). Pvz., G.
Merkio ir R. Brazienés (2010) nuomone, amziaus jtaka valstybés tarnyboje (ar
kitoje srityje dirbanciy) asmeny veiklos motyvams, jy statusui ir socialinéms
galimybéms (pvz., uzimti tam tikras pareigas, daryti karjera, ir pan.), skiriasi
priklausomai nuo Salies kultiros ir socialinio konteksto: to paties amZiaus,
taiau priklausantys skirtingiems socialiniams sluoksniams, individai ne
visuomet turi lygias (vienodas) galimybes realizuoti savo motyvus ir tikslus.

Kalbédami apie lyties jtakg motyvams, S. K. Pandey ir E. C. Stazyk
(2008) pazymi, kad santykis tarp Sio veiksnio ir valstybés tarnautojy veiklos
motyvy yra nevienodas. Daugelyje studijy nurodoma, kad moteris dirbti
valstybés tarnyboje labiau motyvuoja uzuojauta, o vyrus — siekis dalyvauti
politikos formavime ir poreikis atstovauti visuomenés interesus.

Pasak J. Myers (2008), valstybés tarnautojy veiklos motyvams daug
jitakos turi jy patirtis, jskaitant ir asmeninio gyvenimo jvykius, iSgyvenimus,
Seimos, mokymo institucijy poveik]j, iSsilavinimg ir profesinj patyrimg. Bégant
metams, valstybés tarnautojai jgyja daugiau gyvenimiSkos patirties ir vis labiau
siekia riipintis visuomenés gerove (Pandey, Stazyk, 2008).

Svarbig reik§me valstybés tarnautojy veiklos motyvams turi religingumas
ir jy patirtis Sioje srityje. Religija yra vienas 1§ svarbiausiy kulttiros faktoriy,
daranéiy jtakg ZmogiSkyjy vertybiy, elgsenos, patirties struktiirai ir sampratai.
Altruistinj elgesj, kaip zmoniy veiklos ideala, auksStina daugelis (jei ne visos)
pasaulio religijy. Kitaip tariant, bibliné tradicija jkvepia humaniskumu ir
altruizmu pagrjstus valstybés tarnautojy veiklos motyvus (Perry et al., 2008).
Dél Sios priezasties, anot J. Maesschalck et al. (2008), valstybés tarnyboje
dirbantys asmenys turéty buiti dvasingesni nei kity sektoriy darbuotojai.

Valstybés tarnautojy veiklos motyvai priklauso ir nuo jy profesinés
identifikacijos (profesionalumo). Profesionalumas paprastai apibiidinamas
keliomis charakteristikomis: aiSkiai apibrézta veiklos sritimi, specializuotomis
ziniomis, kurios dazniausiai jgyjamos formalaus mokymosi metu, etine
atsakomybe uz savo veiksmus, jskaitant ir atsakomybe¢ prie§ visuomene, bei

visg gyvenimg trunkancia karjera (Perry, 1997).
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Zvelgiant i§ istorinés perspektyvos, profesijos buvo tam tikra vie$ojo
sektoriaus vertybiy saugykla. Medikai, teisininkai, dvasininkai propagavo
tokias socialines normas kaip ripinimasis Kkitais, socialiné lygybé ir
teisingumas, visuomenin¢ gerové. Vystantis vieSajam sektoriui, reformuojant
vie$3ji administravimg, daugelis jy tapo vienomis 1§ svarbiausiy valstybés
tarnautojy vertybiy ir motyvy. Profesionalo jaufiama atsakomybé uz savo
veikla, profesiniy jsipareigojimy ir etiniy standarty laikymasis daro jtaka
valstybés tarnautojy veiklos motyvams ir motyvacijai. Kitaip tariant, valstybés
tarnautojai, kaip savo profesijos atstovai, turi laikytis visuomenés priimty ir
pripazjstamy etikos principy bei dirbti vedami motyvy, kurie vieSuosius
interesus iSkelia aukS¢iau uz asmeninius (Perry, 1997; Pandey, Stazyk, 2008;
Brewer, 2008).

Valstybés tarnautojy motyvams ir jy formavimui jtakos turi jvairis
politiniai, socialiniai, ekonominiai ir kultiriniai veiksniai, t. y. iSorinés
aplinkos kintamieji. Nuo seimos, ypac tévy, rysiy tarp jy bei paties Seimos
modelio priklauso valstybés tarnautojy motyvy struktira bei jy veiklos
prioritetai. Tévai savo elgesiu ir veiksmais tiesiogiai formuoja vaiky vertybines
nuostatas ir modeliuoja jy socialing elgsena. Pvz., jei tévai demonstruoja
altruisting elgseng, tuomet yra didelé tikimybe, kad jy vaikai suauge irgi nores
elgtis altruistiS8kai (Perry, 1997, 2000; Pandey, Stazyk, 2008; Camilleri, 2007;
Groeneveld et al., 2009; Anderfuhren-Biget et al., 2014; Einolf, 2016;
Marcinkevicitte, 2010).

S. Quratulain ir A. K. Khan (2015) teigimu, didelis vaidmuo formuojant
ir keiCiant valstybés tarnautojy veiklos motyvus tenka organizaciniams
faktoriams (darbo aplinkos kontekstui). Pasak W. Vandenabeele (2007b), J. L.
Perry ir W. Vandenabeele (2008), valstybés tarnautojy elgesio prioritetus ir
alternatyvas identifikuoja, modeliuoja ir kontroliuoja institucijos (viesojo
administravimo organizacijos), t. y. socialinés strukttros, turinios savas
vertybes, taisykles, normas ir idéjas. Tai reiskia, kad institucijos, veikdamos ir
standartizuodamos valstybés tarnautojy elgseng (zmonés ima elgtis taip, kaip

organizacijos 18 jy tikisi), gali apriboti individy elgesio alternatyvas, modeliuoti
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ju prioritetus, t. y. tiesiogiai ar netiesiogiai daryti jtakg jy veiklos motyvams.
Kita vertus, vieSojo administravimo organizacijy nustatytos taisyklés ir normos
daro nevienoda poveikj valstybés tarnautojams bei jy veiklos motyvams.
Pirma, institucijy konteksta veikiantys socialiniai ir kultiiriniai mechanizmai
kiekvienoje visuomeng¢je skiriasi. Antra, motyvaciniai procesai vyksta per
asmens tapatumg su organizacija ir jos vertybémis, tafiau individo
organizacinis tapatumas nesusiformuoja vakuume: valstybés tarnautojai (kaip
ir visi zmoneés) yra socialinés biitybés, kurios, ateidamos dirbti | tam tikrg
institucijg, jau turi savo vertybes ir jsitikinimus.

G. A. Brewer (2008) teigimu, institucijos sukuria aplinka, kuri leidZia
valstybés tarnautojams jaustis daranciais gera visuomenei ir prisidedanciais
prie vieSos gerovés kiirimo. Kitaip tariant, anot J. Myers (2008), L. E.
Paarlberg, J. L. Perry ir A. Hondeghem (2008), valstybés tarnautojy veiklos
motyvams jtakos turi ir organizacijos (organizaciné) kultiira.

Kultiira — tai ,,ne jgimty, bet jgyty vertybiy visuma, bendra Zmoniy grupei
ir turinti jtakos grupés gyvenimo biidui, jos suvokimams (jsitikinimams ir
poziiriams) bei elgsenai ir atskirianti vieng Zmoniy grup¢ nuo kitos*
(Mockaitis, Salgiuviene, 2004, p. 154). Tuo tarpu organizacijos kultiira
dazniausiai suprantama kaip esminiy vertybiy, nuostaty, susitarimy (supratimo)
ir normy komplektas, kuriuo vadovaujasi organizacijos nariai (Ahmad, 2012).
Kitaip tariant, ji apima tik tam tikros organizacijos nariams buidingas nuostatas,
jsitikinimus, vertybes, normas, pozitirius, jproc¢ius, taisykles bei lemia vienokig
ar kitokia zmoniy elgseng ir savivoka (koks jy vaidmuo organizacijoje ir
visuomene¢je, ka ir kaip jie gali daryti ir pan.). Kultira iSreiSkiama per
organizacijos simbolius, filosofija, tradicijas, mitus, ritualus ir pan.
(ZakareviCius, 2004; Jéciuviene, 2002). Vadinasi, priklausomai nuo
organizacijos kultiros, valstybés tarnautojy veiklos motyvy struktiira ir
pobudis gali buti skirtingas, pvz., institucijose, kuriose vadovaujamasi
tarnavimo visuomenei principais, valstybés tarnautojai turéty biiti skatinami
veikti vadovaujantis altruizmo ir tarnavimo visuomenés gerovei motyvais, tuo

tarpu organizacijose, kuriose daugiausia démesio skiriama formaliam pavesty
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funkcijy ir uzduoCiy vykdymui, tokie motyvai gali buti slopinami. Be to,
kultira veikia organizacijos klimatag (Pandey, Stazyk, 2008), Kkuris,
priklausydamas nuo darbuotojy tarpusavio santykiy pobidzio, zmogiskyjy
iStekliy valdymo ir vadovavimo praktikos (Bal et. al., 2012), savo ruoztu gali
daryti skirtingg (nevienareikSmj) poveiki valstybés tarnautojy veiklos
motyvams (gali juos veikti prieStaringai): kelti jtampa ir varZyti arba
stimuliuoti ir nuteikti pozityviai (Zeffane, 2009).

Pasak W. Vandenabeele et al. (2004), S. K. Pandey ir E. C. Stazyk
(2008), S. Staniulienés (2008), valstybés tarnautojy motyvams ir jy veiklai
itakos turi biurokratijos struktiira. Grieztai apibrézta, struktiiruota hierarchiné
aplinka slopina jy altruistinius motyvus, savarankiSkumg ir asmeninj
kryptingumg, mazina motyvacija, pasitenkinimg darbu ir daro neigiamg
poveikj valstybés tarnyboje dirban¢iy asmeny moralinei atsakomybei.

Pasak A. Kolpakov (2009), valstybés tarnautojy veiklos motyvai, ypac
emociniai, priklauso nuo salies kultiros. Emocionaliose kultiirose individai
gali netrukdomai rodyti savo emocijas jvairiose situacijose, o jy slépimas
laitkomas nesaZiningu poelgiu. Pvz., meksikieCiams natiiralu darbe iSreiksti
pykti ar dziaugsma. Tuo tarpu asmenys neutraliose kulttirose stengiasi nerodyti
savo emocijy ir jas kontroliuoja, tatiau tai nereiSkia, kad jie yra bejausmiai.
Kadangi Siaurés Europos valstybés (pvz., Svedija, Suomija, Nyderlandai,
Norvegija) priskiriamos neutralioms, o Piety Europos ir Lotyny Amerikos
Salys — emocionalioms kultiroms, tod¢l pastaryjy valstybés tarnautojams
uZuojautos motyvas yra svarbesnis nei Siaurés Saliy. Kitaip tariant,
emocionaliose kultiirose valstybés tarnautojai pasizymi stipriau iSreikStais
emociniais (ypac uZuojautos) motyvais nei dirbantieji neutraliose kulttirose.

Tai, kiek asmenis motyvuoja socialinis teisingumas, priklauso nuo
visuomeneés pozitrio j sekme ir gyvenimo kokybe, t. y. nuo to, kuri kultira —
vyriSkoji ar moteriSkoji — Salyje uzima dominuojancia padétj. Vyriskoji arba |
pasiekimus orientuota kultiira pabrézia auksStesnio darbo uzmokescio siekj,

W W —

moteriSkos arba ] gyvenimo kokybe orientuotos visuomenés stengiasi sukurti
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gerovés ekonomika, leidzianCig uztikrinti kiekvienam zmogui minimalig
gerove. MoteriSkose kultiirose dirbantiems valstybés tarnautojams (labiau nei
vyriSkose) biidingi normatyviniai (ypa¢ socialinio teisingumo) motyval
(Kolpakov, 2009).

Be minéty, valstybés tarnautojy (kaip ir kity Zmoniy) motyvams jtakos
gali turéti ir jy pomégiai, visuomenin¢ veikla, politinés paziiiros, Seiminé
padétis, tiesioginio vadovo vadovavimo stilius ir kiti veiksniai. Pvz., anot S. K.
Pandey ir E. C. Stazyk (2008) ir N. Petkevicitités (2002), pokyciai, vaiky
gimimas, persikélimas gyventi j naujg vietg gali sglygoti valstybés tarnautojy
veiklos motyvy prioritety pokyCius (norintiems sukurti Seimg ar vaiky
turintiems valstybés tarnautojams materialiniai motyvai, nors ir trumpam, gali
biti svarbesni nei noras prisidéti prie visuomenes geroves kiirimo).

Apibendrinant galima teigti, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvai
dazniausiai yra grindziami idealistiniais ir altruistiniais siekiais. Jie susije su
individy noru daryti gera ir padéti kitiems, tarnauti visuomenei, prisidéti prie
jos geroves kiirimo. Kita vertus, nepaneigiama ir savanaudiSky valstybés
tarnautojy veiklos motyvy svarba. Veikiami jvairiy asmeniniy ir iSorinés
aplinkos veiksniy, valstybés tarnautojy veiklos motyvai gali keistis.
Organizaciniame lygmenyje didel¢ reikSme¢ valstybés tarnautojy veiklos

motyvams, jy struktiirai ir poky¢iams turi stimuly sistema.

1.5. Valstybés tarnautoju veiklos stimuly sistemos reik§me ir elementai

Anot F. Klup$o (2009), ,,noras biiti paskatintam biidingas visam gyvajam
pasauliui® (p. 37), todel, siekiant valstybés tarnyboje iSlaikyti specialistus, turi
buti patenkinami jy veiklos motyvai, puosel¢jamos valstybés tarnautojy
darbinés savybés ir skatinamas pasitenkinimas darbu. Tam pasitelkiami jvairis
stimulai.

Pasak J. L. Perry, D. Mesch ir L. Paarlberg (2006), darbuotojy motyvus ir
elgseng gali paveikti tik tie stimulai, kurie jiems yra svarbis ir vertingi. B. E.

Wright (2001), P. Leisink ir B. Steijn (2008), L. E. Paarlberg ir B. Lavigna,
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(2009), J. Taylor ir R. Taylor (2009), E. C. Stazyk (2009), D. P. Moynihan
(2008, 2010), T. P. S. Steen ir M. R. Rutgers (2011) teigimu, zmonés yra linkg
dirbti tose organizacijose, kuriose jiems sudarytos palankiausios salygos
patenkinti savo svarbiausius poreikius. Asmenys, kuriy tikslai sutampa su
organizacijos misija ir vertybémis, yra labiau jai atsidave ir linke geriau dirbti.
Tuo tarpu valstybés tarnautojai, kuriy poreikiai ir vertybés nesutampa su
organizacijos, anksc¢iau ar véliau iSeina 1§ darbo (dazniau jj iSkeicia j kitg).

E. C. Stazyk (2009) nuomone, nors daugelis valstybés tarnautojy
puoseléja nesavanaudiSkus tikslus ir laikosi etikos principy, taciau atlyginimo
uz darbg sistema, kaip ir kiti iSoriniai stimulai, daro stiprig jtaka jy motyvacijai,
kad ir vien tik dél praktiniy sumetimy. Be to, valstybés tarnautojai daznai turi
kity interesy nei vien tik tarnauti visuomenés labui, todél ieSko ir vertina
alternatyvias atlyginimo uz darbg formas.

Valstybés tarnautojy veiklos stimulai ir jy taikymas priklauso nuo vieSojo
administravimo organizacijos mikroklimato, kultiros (paprocCiy, tradicijy,
ritualy), darbuotojy tarpusavio santykiy, jy santykiy su tiesioginiu vadovu,
veiklos tiksly, strategijos, kontrolés sistemos ir Kity su vidine aplinka susijusiy
veiksniy. Pvz., vienokie stimulai (bendry Svenciy, komandinio darbo
organizavimas, valstybés tarnautojy itraukimas ] sprendimy priémimo
procesus) gali biiti taikomi tuomet, kai darbuotojy tarpusavio santykiai yra
draugiski ir geranoriski, vyrauja emociskai palankus psichologinis klimatas, o
kitokie, kai tarp kolektyvo nariy stebima jtampa, konkurencija, jie patiria daug
streso, konfliktuoja ir pan. (tokiu atveju biity naudinga darbuotojams suteikti
atostogas, vykdyti jy rotacija, perkelti | kitas pareigas, organizuoti saves
pazinimo, darbo komandoje kursus ir pan.).

Tai, kokie stimulai gali biiti naudojami motyvuojant valstybés
tarnautojus, priklauso nuo Salies teisin€s sistemos ir pasirinkto valstybés
tarnybos modelio. Valstybés tarnybos valdymo principus kiekvienoje Salyje
reglamentuoja specialiis jstatymai ir pojstatyminiai teisés aktai, kuriuose
apibréziamos valstybés tarnybos veiklos sritys, funkcijos, jgaliojimai, valstybés

tarnautojy statusas, teisés, pareigos, darbo uzmokescio sistema, mokymo ir
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kvalifikacijos tobulinimo reikalavimai ir pan. Kitaip tariant, teisés aktuose
iSdéstytos nuostatos nulemia valstybés tarnybos veiklos specifiSkumg ir
atspindi pasirinktgjj valstybés tarnybos modelj. Europos Salyse vyrauja dvi
valstybés tarnybos sistemos — karjeros ir posty (zr. 7 lentelg).

7 lentelé
Valstybés tarnybos modeliy bruozai, susij¢ su valstybés tarnautojy veiklos
stimuly sistema
Modelis Bruozai Valstybés
e Tarnyba reglamentuojama specialiais teisés aktais.
e Priémimas | valstybés tarnyba grindziamas konkreciais

kriterijais. Vokietija, Austrija,

e [statymais nustatyta darbo uzmokesc¢io sistema. Belgija, Graikija,

o Tarnautojy darbo uzmokestis didinamas atsizvelgiant j Pranciizija,
darbo staza. Ispanija,

o Teisés aktais reglamentuotas valstybés tarnautojy Portugalija,

Karjeros paaukstinimas pareigose. Liuksemburgas,

e Tarnautojams karjeros pradZioje privalomas mokymasis ir / | Airija, Bulgarija,
ar stazuoté. Kipras, Vengrija,

o Nustatyta maksimali amziaus riba. Lietuva, Malta,

e Neterminuotas skyrimas j pareigas (tarnyba visam Lenkija, Rumunija,
gyvenimui). Slovakija.

o [statymiskai nustatyta pensijy sistema.

o Darbo vieSajame ir privac¢iame sektoriuje diferenciacija.

e Tarnyba reglamentuojama jvairiais teisés aktais.

o Kandidatai j valstybés tarnautojus parenkami atsizvelgiant
i konkrecius specialiy jgiidziy reikalavimus tam tikrai
valstybés tarnautojo pareigybei.

o Néra maksimalaus amziaus apribojimo. DidZioji Britanija,

e Néra mokymo ar stazuotés garantijy. Danija, Svedija,
Posty e Néra sistemingo, automatisko darbo uzmokeséio didéjimo. Nyq_erlandai,__

e Darbo uzmokescio tarifai yra diferencijuoti arba/ir I:calua, Suomija,

individualds. Cekija, Estija,

o Néra nustatytos pareigy paaukstinimo sistemos. Latvija, Slovénija.

o Neéra garantijos dirbti visg gyvenima.

o Neéra jstatymiskai nustatytos pensijy sistemos.

e Didesnis darbuotojy mobilumas tarp vie$ojo ir privataus

sektoriy.
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal D. Bossaert, Ch. Demmke, K. Nomden, R. Polet, 2001; Ch.
Demmke et al., 2008; A. Minkevié¢iy, V. Smalskj, 2008.

Anot Ch. Demmke et al. (2008), d¢l valstybés tarnybos reformy Siandien
,»gryni“ karjeros ir posty modeliai nebeegzistuoja ir takoskyra tarp juy
palaipsniui nyksta, taciau, priklausomai nuo dominuojanciy elementy, Salys ir
toliau yra skirstomos ] turinCias karjeros arba posty valstybés tarnybos
sistemas. Tuo tarpu S. Pivoras ir E. Visockyté (2011) pazymi, kad,

priklausomai nuo asmeny priémimo | valstybés tarnybg pobudzio, karjeros ir
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posty sistemos neretai traktuojamos kaip uzdaros (karjeros modelis) ir atviros
(posty modelis) karjeros valstybés tarnybos sistemos.

Karjeros sistemos Salyse teisés aktuose pateikiami reikalavimai, kada ir
kaip turéty biiti skatinami valstybés tarnautojai. Pasak A. Minkeviciaus ir V.
Smalskio (2008), karjeros valstybés tarnybos modelio Salyse valstybés
tarnautojy darbo uzmokescio, karjeros, pensijy, socialiniy garantijy, tarnybiniy
nuobaudy sistemos, darbo ir kitos su valstybés tarnyba susijusios salygos
nustatomos jstatymuose bei kituose teisés aktuose (kolektyvinés sutartys ir
derybos nepraktikuojamos). V. Domarkas (2007b) pazymi, kad jstatymais ir
poistatyminiais teisés aktais taip pat reglamentuojamas valstybiy valstybés
tarnautojy mokymas, jo finansavimas ir mokymo rezultaty jtaka karjerai.

S. Pivoro (2007) teigimu, karjeros sistemose pagrindiniu valstybés
tarnautojy veiklos stimulu turéty biiti laitkomas paauks$tinimas pareigose, o ne
atlyginimas. Kita vertus, svarbu pastebéti, kad tokiose valstybése ypac grieztai
yra reglamentuojamas materialiniy (piniginiy) stimuly taikymas valstybés
tarnyboje. Taip dazniausiai siekiama uztikrinti valstybés léSy panaudojimo
skaidrumg 1ir efektyvumg, tacCiau apribojamos vieSojo administravimo
organizacijy galimybés taikyti jvairesnius materialinius stimulus motyvuojant
valstybés tarnautojus.

Posty sistemos Salyse valstybés tarnautojy veiklos motyvy sistema
reglamentuojama maziau ir palickama daugiau laisvés pacioms vieSojo
administravo organizacijoms (jy vadovams) spesti, kokiomis priemonémis
motyvuoti valstybés tarnautojus. Siuo atveju, anot A. Minkevidiaus ir V.
Smalskio (2008), teisés aktuose nustatomos tarnybinés nuobaudos ir jy
skyrimo tvarka, taCiau jie nereglamentuoja valstybés tarnautojy karjeros,
pensijy sistemos (tarnautojy pensijy reikalai tvarkomi pagal kolektyvines
sutartis), valstybés tarnautojy darbo saglygos nustatomos deryby tarp institucijos
vadovybés ir profesiniy sgjungy metu, o darbo uzmokesCio sistema yra
diferencijuota ir / arba individualizuota.

XX a. pabaigoje Lietuvai atgavus nepriklausomybe, nors ir chaotiskai,

taiau imti formuoti valstybés tarnybos pagrindai. Buvo jtvirtintas tradicinis,
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klasikinis valstybés tarnybos modelis, paremtas ,racionalios biurokratijos
idé¢ja* (Masiulis, 2007, p. 120), taciau, émus jj jgyvendinti, iSrySkéjo
biurokratinés  valstybés tarnybos problemos, t. y. neefektyvumas,
biurokratizmas, nerezultatyvumas, poky¢iy vengimas ir kt.

Atsizvelgiant 1 tai, nuspresta reformuoti ir patobulinti valstybés tarnybos
sistemg. Siuo tikslu Lietuvos Respublikos Seimas 1995 m. priémé Lietuvos
Respublikos valdininky jstatyma, kur; 1999 m. pakeit¢ Valstybés tarnybos
jstatymas. 2002 m. buvo patvirtinta nauja Valstybés tarnybos istatymo
redakcija, kurioje nustatyti teisiniai valstybés tarnybos reguliavimo principai ir
jtvirtinta miSri  valstybés tarnybos sistema, paremta karjeros modelio
elementais (jie yra dominuojantys), pvz., pareigybiy hierarchija, darbo
uzmokescio priklausomybé nuo uzimamy pareigy lygio, neterminuotas darbas
valstybés tarnyboje, kilimas pareigose ne konkurso buidu ir pan., taciau turinti
ir posty sistemos (bendra visiems darbuotojams socialinio draudimo sistema,
patirties reikalavimo priimant j darbg valstybés tarnyboje nebuvimas ir pan.)
bruozy (Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2010 m. birzelio 2 d. nutarimas Nr.
715 ,,Dél valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijos patvirtinimo*‘; 2007—-2013
m. Zmogiskyjy istekliy plétros veiksmy programa, 2007; Glebove, 2010;
Pivoras, Visockyté, 2011). Anot A. Bukausko ir B. Zuromskaités (2007),
pasirinktasis valstybés tarnybos modelis pasizymi lankstumu, atitinka esamg
Lietuvos valstybés tarnybos (ir viso vieSojo administravimo) situacijg ir sudaro
prielaidas naujosios vieSosios vadybos ir naujojo vieSojo valdymo principams
taikyti zmogiskyjy istekliy valdymo srityje.

VieSojo administravimo organizacijy galimybés taikyti valstybés
tarnautojy veiklos stimulus priklauso ir nuo ekonominiy (ekonominés Salies
padéties), politiniy ir socialiniy veiksniy. Pasak B. G. Peters (2002), valstybés
tarnautojy darbo uzmokescio dydziui jtakos turi Salies valdzios jgyvendinama
finansy politika, o kai kuriose valstybése jis yra tiesiogiai siejamas su
atlyginimy pokyciais visos Salies ekonomikoje. Pavyzdziui, ekonominio
nuosmukio metu mazg¢jant valstybés pajamoms gali biiti mazinamas ir

valstybés tarnautojy darbo uZmokescio dydis. Taip pat svarbu akcentuoti, kad
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priklauso nuo Salyje vyraujanciy politiniy jégy ideologiniy nuostaty.
Pavyzdziui, reaguodami ] visuomenés nuotaikas, siekdami pelnyti jos
palankuma, iSsaugoti populiarumg ar tiesiog norédami parodyti, kad kazka
daro, politikai gali pasisakyti uz valstybés tarnautojy skaiCiaus ar jy darbo
uzmokesCio, mokymams skiriamy 1léSy, socialiniy garantijy mazinima,
apmokéjimo uZ darba schemy keitima ir pan. Siuo atveju akcentuotina tai, kad
vardan populiarumo ir visuomenés palankumo daromi politiniai sprendimai
daznai yra nepagrijsti rizikos analize, nejvertinantys galimos Zalos, stokojantys
strateginio pozitirio, todél gali demotyvuoti valstybés tarnautojus, paskatinti
juos palikti tarnybg ir duoti priesinga vieSai deklaruojamiems tikslams, pvz.,
padidinti valstybés tarnybos patrauklumg, jos darbo efektyvumg ir kokybe,
efekta. Tai leidzia teigti, kad valstybés tarnautojy veiklos stimuly sistemai
jtakos turi ir visuomenés nuostatos, pozidris 1 valstybés tarnyba bei
pasitikéjimas joje dirbanciais asmenimis.

Anksciau, senojo vieSojo administravimo laikotarpiu, buvo manoma, kad
valstybés tarnautojus galima motyvuoti tik darbo uzmokesciu, premijomis ir
socialinémis garantijomis. Pradéjus taikyti naujosios vieSosios vadybos ir
vieSojo valdymo principus, imta teigti, kad jy motyvacijg lemia noras padeéti
visuomenei (Infeld, Qi, Adams, Lin, 2009). Kita vertus, anot D. P. Moynihan
(2008), asmenis, kurie nori dirbti valstybés tarnyboje dél asmeniniy interesy,
labiau motyvuoja materialiniai stimulai.

W. Vandenabeele (2005), S. K. Pandey, B. E. Wright ir D. P. Moynihan
(2007) pazymi, kad vieSojo sektoriaus organizacijose individus daznai
motyvuoja kolektyviniai tikslai, kurie nebitinai turi tarnauti asmeniniams
interesams ar norui sustiprinti savo ego. Sios organizacijos turi sudaryti
salygas, kad biity galima realizuoti altruistinius ar socialinius motyvus.

Pasak B. E. Wright (2001), B. E. Wright ir S. K. Pandey (2005), L. Sell ir
B. Cleal (2011), viesojo sektoriaus teikiamos galimybés, pvz., realizuoti savo
altruistinius motyvus, patirti vidinj pasitenkinimg atliekamu darbu, gali

kompensuoti gana maZzus, lyginant su privaciu sektoriumi, atlyginimus. Be to,
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kaip pastebi Ch. Demmke et al. (2008), Zzmonés dirbti j valstybés tarnyba
ateina nebiitinai tikédamiesi gauti didesn;j atlyginima, bet ir d¢l jJdomaus darbo,
gery socialiniy garantijy ir dé¢l paties darbo pobiidzio.

J. L. Perry ir L. Wise (1990) teigimu, zmonés yra suinteresuoti dirbti
geriau, jei jie suvokia savo darbo svarbag ir jauciasi atsakingi uz veiklos
rezultatus, tod¢l kaip vieng 1§ svarbiausiy vertybiy, didinan¢iy darbuotojy
motyvacija, galima jvardinti autonomijg, aiskiai apibréztus tikslus ir suvokta
darbo svarbg bei reikSminguma. Kita vertus, asmenis dirbti valstybés tarnyboje
skatina ir tokie stimulai kaip darbo sauga, valdzia, prestizas, karjeros
galimybés, papildomos lengvatos, darbo uZmokestis, galimybé derinti
jsipareigojimus Seimai ir darbui, tac¢iau jy neapima J. L. Perry ir L. Wise
(1990) ar J. L. Perry ir A. Hondeghem (2008d) pateiktos valstybés tarnautojy
motyvacijos koncepcijos (Kim, Vandenabeele, 2009; Crewson, 1997; Houston,
2011).

Siekdama tinkamai motyvuoti darbuotojus, bet kurios vieSojo
administravimo organizacijos vadovybé turi suprasti, kokio atlygio tikisi jos
darbuotojai, ir, atsizvelgdama ] tai, parinkti atitinkamas skatinimo priemones.
P. Norris (2004) teigimu, darbuotojai gali siekti trejopo atlygio — materialinio,

socialinio ir idealistinio (zr. 4 pav.).

» Apima darbo uzmokestj, pensijas, kitas finansines iSmokas,
Materialinis galimybe kilti karjeros laiptais, geras darbo salygas, lanksty darbo
grafika, darbo autonomija, darbovietés patoguma, darbo sauguma.

* Apima darbuotojo uzimama padétj ir socialinj prestiza, galimybes
Socialinis vykti j darbines keliones, jgyti naujy jgidziy, tobulinti kvalifikacija,
naudotis socialiniais tinklais ir pan.

* Atspindi norg padéti zmonéms, prisidéti prie visuomenés geroves
kiirimo, padaryti pasaulj geresniu, lavinti kiirybinius ar artistinius
sugebéjimus, propaguoti tam tikra gyvenimo biida, socialinius
idealus ir poziiirius.

Idealistinis

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal P. Norris, 2004.
4 pav. Darbuotojy atlygio tipai

Kalbant apie valstybés tarnautojy veiklos stimulus, akcentuotina tai, kad

mokslinéje literatiiroje nepateikiamos vienodos jy klasifikavimo sistemos.
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Neretai valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai grupuojami j vidinius ir
iSorinius. Vidiniai veiksniai (galimybé tobuléti, veikti savarankiskai, dalyvauti
priilmant sprendimus, darbo uzduociy jvairove, darbo turinys, atsakomybe,
jdomus darbas ir pan.) yra siejami su paciu darbo pobudziu, turiniu ir
pasitenkinimu, kylan¢iu atliekant vieng ar kita uZduotj, o iSoriniai (darbo
uzmokestis ir kitas materialus atlygis, galimybé biiti paskatintam, darbo
salygos, darbo saugumas, papildomos naudos (garantijos), statusas ir pan.) —su
uzduoties ar veiklos rezultatais ir daZniausiai traktuojami kaip organizacijos
mokamas atlygis darbuotojams uz atliktg darbg (Manolopoulos, 2008b; Taylor,
2010; Bullock et. al., 2015; French, Emerson, 2014; Groeneveld et al., 2009).
Taciau, anot D. J. Houston (2014), Sie faktoriai néra tarpusavyje nesuderinami.
Jei darbuotojas labai vertina vidinius veiksnius, tai nebiitinai reiskia, kad jam
nesvarbus darbo uzmokestis, saugumas ar statusas.

M. Al-Nsour (2012) stimulus sitlo skirstyti j: 1) finansinius
(materialinius), kuriuos jvardija kaip seniausig darbuotojy skatinimo forma,
apimancig jiems sumokétas sumas, jskaitant vienkartines, ménesines ar
papildomas iSmokas, ir 2) moralinius, susijusius su zmogaus, kaip jausmuy,
viléiy ir troskimy turinCios biitybés, psichologiniy poreikiy patenkinimu.
Remiantis B. G. Peters (2002), stimulai gali biiti:

1. Materialiniai, kurie apima tiesioging finansing naudg, darbo
uzmokestj ir pasalpas.

2. Tiksliniai, susij¢ su darbuotojo galimybémis organizacijoje daryti
vienokig ar kitokig jtakg vieSosios politikos formavimo ir jgyvendinimo
procesams.

3. Solidarumo, apimantys socialinius tarnybos ir grupinés narystés
aspektus (pvz., priklausymg kokiai nors prestizinei visuomeninei
organizacijai).

N. Thom ir A. Ritz (2004) stimulus skirsto j materialinius (tiesioginius,
pvz., atlyginimas, premijos, ir netiesioginius) ir nematerialinius (socialinius,
pvz., narysté¢ grupéje, vadovavimo stilius, bendradarbiavimas su kolegomis,

komunikacija, ir institucinius, pvz., organizaciné¢ kultira, darbo laiko
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reguliavimas), V. J. Zilinskas ir J. Zakariené (2007) — j materialinius ir
sociopsichologinius. Galima teigti, kad pacia bendriausia prasme valstybés
tarnautojy veiklos stimulai gali buiti skirstomi j moralinius ir piniginius. Tokia
stimuly klasifikacija bus remiamasi ir Siame disertaciniame darbe.

stimulai. Kita vertus, J. Taylor ir R. Taylor (2009) nuomone, nors didesnés
pajamos zmones daro laimingesnius, taiau gaunama materialiné nauda
palaipsniui praranda savo vert¢, nes asmenys prisitaiko prie auksStesnio
pragyvenimo (pajamy) lygio. Anot Ch. Demmke et al. (2008), didesnis darbo
uzmokestis gali paskatinti Zmones dar kartg viskg 1§ naujo perzidréti ir jvertinti,
bet jis niekada nebus pakankamas tiek, kad jie noréty jsipareigoti. G. G. Van
Ryzin (2016) teigimu, karjeros pradzioje zmonés linke sutikti uzdirbti maziau,
taciau véliau, jgave daugiau patirties, jie stengiasi uzdirbti vis daugiau, kol,
galiausiai, pasieke norima pajamy lygj, didesn¢ svarbg jie ima teikti kitiems,
dazniausiai moraliniams, stimulams. Tokiai nuostatai pritaria ir J. Marques
(2011), nurodydamas, kad pinigai savo skatinamaja vert¢ turi tik tol, kol
Zmogaus poreikis jiems néra patenkintas.

Automatinis atlyginimo kélimas nebiitinai yra susijes su rezultatyvesniu
darbuotojy darbu. Kaip pastebi E. D. Rosen (2007), ,,netgi prieSingai: labai
naSiai dirbantis jaunesnysis darbuotojas gali biiti demoralizuojamas nelygybeés,
kad gauna maziau nei nekompetentingas, bet vyresnysis darbuotojas® (p. 165).
Kita vertus, galimas ir prieSingas variantas, kai jaunesniam, neturin¢iam
patirties darbuotojui mokama tiek pat ar netgi daugiau nei ilgiau toje
organizacijoje dirban¢iam ir daug kompetencijos bei patirties turin¢iam
profesionalui. Siuo atveju irgi nebus iSvengta nelygybés, ,uZprogramuotas
vyresniojo darbuotojo nepasitenkinimas darbu ir nesantaika kolektyve.
Atsizvelgiant | tai, vadovams sitloma materialinius stimulus naudoti kuo
darbuotojams svarbus ir atlyginimo dydis, ir jo augimas, taciau apie tai, ar
gautas atlygis yra pakankamas ir teisingas, jie sprendzia atsizvelgdami biitent j

darbo uzmokescio dydj.
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Parenkant valstybés tarnautojy veiklos stimulus, deréty atsizvelgti j tai,
kad ,,Zzmogus turi praktiskai neribotg gebéjimg mokytis naujy prisitaikymo prie
besikeicianciy salygy biidy. Motyvacing reikSme gali igyti praktiSkai bet koks
daiktas, kuris galéty biiti panaudotas kaip tarpiné priemoné motyvams tenkinti
salygoms keiciasi ir darbuotojy poreikiai, todél taikomi stimulai turi biiti nuolat
perziirimi ir koreguojami, jvertinant jy poveikj darbuotojy motyvacijai,
galimybe patenkinti jy poreikius ir motyvus, organizacijos (valstybés tarnybos)
iSteklius ir kintancias aplinkos salygas (Grauslyté, 2008; Marcinkeviciute,
2010; Musulaite, LabZentien¢, 2008; Klupsas, 2009).

Atsizvelgiant  iSdéstytas nuostatas, Siame disertaciniame darbe teoriniu
poZitiriu valstybés tarnautojy veiklos stimulai klasifikuojami j piniginius, jiems
priskiriant darbo uzmokesCio sistemg, socialines garantijas, iSlaidy
kompensacijas ir kitas iSmokas, bei moralinius, apimancius darbo turinj, darbo
salygas, karjeros, kvalifikacijos tobulinimo, sprendimy priémimo laisvés

galimybes ir pan. Toliau kiekviena stimuly grup¢ aptariama placiau.

Zmonés eina dirbti tam, kad gauty pajamy. Ekonominiu pozZifriu,
atlyginimas yra esminis faktorius, lemiantis Zmogaus pasirinkima dirbti vieng
ar kitg darbg (Lewis, Frank, 2002). Vadinasi, tam, kad asmuo galéty patenkinti
savo pagrindinius poreikius, susikurti ir uztikrinti savo gerove, yra reikalingi
pinigai (J. Taylor, R. Taylor, 2009; Al-Nsour, 2012; Perry, Buckwalter, 2010;
Mafini, Dlodlo, 2014).

Pinigai yra gyvybiSkai svarbus darbuotojo gaunamo atlygio komplekto
elementas (Sadri, Bowen, 2011). Pasak B. Liu ir T. L.-P. Tang (2011), pinigai
— tai priemoné ir narkotikai:

e 7monés nori turéti pinigy, nes jie tarnauja kaip priemoné,

leidzianti patenkinti individy biologinius ir psichologinius poreikius.
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e Pinigy teikiama nauda yra labai panasi | nenumaldomg troskima
gauti narkotiky — narkomanai, norédami pasiekti tg patj ,,apsvaigimo* (naudos)
lygj, turi gauti vis didesnes dozes (narkotiky) (kitaip tariant, kuo daugiau
pinigy turime, tuo daugiau mums jy reikia).

Pinigai daro tiesiogin¢ jtaka darbuotojo norui dirbti kuo geriau, jdéti
daugiau pastangy, padidinti naSumg ir pajamas. Turédamas (uzdirbdamas)
pinigy, Zzmogus tuo paciu gauna psichologinj ir socialinj atlygj: naudodamasis
pinigais, jis gali jsigyti reikiamy prekiy ar paslaugy ir taip patenkinti savo
aukStesniuosius poreikius (Al-Nsour, 2012).

PanaSios nuostatos laikosi ir P. Jucevi¢iené (1996), nurodydama, kad
pinigai darbuotojams svarbiis dél ekonominiy (uz juos galima nusipirkti jvairiy
daikty) ir socialiniy (jie turi statuso vertg; parodo darbuotojams, kaip
darbdavys juos vertina) priezasCiy. Be to, anot autorés, turtingoje visuomenéje
zmonés pinigams teikia mazesne reikSme, nes pinigai daugeliu atvejy leidzia
patenkinti Zemesniojo, o ne aukStesniojo lygio poreikius.

Darbo uZmokestis yra ,,viso kito materialaus atlygio pamatas* (Jasinskas,
Simanaviciené, Noreikaité, 2011, p. 522). Tai — organizacijos siiloma
asmeninio darbuotojy skatinimo forma, uz kurig jie organizacijai atiduoda savo
nepaskirstyta laikg ir pastangas (Simon, 2003), piniginis atlyginimas uz
ninstitucijoje  dirban¢io asmens darbo jéga“, priemoné darbuotojy
pasitenkinimui darbu, jy motyvacijos ir lojalumo organizacijai didinimui bei
santykiy su darbdaviu gerinimui (Thom, Ritz, 2004, p. 261), tiesioginis
apmokéjimas uz atlikta darbg, jskaitant jvairias iSmokas (Reinberg, 2008),
,kompensacin¢ valiuta uz darbuotojy pastangas® (Taylor, 2010, p. 792),
zmogiskyjy istekliy valdymo jrankis, kuriuo siekiama padidinti valstybés
tarnautojy motyvacija, pasitenkinimg darbu ir pagerinti veiklos rezultatus
(Cardona, 2007). Tuo tarpu D. Rudyté, D. Berzinskiené ir F. Prichotskyté
(2008) darbo uzmokestj sitilo traktuoti placigja prasme, kaip ekonoming ir

teising kategorijas (zr. 5 pav.).
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Pladigja prasme  |Bet koks atlygis, ismokamas darbuotojui uz jo darbo jégos
panaudojima profesinéje veikloje.

Kaip ekonominé .. e ..
kategorija Darbo jégos pasitilos ir paklausos salygota pinigy suma, mokama

darbuotojui uz tam tikra darbo kiekj.

Kaip teisiné kategorija
Atlygis uz darbo sutartyje numatytas atlikti darbo funkcijas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal D. Rudyte et al., 2008, p. 251.
5 pav. Darbo uzmokescio samprata

Galima teigti, kad darbo uzmokestis yra piniginis atlygis darbuotojams uz
jy atliktq darbg organizacijoje (valstybés tarnyboje). Apmokejimo uz darbg
sistema turi buti paprasta (lengvai valdoma ir kontroliuojama), skaidri,
suprantama ir subalansuota (Traumiiller, 2009). Tuo tarpu F. Klupsas (2009)
pazymi, kad darbo uZmokestis taip pat turi atspindéti objektyviaja ir
subjektyviaja darbo vertg:

e Objektyvigja darbo verte lemia pats darbo pobidis (darbo
sudétingumas, atsakomybes lygis ir pan.).

e Subjektyvioji darbo verté priklauso nuo konkre¢iy darbuotojy
pastangy (p. 41).

E. C. Stazyk (2009, p. 12-13) teigimu, darbo uzmokestis valstybés
tarnautojams svarbus dél keleto priezas¢iy:

1. Darbo saugumas ir privilegijos, siejami su vieSuoju sektoriumi,
daznai atlieka esminj vaidmenj darbuotojy atrankos ir i§saugojimo procesuose.

2. Darbo uzmokestis daznai turi simboling reikSme, atspindincig
darbuotojy igtidziy, profesionalumo lygj ir veiklos rezultatus.

3. Kai darbuotojai mano, kad negali paveikti organizacijos politikos,
atlyginimg ima vertinti labiau nei kitus stimulus.

4. Valstybés tarnautojams nesvetimas noras uZimti aukStesnes
pareigas, daryti karjera, siekti valdzios ir pripazinimo, kurie paprastai reiskia ir

atlyginimo augima.
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Pasak J. Taylor ir R. Taylor (2009), M. Al-Nsour (2012), C. Mafini ir N.
Dlodlo (2014), efektyvus darbo uzmokestis (aukStesnis uz rinkos vidurkj ir
reikalaujantis daugiau pastangy) dazniausiai teigiamai atsiliepia Zmogaus
motyvacijai, pasitenkinimui darbu bei, anot I. Kwon (2014), gali padéti
sumazinti korupcija. Tuo tarpu Zemas atlyginimas gali sukelti darbuotojy
nepasitenkinimg ir daugelj kity neigiamy emocijy (pvz., norg smurtauti, troksti
kersto), paskatinti maziau dirbti, vengti ar sabotuoti tam tikras veiklas.
Panasios nuomonés laikosi ir S. K. Pandey bei E. C. Stazyk (2008). Jie nurodo,
kad asmenys, uzimantys aukS$tesnes pareigas ir gaunantys didesnj atlyginima,
yra labiau motyvuoti ir iStikimesni savo organizacijai nei tie, kurie uzdirba
maziau, t. y. mazg€jant pajamoms, motyvacija, pasitenkinimas darbu ir
lojalumas organizacijai irgi gali mazeéti.

Valstybés tarnautojy (kaip ir kituose sektoriuose dirbaniy asmeny)
skatinimas darbo uzmokesciu gali biti sékmingas tik tuomet, jei gautas atlygis
darbuotojui yra vertingas, teisingas (Perry et al., 2006), nedviprasmiskas,
atitinkantis  litkescius, nustatytus reikalavimus, individualius gebéjimus
(Robbins, 2003), jdétas pastangas (Rosen, 2007) ir pakankamas (Jucevi¢iené,
1996). Pasak B. Kaye ir S. Jordan-Evans (2006), ,,jei darbuotojas laikys jj
nekonkurencingu, neteisingu ar papras¢iausiai nepakankamu, tai bus rimtas
nepasitenkinimo Saltinis“ (p. 31). Siuo atveju aktualu paminéti tai, kad vienas
pirmyjy teisingo atlygio uz darbg klausimg iSkélé Adams savo teisingumo
teorijoje. Esminis Sios teorijos aspektas yra tas, jog zmoneés subjektyviai
vertina gauto atlyginimo atitikimg jdétoms pastangoms, kartu jj lygindami su
atlyginimu, kur] gauna kiti analogiSka ar panasiy indeéliy (gebéjimy, Ziniy ir
pan.) reikalaujantj darba atlickantys asmenys. Darbuotojai nori pasiekti kuo
geresn] indéliy/rezultaty santyk; tam, kad gautas atlygis uz darbg jiems teikty
didesnj pasitenkinimg. PrieSingu atveju, t. y. gave ,,per daug® arba ,,per mazai*
individai gali jausti jtampg, kalte, bandyti atkurti teisingumg mazindami arba
dar labiau padidindami darbo intensyvumg, tempg, pastangas, prasydami

paaukstinti pareigose, perzitréti darbo uzmokescio dydj, iSeidami i§ darbo ir
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pan. (Liu, Tang, 2011; Palidauskaité, 2007b; Jancauskas, 2011; JuceviCiené,
1996; Bakanauskiené, Ubartas, 2009).

Galima teigti, kad darbo uzmokesc¢io sistema taip pat turi buti paremta
palyginamaja verte, t. y. ,,uz vienody sugebéjimy ir ziniy reikalaujancius
darbus turi biiti vienodai atlyginama, net jei darbo vietos prigimtis yra kitokia“
(Zaptorius, 2007, p. 107). Kita vertus, J. Taylor ir R. Taylor (2009) pastebi,
kad darbuotojai, kuriems mokamas didesnis atlyginimas nei analogiSkg darba
dirbantiems asmenims, daugiau démesio skiria savo veiklos kokybei ir
rezultatams, yra lojalesni organizacijai nei tie, kuriems mokama maziau. Si
nuostata paremta prielaida, kad daugiau uzdirbantys asmenys suvokia, kad
daug praras, jei vengs darbo arba dirbs prastai.

V. Granickas (2010), remdamasis Europos socialin¢je chartijoje (1961)
1Sdéstytomis nuostatomis, nurodo, kad teisingas atlyginimas uZ darbg
uztikrinamas:

e Pripazjstant darbuotojy teis¢ 1 toki atlyginimg, kuris garantuoty
jiems ir jy Seimoms normaly gyvenimo lygj.

e Pripazjstant darbuotojy teis¢ 1 padidinta darbo uzmokest] uz
vir§valandZzius, atsizvelgiant j i§imtis kai kuriais ypatingais atvejais.

e Pripazjstant vyry ir motery teis¢ i vienoda atlyginimg uz vienodos
vertés darba.

e Pripazjstant darbuotojy teis¢ i tinkamg iSankstinio praneSimo apie
atleidimo 1§ darbo laika.

e LeidZiant atskaitymus 1§ darbo uZmokesCio tik laikantis tokiy
salygy ir tokio dydzio, kuriuos numato vidaus jstatymai ar kiti teisés aktai,
kolektyvinés sutartys ar arbitrazo sprendimai (p. 316).

J. R. Hansen (2014) teigimu, valstybés tarnautojy darbo uzmokescio
sistema daznai atrodo labai suvarzyta ir yra sunkiai kei¢iama, taciau valstybés
tarnybos modernizavimas neiSvengiamai palieté ir §ig sritj. Pasak D. Bossaert
et al. (2001), esminiai darbo uzmokes¢io politikos pokyciai vieSajame
administravime yra susij¢ su apmokéjimo uz darbg decentralizacija bei jvairiais

pakeitimais jo klasifikavimo ir mokejimo sistemose. Nustatant valstybés
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tarnautojy darbo uzmokes¢io dydj vis dazniau sitloma atsizvelgti 1 jy
kvalifikacija, atsakomybeés lygj ir pasiektus rezultatus.

B. G. Peters (2002) teigimu, XX a. paskutiniaisiais deSimtmeciais
prasidéjusi vieSosios vadybos idéjy plétra paskatino valstybés tarnyboje diegti
apmokéjimo  pagal darbo rezultatus (arba nuopelnus, angl. pay for
performance) principus. Anot M. M. Atkinson et. al. (2014), susidoméjima
apmokéjimo pagal rezultatus sistema vieSajame sektoriuje paskatino tikéjimas,
kad daugumos Zmoniy motyvacijai jtakos turi finansin¢ nauda ir jie yra linke
dirbti daugiau, déti daugiau pastangy tuomet, jei gaunamas atlygis yra susietas
su pasiektais veiklos rezultatais. Apmokéjimo pagal rezultatus sistema yra
lankstesné ir labiau individualizuota (Willems, Janvier, Henderickx, 2006),
sudaranti sglygas darbuotojui optimizuoti jJdedamy pastangy ir uz jas gaunamy
pajamy derinj pagal savo pageidavimus (Meng, Wu, 2017). Pasak E. D. Rosen
(2007) ir J. Kim (2016) tai — vienas i§ budy, leidzianc¢iy padidinti darbuotojy
veiklos produktyvuma ir uZtikrinti darbo uzmokes¢io sistemos teisinguma.

Remiantis klasikine ekonomikos teorija, uz atlikta darbg gautos pajamos
asmeniui teikia tam tikra naudg, tod¢l apmokéjimas pagal darbo rezultatus
skatina darbuotojy suinteresuotumg daugiau, geriau ir produktyviau, didina jy
motyvacijg (jie mato tiesioginj rysj tarp savo darbo ir gauto atlygio, t. y. gali
,paragauti savo darbo vaisiy). PrieSingu atveju, kai atlyginimas néra tiesiogiai
susietas su atlickamu darbu ir gautais rezultatais, Zzmoniy motyvacija maz¢ja
(Myers, 2008; Fitzpatrick, 2007).

Apmokéjimo pagal darbo rezultatus idé¢ja daugeliu atvejy remiasi
lukesCiy ir pastiprinimo motyvacijos teorijomis. LukesCiy teorija grindZziama
teiginiu, kad asmenys stengsis labiau dirbti tuomet, jei uz tai gaus vertingg
(jiems) atlygj. Apmokéjimo pagal darbo rezultatus atveju, darbuotojai dirbs
labiau, jei jiems vertingas bus piniginis atlygis, ir manys, jog gauto atlyginimo
dydj lémé jy jdétos pastangos ir gautas rezultatas. Pastiprinimo teorija nustato
tiesioginj ry§j tarp pageidaujamam tikslui pasiekti reikalingo elgesio (veiklos)

ir jo pasekmes (rezultato). Ji teigia, kad atlyginimas gali biiti esminé paskata,
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siekiant uztikrinti auksta darbuotojy veiklos lygi, rezultatus ir tuo paciu
paskatinti jy norg dirbti dar geriau (Perry, Engbers, Jun, 2009).

G. A. Brewer ir J. E. Kellough (2016) teigimu, apmokant uz darbg pagal
rezultatus vadovaujamasi nuostata, kad darbo uzmokesc¢io didé¢jimas turi biiti
susietas su darbuotojo veiklos vertinimu. Kai darbuotojas dirba gerai, jo
veiklos produktyvumas yra aukStas, tuomet jo darbo uzmokestis turi didéti
sparciau, kai veiklos rezultatai yra mazesni — didéti 1é¢iau, o kai nepatenkinami
— i8vis nedidéti. Siuo pozidriu, apmokant uz darba pagal rezultatus, galima
padidinti ,,blogyjy“ darbuotojy veiklos produktyvuma, o ,geriesiems* —
suteikti pasitenkinimo, kur] sukelia Zinojimas, kad jdétos pastangos yra
pripazjstamos ir uz jas atlyginama.

Pasak D. J. Houston (2009), apmokéjimas pagal rezultatus yra idealus
blidas motyvuoti darbuotojg. Tokiai nustatai pritaria ir L. Langbein (2010),
nurodydama, kad apmokéjimas pagal rezultatus ir motyvacija yra vienas kitg
papildantys dalykai: apmokéjimas pagal rezultatus kei¢ia valstybés tarnautojy
darbo uzmokescio kélimo pagrindus, nes jie patys tampa atsakingi uz didziaja
dalj savo atlyginimo. Be to, apmokéjimas pagal rezultatus padeda organizacijai
iSsaugoti talentingiausius darbuotojus. Apibendrinant galima teigti, kad
apmoké¢jimo uz darbg pagal rezultatus sistema, lyginant su tradicine, turi
nemazai privalumy. Ji yra lankstesné, teisingesné, labiau atspindinti konkretaus
darbuotojo veiklos rezultatus ir pasiekimus bei turi didesnj poveiki zZmoniy
motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Kita vertus, apmokéjimo uz darba pagal
rezultatus valstybés tarnyboje idéja sulaukia vis daugiau kritikos ir vis dazniau
pasigirsta nuomoniy, kad jos jgyvendinimas Siame sektoriuje yra gana
sudétingas ir abejotinas.

Teigiama, kad apmokéjimas pagal veiklos rezultatus vieSajame
administravime dazniausiai yra nesékmingas, o jo pozityvus poveikis valstybés
tarnautojy motyvacijai ir organizacijos veiklai yra nezymus ir diskutuotinas.
Atsizvelgiant | vieSojo administravimo specifikg ir kolektyvinj darbo pobiidj,
atlieckamy funkcijy, uzduociy jvairove ir kompleksiSkumg, gana sudétinga (o

kartais net ir nejmanoma) tiksliai iSmatuoti ir jvertinti kiekvieno valstybés
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tarnautojo, jy grupés ar komandos nario indélj j bendra veiklg, gautus
rezultatus (kuriuos neretai véliau galima papildyti ar pakeisti), pasekmes ir
naudg (Alonso, Lewis, 2001; Perry et al., 2006; Langbein, 2010; Rosen, 2007,
Cristescu et al., 2013; Atkinson et al. 2014; Walther, 2015). Kaip, anot G. A.
Brewer ir J. E. Kellough (2016), jvertinti, pvz., policijos pareigiiny, biudzeto
analitiky ar registratoriy darbg, kaip identifikuoti jy veiklos rezultatus
(produktus ar paslaugas) taip, kad jie atspindéty visa jy darbo veikly (funkcijy)
spektra?

L. Langbein (2010) teigimu, kai dirbama komandose, grupése ir priimami
kolegialis sprendimai, apmokéjimo pagal rezultatus sistema neleidZia
patenkinti asmeniniy darbuotojy interesy ir mazina organizacijos veiklos
efektyvuma. Be to, jei rezultatai yra kolektyviniai, o darbuotojams mokama uz
juy individualig veiklg, jie stengiasi kuo geriau save pateikti, taCiau ima
menkinti kolegas ir jy darba.

J. Kim (2016) nuomone, apmokeéjimo pagal rezultatus efektyvumui jtakos
turi organizacijoje taikoma darbuotojy veiklos vertinimo sistema. Valstybeés
tarnautojy veiklos vertinimo tikslai ir kriterijjai daZnai yra prieStaringi,
standartizuoti, jvairialypiai, sunkiai iSmatuojami, o pats veiklos vertinimo
procesas — ganétinai subjektyvus, stokojantis objektyviy ir aiSkiy duomeny bei
priklausantis nuo vadovo nuomongs apie darbuotojo darbg. Anot G. A. Brewer
ir J. E. Kellough (2016), darbuotojy nepasitenkinimas veiklos vertinimo
subjektyvumu gali sumazinti arba sunaikinti motyvacin] apmoké¢jimo pagal
veiklos rezultatus potencialg ir sugriauti darbo vietos moralg.

Apmokéjimas pagal rezultatus i$ tiesy yra mokéjimas uz tai, kas
traktuojama kaip darbas. Neretai, ypa¢ vieSajame administravime, pasitaiko
atvejy, kai valstybés tarnautojas tikisi, kad jam bus mokama uz veiklg A, taciau
i§ tikryjy sumokama uz veiklg B (Langbein, 2010).

Pasak N. Thom ir A. Ritz (2004), padidéj¢s darbo nasumo lygis, émus
taikyti apmokejimo pagal rezultatus principus, ne visada atsiperka (tokios
sistemos parengimo ir jgyvendinimo kaStai daZznai biina didesni nei pasiekti

rezultatai). Atsizvelgdamas | tai, kad darbuotojy preferencijos yra
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heterogeninés, L. Langbein (2010) taip pat pabrézia, jog tokia atlyginimo uz
darbg forma yra ganétinai brangi. Visi darbuotojai siekia, kad uz jy veikla biity
atlyginta, taciau neretai teikia skirtingg reikSme pinigams ir darbui. Asmenys,
kuriems darbas teikia vidinj pasitenkinima, labiau linke rinktis fiksuota, nors ir
zemesn] atlyginimg, o meégstantys rizikuoti pirmenybe teikia uzmokesciui,
priklausanc¢iam nuo jy veiklos rezultaty.

Taikant apmokéjimo pagal rezultatus sistema, valstybés tarnautojai
neretai daro spaudimg aptarnaujamiems asmenims ir stengiasi dirbti kuo
greiciau, kad pasiekty numatyty tiksly, net tais atvejais, kai jie aiSkiai suvokia,
kad jy klientams reikia daugiau laiko ir pagalbos. Apmokéjimas pagal
rezultatus taip pat daro skirtingg poveikj zmogaus pastangoms dirbti: vertés
(kainos) efektas lemia tai, kad finansiniy paskaty vedini asmenys, kuriems
svarbiis iSoriniai stimulai, ima dar daugiau dirbti, o dél iSstimimo efekto
asmenys, pasizymintys vidine motyvacija, ima mazinti savo pastangas dél
finansiniy stimuly (Moynihan, 2008, 2010).

M. M. Atkinson et al. (2014) nuomone, tuo atveju, kai darbuotojus
motyvuoja savo misijos suvokimas (pasaukimo jausmas) ar jsipareigojimas
profesiniams standartams, apmokéjimas pagal darbo rezultatus gali prarasti
savo verte. Pasak J. Palidauskaités (2007a), apmokéejimas pagal rezultatus gali
kelti grésme¢ valstybés tarnautojy veiklos objektyvumui ir neSaliSkumui. S.
Pivoro (2007) teigimu, néra tiesioginiy jrodymy, jog, jdiegus apmokéjimo
pagal rezultatus principus, automatiSkai padid¢ja valstybés tarnautojy
motyvacija ir pageréja veiklos kokybé. Be to, kaip pastebi J. Kim (2016),
neaiSkus rySys tarp darbo uzmokes¢io ir veiklos gali neigiamai paveikti
darbuotojy elgseng ar poziiirj j organizacijg. Tuo tarpu J. L. Perry et al. (2006)
nurodo, kad, norint taikyti apmokéjimg pagal rezultatus valstybés tarnyboje,
gali tekti keisti kai kurias organizacines ir vadybines darbo charakteristikas.

F. Cardona (2006, 2009, p. 18-19), apibendrindamas apmokéjimo pagal
veiklos rezultatus patirtj Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos

(EBPO) bei ES salyse, pateikia tokias jzvalgas:
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e Apmokéjimo pagal veiklos rezultatus sistemos yra brangios, o jy
jdiegimas ilgai uZtrunka.

e Daugeliu atvejy toks atlyginimo uz darbg biidas pasiteisina tik
aukSciausiame valstybés tarnybos lygyje.

e Vadovy veiklos laisve, atliekant jiems pavaldziy asmeny darbo
rezultaty vertinimg ir paskirstant apmokymui pagal veiklos rezultatus skirtas
darbo uzmokescio fondo 1ésas, yra suvarzyta.

e Kai kurios sistemos buvo diegiamos kaip bandomieji projektai,
siekiant véliau praplésti jy pritaikymo sritis, taciau laukty rezultaty tai nedave
ir nepaaiskéjo, kiek placiai jas galima biity taikyti.

e Papildomas atlyginimas darbuotojams néra reikSmingas stimulas.

e Labai sudétinga jvertinti veikla tose srityse, kuriose gauty rezultaty
nejmanoma kiekybiSkai iSmatuoti.

e Beveik né viena apmokéjimo pagal veiklos rezultatus schema
nejvertina, kaip reikéty atlyginti uz darba, jei pasiekti blogesni, nei buvo
planuota, rezultatai (nenumatyta nuobaudy sistema).

e Neéra jrodymy, kad apmokéjimas pagal rezultatus turi jtakos
darbuotojy veiklos, zmogiSkyjy itekliy valdymo ar teikiamy paslaugy kokybei
ir jos pageréjimui.

e Reguliarios formalizuotos metinés ar daznesnés diskusijos tarp
vadovy ir pavaldiniy apie atlieckamg veiklg, uzduotis ir progresa daro teigiamg
poveikj darbuotojy motyvacijai (taip pripazistamas darbuotojo ind¢lis siekiant
organizacijos veiklos tiksly).

Galima teigti, kad apmokeéjimo pagal rezultatus principy taikymas
valstybés tarnyboje yra abejotinas ir diskutuotinas. Si sistema yra brangi, o dél
valstybés tarnautojy vykdomy funkcijy jvairovés ir specifikos — ir sunkiai
realizuojama, nes daug sunkumy gali kilti ne tik matuojant darbuotojy veiklos
rezultatus, bet ir vertinant jy darbo kokybe ir produktyvuma. Be to,
apmokeéjimo pagal rezultatus poveikis darbuotojy motyvacijai ir pasitenkinimui

darbu gali biiti priestaringas ir duoti nebiitinai tokj efekta, kokio buvo tikétasi.
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Anot A. Ritz, G. A. Brewer ir O. Neumann (2016), kadangi apmokéjimo pagal
rezultatus sistema yra neproduktyvi, todél mokslinése studijose sitloma j3
keisti tradicinémis ar alternatyviomis atlygio sistemomis. Kaip alternatyva
apmokeéjimui pagal rezultatus gali biiti kintamojo darbo uZmokescio sistema.
Pasak L. Langbein (2010), kai zmogaus veiklg iSmatuoti ir jvertinti
sunku, optimalus darbo uzmokesc¢io variantas yra fiksuotas atlyginimas ir jj
papildantys stimulai. Dél Sios priezasties pastaruoju metu vis dazniau pasigirsta
nuomoniy, kad geriausia yra kintamoji darbo uzmokescio sistema, kurig sudaro

trys dalys: pastovioji (bazin¢) dalis, kintamoji dalis ir premijos (Zr. 6 pav.).

e - N
Pastovioji darbo . . - . ..
umokescio dalis Kintamoji atlyginimo dalis Premijos

( N - ™ ' ™~
Priklauso nuo darbo Priklauso nuo darbo ypaﬁﬁéﬁgntjonilgius
sudétingumo, jtampos kokybés ir papildomy S L
ir atsakomybés lygio. gebéjimy. Svarbiug el

aimejimus

G A /)

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal L. Marcinkevigiiite, 2010; J. R. Sink@inieng, A. Katkoniene,
2010.

6 pav. Kintamosios darbo uzmokescio sistemos struktiira
Valstybés tarnautojy darbo uzmokesCio sistema paprastai susideda iS$
keleto elementy — pareiginés algos, priedy, priemoky ir papildomy iSmoky (Zr.
7 pav.). Pasak B. G. Peters (2002), vienodo rango valstybés tarnautojams
paprastai mokama vienodo dydZio pareiginé alga, taciau ji gali biti
koreguojama atsizvelgiant | konkretaus valstybés tarnautojo turima darbo stazg

ar kitus socialinius veiksnius (pvz., i§latkomy vaiky skaiciy).

[Pareiginé alga ]

« Tai — fiksuotos, reguliarios ir periodinés pajamos.

*Dazniausiai pareiginés algos dydis yra nustatomas remiantis teisés aktuose reglamentuotais
kriterijais, skalémis (schemomis).

+Sudaro apie 40-80 proc. viso valstybés tarnautojo darbo uzmokescio.

[Priedai, priemokos ir iSmokos ]

« Skiriami uz puikius veiklos rezultatus, darbo stazg valstybés tarnyboje ir pan.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal D. Bossaert et al., 2001.
7 pav. Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio struktiira
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Kaip kintamojo darbo uzmokescio sistemos principo valstybés tarnyboje
taikymo pavyzdj galima paminéti Lietuvos valstybés tarnautojy darbo
uzmokesCio sistemg. Pagal Valstybés tarnybos jstatymg (1999; aktuali
redakcija nuo 2018-01-01), valstybés tarnautojy darbo uzmokestj sudaro
pareiginé alga, priedai, priemokos ir apmokéjimas uz darbg poilsio ir Svenciy
dienomis, nakties bei virSvalandinj darbg ir budéjimg (Zr. 8 pav.). Valstybés
tarnybos jstatyme numatytomis sglygomis, valstybés tarnautojams taip pat gali
buti mokamos periodinés iSmokos, kurios néra jskaiiuojamos i valstybés

tarnautojo darbo uzmokestj.

Darbo
uzmokestis
Pareiginé alga l

—
4[ Priedai l
e

Priemokos I

Apmokéjimas uz darba poilsio ir §venciy dienomis, nakties bei
— virSvalandinj darba ir budéjima

-~ >

Priedy ir priemoky suma negali virSyti 70 proc. pareiginés algos. | §ig suma nejskaitomi:
apmokéjimas uz darba poilsio, Svenéiy dienomis, nakties, virSvalandinj darba, bud¢jima,
priedas uz tarnybos Lietuvos valstybei stazg ir pareiginés algos dydzio vienkartinis priedas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Valstybés tarnybos jstatyma (1999; aktuali redakcija nuo 2018-
e 8 pav. Lietuvos valstybés tarnautojy darbo uzmokescio struktira
Valstybés tarnautojo pareiginé alga nustatoma atsizvelgiant | jo
pareigybés kategorija ir yra vienoda visiems tos pacios kategorijos
pareigybéms. Priedus valstybés tarnautojai gali gauti uz tarnybos Lietuvos
valstybei staza, kvalifikacing klase, diplomatinj rangg, o priemokas — uZz jprastg
darbo kruvi vir§ijancig veikla, papildomy (suformuluoty rastu) uzduociy
atlikima, darbg kenksmingomis, labai kenksmingomis ir pavojingomis darbo
salygomis. Valstybés tarnautojams taip pat gali biiti mokamas vienkartinis

pareiginés algos dydzio priedas, o uz nepriekaistingai atliktas pareigas ir (ar)
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pavyzdingg tarnybg jie gali biiti skatinami vienkartine pinigine imoka®.
(Valstybés tarnybos jstatymas, 1999; aktuali redakcija nuo 2018-01-01).

Nors tokia darbo uZzmokesCio sistema lyg ir atitikty teoretiky sitiloma
tinkamiausig apmokéjimo uz darbg valstybés tarnyboje varianta, taciau ji turi ir
tam tikry trikumy. Lietuvoje valstybés tarnautojy darbo uzmokesc€io sistema
yra tradiciné, paremta centralizavimo ir vyresniSkumo principais, taciau
galimybé gauti kai kuriuos priedus, pvz., uz tarnybos Lietuvos valstybei staza
ar kvalifikacine klase, vienkarting piniging iSmoka uZz atliktas ypatingos
svarbos uzduotis liudija apie su apmokejimo pagal veiklos rezultatus susijusiy
elementy egzistavima.

Siuo atveju aktualu paminéti Valstybés tarnybos jstatymo Nr. VIII-1316
pakeitimo jstatymo projekte (2018) numatytus valstybés tarnautojy darbo
uzmokeséio pakeitimus. Viena vertus, pagal jstatymo projekts, valstybés
tarnautojy darbo uzmokesCio sistema ir toliau turéty islikti Kintama, t. .
Sudaryta i§ pareiginés algos, priemokos, priedo ir papildomy iSmoky (uz
virS§valandinj darba, darbg savaitgaliais ir pan.). Kita vertus, gauti priemoka (ne
ilgiau kaip 6 mén.) bus galima tik uz pavadavimg (ji negalés virSyti 40 proc.
pareiginés algos), 0 prieda — tik uz tarnybos staza (1 proc. pareiginés algos uz
kiekvienus tarnybos metus, ta¢iau nedaugiau nei 30 proc.), t. y. numatoma
atsisakyti priedy uz kvalifikacing klase, priemoky uz papildomy uZduociy
atlikima, jprasta darbo kriivj virSijancig veiklg ir kt. Nors jstatymo projekte
numatomi didesni nei iki Siol pareigybiy pareiginés algos koeficientai bei
galimyb¢ didinti pareiginés algos koeficientus atsizvelgiant ] valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo rezultatus, taiau planuojama valstybés tarnautojy
darbo uzmokescio sistema vertintina kaip nelanksti, nemotyvuojanti ir
nepatraukli (nei esamiems valstybés tarnautojams, nei norint pritraukti talentus
1 valstybés tarnyba). Pirma, kiekvienos pareigybés pareiginés algos koeficienty
dydziai yra riboti, turi ,lubas®“, kurias pasiekus, kaip ir iki Siol, galimybiy
padidinti tam tikro darbuotojo pareiging alga einant tas pacias pareigas nebus.

Be to, isliks rizika, kad valstybés tarnautojy veiklos vertinimas ir toliau bus

8 Ji néra Lietuvos valstybés tarnautojy darbo uzmokeséio struktiiros elementas.
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naudojamas kaip darbo uzmokescio didinimo, o ne realiy valstybés tarnautojy
pastangy ir veiklos rezultaty jvertinimo, jy profesinio tobuléjimo skatinimo
priemoné. Antra, nors ir toliau bus galima gauti prieda uz tarnybos staza, taciau
dél infliacijos ir kity ekonominiy veiksniy jtakos pareiginés algos padidéjimas
1 proc. per metus bus nejuntamas ir nereikSmingas. Tre¢ia, galimybés gauti
priemoka uz pavadavima bus labai ribotos, nes ji galés biiti mokama tik tuo
atveju, kai valstybés tarnautojui bus pavedama atlikti kito valstybés tarnautojo

funkcijas, o taip gali biiti labai retai arba i$ vis0o nebtti. Ketvirta, apribojama

jei staiga padidéja darby apimtis, atsiranda papildomy funkcijy, nenumatyty
uzduociy ir pan. (juk uz kiekvieng, taip pat ir papildoma, darbg turi buti
apmokama)?

Kaip dar vieng labai svarby valstybés tarnautojy veiklos stimulg galima
jvardinti socialines garantijas. Joms paprastai priskiriamas socialinis ir
pensinis draudimas, lengvatos, nuolaidos, jvairios atostogos, parama, iSmokos
(pvz., Seimai, vaikui, uz vir§valandzius, transporto, telefono iSlaidy
apmok¢jimas) darbuotojams ir kt. Taip siekiama apsaugoti valstybés
tarnautojus (kartais ir jy artimuosius), kad tam tikromis gyvenimo situacijomis
(pvz., susirgus, susizalojus, tapus invalidu, bedarbiu, pasenus ir pan.), jie turéty
i§ ko gyventi (Palidauskaité, 2009; Sadri, Bowen, 2011). Kita vertus,
universalios ir vienos socialiniy garantijy sampratos mokslingje literattiroje
nepateikiama: priklausomai nuo Salies iSsivystymo lygio, susiklosCiusiy
tradicijy, nuostaty, pasirinkto valstybés tarnybos modelio ir pan., jy
traktavimas skiriasi. Siame disertaciniame darbe socialinés garantijos
siejamos su jvairiomis valstybés tarnautojams mokamomis iSmokomis,
kompensacijomis, t. y. finansiniu atlygiu, o ne teise (pvz., teise j atostogas ar
pensinj apripinimg) jas gauti.

Analizuodami valstybés tarnautojy darbo uzmokesC¢io sistemg ir

socialines garantijas D. Bossaert et. al. (2001) pazymi, kad neretai atostogy
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iSmokos traktuojamos kaip viena i§ individualaus darbo uzmokescio dedamyjy,
kuri, kaip ir pareiginé alga, taip pat dazniausiai yra fiksuota. Daugelyje Saliy
taikomos valstybés tarnautojy atostogy sistemos vis labiau orientuojamos i
socialinés-ekonominés gerovés sukiirimg ne tik paciam valstybés tarnautojui,
bet ir jo Seimai. Paprastai valstybés tarnautojai turi teis¢ } kasmetines,
motinystés, tévystés, ligos bei jvairias specialias atostogas, kuriy trukmé bei
apmokéjimo sistema varijuoja priklausomai nuo kiekvienos Salies specifikos.
Pavyzdziui, Lietuvoje valstybés tarnautojai turi teis¢ iSeiti kasmetiniy,
nemokamy, kvalifikacijos tobulinimo, perkélimo j kitas pareigas, dalyvavimo
Europos Sajungos, tarptautinés organizacijos finansuojamuose paramos
teikimo arba Lietuvos vystomojo bendradarbiavimo ir paramos demokratijai
projektuose, néstumo ir gimdymo, tévystés, vaiko priezitiros, iki jam sueis treji
metai, mokymosi atostogy (Valstybés tarnybos jstatymas, 1999; aktuali
redakcija nuo 2018-01-01).

Lictuvos valstybés tarnautojai turi ir kity socialiniy garantijy. Jie yra
privalomai draudziami valstybiniu socialiniu draudimu ir privalomuoju
sveikatos draudimu. Valstybés tarnautojams skiriama ir mokama valstybiné
socialinio draudimo pensija. Jie taip pat turi teis¢ j iSeitines iSmokas. Valstybés
tarnautojams, kuriy darbo vieta yra uzsienyje, Vyriausybés nustatyta tvarka
mokamos su jy darbu wuzsienyje susijusiy iSlaidy kompensacijos bei
kompensacijos valstybés tarnautojy sutuoktiniams ir vaikams (jvaikiams),
1Svykusiems 1 uzsienj kartu su valstybés tarnautojais, iSlaikyti. Jiems taip pat
gali biiti mokamos Vyriausybés nustatyto dydzio kompensacijos uz
netarnybinio automobilio naudojimg tarnybos reikméms, padengiamos
mokymosi ir komandiruociy iSlaidos ir kt. (Valstybés tarnybos jstatymas,
1999; aktuali redakcija nuo 2018-01-01).

Kalbant apie piniginius stimulus svarbu akcentuoti tai, kad, kai kuriy
autoriy (Moynihan, 2008, 2010; Green, Heywood, 2008; Perry, Hondeghem,
Wise, 2009; Myers, 2008; Bellé, 2015) nuomone, jie (jskaitant ir apmokéjimag
uz darba pagal rezultatus) gali sumazinti Zmoniy viding motyvacija:

darbuotojai gali imti manyti, kad vertingesné ta veikla, uz kurig gaunamas
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didesnis darbo uzmokestis, o ne jauCiamas vidinis pasitenkinimas. D. D.
Mundhra (2010) teigimu, piniginis atlygis uz darbg gali biiti efektyvus tik
trumpg laika, nes zmogaus poreikiai ne visada bus vien tik materialiniai. D.
Manolopoulos (2008b) nuomone, materialus atlygis gali padéti darbuotojams
maksimizuoti savo asmenin¢ nauda, taciau jo teigiamas efektas organizacijos
veiklai dazniausiai yra laikinas. Tuo tarpu F. Meng, J. Wu (2017) pastebi, kad
teigiamas finansinio skatinimo poveikis gali bati jau¢iamas tik tuomet, jei
gali biti traktuojamas kaip kontrolés priemoné, siekiant pakeisti darbuotojo
elgsena.

Anot S. K. Pandey ir E. C. Stazyk (2008), jei asmenims, atéjusiems dirbti
1 valstybés tarnybg 1§ idealistiniy paskaty, nesudaromos galimybés jas
veikla, kurig inspiravo vidiniai Zmogaus motyvai, taip pat gali sumaZzinti
altruistinés veiklos verte, valstybés tarnautojy viding motyvacija, jy veiklos
kokybe (Georgellis et al., 2009; Koehler, Rainey, 2008; Meng, Wu, 2017) ir
tikimybe, kad asmuo ateityje tokius pacius veiksmus atliks vedamas
idealistiniy motyvy (Crewson, 1997).

J. Le Grand (2010) ir D. P. Moynihan (2008) teigimu, tuos asmenis,
kuriuos dirbti valstybés tarnyboje motyvuoja vidinés paskatos, pvz.,
altruizmas, atsakomybé uz savo veiklg, noras prisidéti prie kity gerovés,
iSoriniy stimuly ar bausmiy naudojimas, geriausiu atveju gali privesti prie
abejingumo ar demoralizavimo, o blogiausiu — paskatinti pavojinga, i
asmeniniy interesy patenkinimg nukreipta elgesj. Kitaip tariant, jei stimulai
»iSstumia® vidinius motyvus, tuomet ,riteriai (altruistai) tampa ,,valetais*
(suinteresuotais savimi).

Pasak D. P. Moynihan (2010), nors materialiniai stimulai daugeliu atvejy
leidzia padidinti veiklos produktyvumg, ypac¢ kai sunku iSmatuoti atskiro
darbuotojo veiklos rezultatus, tac¢iau neaisku, ar taip gauta nauda gali padengti
dél sumazgjusios vidinés motyvacijos atsiradusius praradimus. Tokiai

nuomonei pritaria ir Cristescu et al. (2013), akcentuodami, kad materialiniai
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stimulai Zmones ne visuomet skatina j darba jdéti daugiau pastangy. Tuo tarpu,
kaip pastebi J. L. Perry, A. Hondeghem ir L. R. Wise (2009), netikétas
piniginis atlygis gali sukelti teigiama griZtamaj; ryS$; ir padidinti viding
motyvacijg.

tarnautojy skatinimo sistema néra efektyvi ir veiksminga bei ilgainiui gali
prarasti bet kokj motyvuojant] poveikj. Nors darbo uzmokestis yra bet kurio
valstybés tarnautojo veiklos arba bent jau jo iSgyvenimo ir egzistencijos
misrios (kapitalistinés ar komandinés) ekonomikos principais valdomoje
visuomengje pagrindas (visiSkai be pinigy bet kuris asmuo Siandieniniame
pasaulyje vargu ar iSgyventy), taciau vien jo zmogui dazniausiai neuZtenka.
Kitaip tariant, nors pinigai suteikia daugiau galimybiy ir leidZia patenkinti
daugiau poreikiy, ta¢iau zmogui darbe norisi jaustis vertinamam ir
reikalingam, realizuoti save, bendrauti, dalintis patirtimi, daryti karjera, rodyti
iniciatyvg, dalyvauti priimant sprendimus ir pan., t. y. realizuoti ne tik
piniginius, bet ir emocinius, moralinius motyvus. Siuo atveju galima pritarti H.
A. Simon (2003) nuomonei, kad piniginio atlygio svarba yra nediskutuotina,
tatiau zmogus jaucia poléekj dirbti tuomet, kai pats darbas bei darbo aplinka
jam yra patrauklis. PanaSios pozicijos laikosi ir M. Al-Nsour (2012)
nurodydamas, jog, siekiant tinkamai motyvuoti valstybés tarnautojus, didelé
reikSmé turi buti skiriama ne tik materialiniams, bet ir moraliniams stimulams.
efektyviausi tuomet, kai jie taikomi kartu: taip jie vienas kita praturtina ir
sustiprina, daro teigiamg poveikj organizacijos veiklos rodikliams bei padidina

darbuotojy kiirybinj aktyvuma.

1.5.2. Moraliniai stimulai

Moraliniai stimulai siejami su aukStesniojo lygio (socialiniy ir

psichologiniy) zmogaus poreikiy ir motyvy patenkinimu. E. E. Jancausko
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(2011) teigimu, moralinis skatinimas ,glidi individo aspiracijose ir jo
mentalitete” (p. 66), todél dazniausiai moraliniams stimulams® priskiriama:

e Bendravimu paremta vadovavimo kulttira, atvira komunikacija,
kooperacija, pagarba, pripazinimas ir jvertinimas.

e Galimybé darbuotojams rodyti iniciatyva ir dalyvauti sprendimy
priémimo procesuose.

e Autonomija, sprendimy priémimo ir kiirybiSkumo laisvé.

e Jdomus, prasmingas darbas, darbo praturtinimas, Kintancios
uzduotys ir 1$8tkiai.

e Geros darbo salygos ir tinkami darbo organizavimo metodai.

e Salygy mokytis ir tobulinti kvalifikacijg sudarymas.

e Karjeros ir papildomo mokymosi galimybés.

e Galimybé kontroliuoti darbo laikg: lankstus darbo grafikas,
atostogos'ir pan.

e Geri santykiai su kolegomis, jautimasis komandos dalimi, gero
darymas kitiems, saviraiSkos galimybeés.

¢ Nuotolinis (distancinis) darbas.

e Seimai draugiska personalo politika, suteikianti darbuotojams
galimybe derinti jsipareigojimus Seimai ir darbui ir pan. (Public Service as an
Employer of Choice, 2002; Kaye, Jordan-Evans, 2006; Myers, 2008; Al-Nsour,
2012; Klupsas, 2009).

® Pvz., Valstybés tarnybos jstatyme reglamentuoti ir kai kurie moraliniai valstybés tarnautojy veiklos
stimuly sistemos aspektai, susij¢ su valstybés tarnautojy karjera, mokymu ir kvalifikacijos tobulinimu,
veiklos vertinimu, pripaZinimu ir nuobaudomis. Jame nurodyta, kad uz nepriekaistinga tarnybiniy
pareigy atlikimg valstybés tarnautojai gali buiti skatinami padéka ir vardine dovana, o uz ypatingus
nuopelnus valstybés tarnybai — teikiami valstybés apdovanojimui gauti. Kita vertus, uz jvairius
tarnybinius nusiZzengimus valstybés tarnautojams gali buti skiriamos tarnybinés nuobaudos: pastaba,
papeikimas, grieztas papeikimas ir atleidimas i§ pareigy. Taip pat pazymima, kad uz valstybés ar
savivaldybés institucijai padaryta materialing zalg jie gali baiti traukiami ir materialinén atsakomybén.
Asmeniné valstybés tarnautojy atsakomybé Valstybés tarnybos jstatyme néra jtvirtinta, taciau kaip
vienas i§ valstybés tarnautojy veiklos etikos principy yra numatytas atsakomybés principas,
grindziamas asmenine atsakomybe uz valstybés tarnautojo priimtus sprendimus ir atskaitomybe uz
juos visuomenei.

0 Kaip minéta anks&iau, $iame disertaciniame darbe atostogos yra priskiriamos prie socialiniy
garantijy ir siejamos ne su valstybés tarnautojy teise iSeiti atostogy, bet su atostoginémis iSmokomis,
todél Siame skyriuje jos placiau neanalizuojamos.
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Darbo turinys, jo svarba yra vienas i$ labiausiai valstybés tarnautojy
motyvacija didinanciy ir pasitenkinimg darbu skatinanciy veiksniy (Pandey,
Stazyk, 2008; Groeneveld et al., 2009). Anot T. Kinni (2006), suvokimas, kad
atlickamas darbas yra vertingas ir galimybé jj padaryti gerai, didina darbuotojo
saviverte, ugdo tapatumo jausmg ir skatina pasididZiavimg savo darbu. Kitaip
tariant, valstybés tarnautoja motyvuoja tai, kiek dirbdamas valstybés tarnyboje
jis gali prisidéti prie kity Zmoniy gerovés.

Nors su konkrecia institucija siejamas prestizas ar priklausymas tam tikrai
grupei irgi motyvuoja darbuotojus, tikrasis ir galingiausias motyvuojantis
veiksnys yra pasididziavimas tuo, kg Zzmogus daro — tai yra savaiminis gerai
atlikto darbo vertés pripazinimas, nepaisant darbo pobiidzio. Bitent toks
pasididziavimas labiausiai apeliuoja 1 darbuotojy tapatumo ir savivertés jausma
(Kinni, 2006).

Darbas, kuris gali paveikti kity Zzmoniy sveikata, gerove ar gyvenima,
leidzia asmeniui pajausti, kad jis (darbas) yra vertas valstybés tarnautojo
pastangy ir atitinka jo vertybines nuostatas (Paarlberg, Lavigna, 2009). Be to,
darbas yra paprasCiausia priemong, leidZianti gauti atlyginima, biiting Zmogaus
poreikiams patenkinti (Houston, 2009).

Pasak P. Jucevicienés (1996), ,aukstos kokybés darbas turi jtakos
ekonominiams, sociologiniams ir psichologiniams atlygiams. Jei Sie atlygiai
yra suprantami kaip teisingi ir uZtarnauti, tuomet iSauga ir pasitenkinimas,
kadangi darbuotojas jaucia, jog gauna atlygius proporcingai pagal atlikto darbo
kokybe* (p. 147). PrieSingu atveju, darbuotojo motyvacija ir pasitenkinimas
darbu gali sumazéti.

Valstybés tarnautojy darbas neretai traktuojamas kaip nuobodus,
mechaniskas ir monotoniskas, nes daugeliu atvejy yra atlickamas remiantis
teises aktuose nustatytais reikalavimais, taisyklémis, procediiromis ir pan. Per
ilga laika net ir skatinantys darbo aspektai gali tapti rutiniski, o asmens
geb¢jimas jvertinti ry$j tarp darbo, gauty rezultaty ir organizacijos tiksly —
pakisti arba visai iSnykti. Tai savo ruoztu daro neigiamg poveikj valstybés

tarnautojy motyvacijai ir veiklos kokybei. Siekiant sumazinti darbo ruting,
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reikéty ji praturtinti (reorganizuoti), t. y. valstybés tarnautojams suteikti
daugiau atsakomybés, duoti sudétingesnes, jvairesniy ziniy ir gebéjimy
reikalaujancias uzduotis bei ugdyti supratima, kad savo veikla jie gali tiesiogiai
ar netiesiogiai paveikti kity zmoniy gyvenimus (Pandey, Stazyk, 2008;
Palidauskaité, 2007b, 2008b; Vandenabeele et al., 2004; Demmke et al., 2008).

Sumazinti darbo monotoniskuma ir ji praturtinti padeda aiSkus tiksly ir
uzduodiy, pateikiamy valstybés tarnautojams, formulavimas. S. Reemts, B.
Hirsch ir Ch. Nitzl (2016) teigimu, nustatant tikslus galima reguliuoti
darbuotojy elgseng, nukreipiant ir palaikant jy pastangas atlikti tam tikrg
uzduotj, t. y. daryti teigiamg poveikj jy veiklai. Pasak J. G. Caillier (2016b),
kai darbuotojui formuluojami aiskis tikslai, tuomet jis zZino, ko i$ jo tikimasi ir
kaip jis savo darbu prisideda prie organizacijos misijos jgyvendinimo beli
visuomenes geroves kiirimo.

C. M. Oprescu (2012) nuomone, zmones geriausiai motyvuoja skirtingi
tikslai, priklausantys nuo jy asmeninio supratimo ir turimy gebéjimy,
leidzianciy ty tiksly pasiekti. PanaSios nuostatos laikosi Y. J. Cho ir J. L. Perry
(2011), B. E. Wright (2004), L. E. Paarlberg ir B. Lavigna (2009), J. Sanders,
L. Dorenbosch, R. Griindemann, R. Blonk (2011), J. L. Perry, A. Hondeghem
ir L. R. Wise (2009), B. E. Wright et al. (2012), L. E. Paarlberg et al. (2008)
nurodydami, kad aiSkis, nedviprasmiski, specifiniai, svarbiis ir reikalaujantys
daug pastangy tikslai:

e Leidzia padidinti darbuotojy kompetencijg ir motyvacija.

e Skatina darbuotojy gerove, pasitik¢jimg savimi ir suinteresuotumg
kuo geriau atlikti pavestas uzduotis.

e Daro teigiamg poveikj darbuotojy lojalumui ir jsipareigojimui
organizacijai.

e Leidzia darbuotojams susikoncentruoti tik j tikslams pasiekti
reikalingus veiksmus, i§vengiant nereikalingo blaskymosi, neaiskumo.

e Nurodo, ko tiksliai tikimasi i$ konkretaus darbuotojo.

e Suteikia darbuotojams galimybe geriau jvertinti santykj tarp
tikslams pasiekti jdéty pastangy ir gauto atlygio.
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e Leidzia darbuotojams pamatyti rySj tarp jy asmeniniy ir
organizacijos vertybiy: darbuotojy noras jgyvendinti tikslus priklauso nuo to,
kiek jie atitinka jy vertybes. Individai, kurie vertina darbg valstybés tarnyboje,
kelia sau aukStus tikslus ir deda visas pastangas, kad juos pasiekty. PrieSingu
atveju, jy noras siekti organizacijos tiksly mazéja. Pavyzdziui, valstybés
tarnautojai gali jausti konfliktg tarp biurokratinio spaudimo kaip nors (tik)
atlikti tam tikrg darbg ir jy profesinés atsakomybés teikti aukS¢iausios kokybeés,
profesionalias paslaugas.

C. S. Jung ir H. G. Rainey (2009) teigimu, dviprasmiSki tikslai ir
neaiskios uzduotys tam tikrais atvejais daro teigiama poveikj valstybés
tarnautojy motyvacijai, nes tokiu atveju savo funkcijas jie gali atlikti
vadovaudamiesi vidiniais, Kilniais, altruistiniais motyvais, tokiais kaip gero
darymas kitiems, teisingas poelgis ir pan. Kita vertus, J. G. Caillier (2016b), L.
E. Paarlberg et al. (2008), B. E. Wright (2004), D. P. Moynihan (2008)
nuomone, valstybés tarnautojams daZnai yra sudétinga pasiekti prieStaringy
tiksly. Be to, neaiSkios, abejotinos, dviprasmiskos uzduotys ir jvairlis jiems
igyvendinti reikalingi procediiriniai apribojimai daro neigiama jtakg valstybés
tarnautojy veiklos rezultatams ir mazina jy pasitenkinimg darbu. Tuo tarpu L.
jvairiomis taisyklémis ir reglamentais gali apriboti jy saviraiskos, dalyvavimo
organizacijos valdyme galimybes, skatinti susierzinimg, netikrumo,
nepasitik¢jimo savimi jausmag (visa tai savo ruoZtu neigiamai atsiliepia jy
veiklos kokybei ir rezultatyvumui). Atsizvelgiant j iSdéstytas nuostatas galima
teigti, kad, nustatant valstybés tarnautojy veiklos tikslus, svarbu islaikyti
balansa: jie turi buti formuluojami aiSkiai ir nedviprasmiskai, taciau
darbuotojams paliekant tam tikrg sprendimy priémimo laisve ir suteikiant
galimybe veikti savarankiSkai juos jgyvendinant.

Kalbant apie tiksly nustatyma akcentuotina, kad darbuotojai labiau
stengiasi jgyvendinti pavestas uzduotis, jei tai suteikia galimybe pasiekti
atskiram asmeniui ar visai organizacijai reik§mingy rezultaty. Kitaip tariant, jei

valstybés tarnautojai mano, kad jy darbas yra svarbus ir reikalingas siekiant
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igyvendinti jy institucijos tikslus, kurie biitini visuomenés gerovei uztikrinti ir
yra jai naudingi, tuomet jie deda visas pastangas, kad kuo geriau ir grei¢iau tai
padaryty (Wright, 2004).

Didelé reikSmé skatinant valstybés tarnautojus tenka darbo vietos
saugumui. Pasak B. G. Peters (2002), G. B. Lewis ir S. A. Frank (2002), L.
Bright (2016), Y. Choi ir Il H. Chung (2017), valstybés tarnyba yra
traktuojama kaip palyginti saugi, stabili, ganétinai pelninga, naudinga ir
ekonomiskai patraukli. PanasSios pozicijos laikosi ir J. Palidauskaité (2007b,
2008b), argumentuodama, kad vieSojo administravimo organizacijos yra reciau
pertvarkomos ar bankrutuoja, todél darbas valstybés tarnyboje daugeliu atvejy
siegjamas su tam tikru pastovumu ir galimybe uzsitikrinti pragyvenima iki
senatvés (pensijos). Kita vertus, darbo vietos saugumas gali biiti vertinamas
priestaringai: ilga laikg dirbdamas tg pat; darbg valstybés tarnautojas gali tapti
savo srities zinovu, taciau, nejausdamas konkurencijos, jis gali ,,sustabaréti®, t.
y. nesiekti asmeninio tobuléjimo, imti atsainiai ir abejingai zitréti j atlickamas
pareigas ir piliecius.

Darbo sqlygos, kurioms priskiriamas darbo laikas, darbo laiko
lankstumas, karjeros galimybés, atsakomybé ir pan., taip pat turi didele jtaka
valstybés tarnautojy motyvacijai. J. Palidauskaité (2007b), remdamasi Riley
(2001), nurodo, kad darbo salygos apima tokias kategorijas:

1. Fizing ir psichologing aplinka.
2. lvairias lengvatas ir paramg darbuotojams.
3. Darbuotojy autonomijos laipsnj.

Darbo aplinka yra siejama su personalo prieZitiros, vadovavimo sistema,
draugiska, psichologiSkai ir emociSkai palankia atmosfera bei komfortabiliomis
fizinémis darbo sglygomis, jskaitant apSvietimg, oro temperatiirg, ventiliacija,
triuk§ma, patalpy iSdéstyma, erdvuma, Svarg ir pan. (Al-Nsour, 2012;
Turkyilmaz et al., 2011). Anot C. Green ir J. S. Heywood (2008), jei darbo
aplinka darbuotojai suvokia kaip leidZiancig padidinti veiklos produktyvuma,
tuomet jie tryksta optimizmu ir yra labiau patenkinti savo darbu. Kita vertus, J.

Palidauskaité (2008b) atkreipia démesj | tai, kad kickvienas darbuotojas
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skirtingai vertina veiklos autonomijg ir darbo salygas. Ji taip pat pazymi, kad,
laikui bégant, Zmonés pripranta prie teigimy darbo aplinkos pokyciy, ima juos
traktuoti kaip savaime suprantamus, todel nuolatinis darbo salygy gerinimas
gana greitai praranda savo skatinamajj poveikj.

Kalbant apie moralinius stimulus, pabréZtina tai, kad mokslingje
literatiiroje vis labiau akcentuojama lankstaus darbo laiko galimybé. Anot J. G.
Caillier (2016a), lankstus darbo laikas dazniausiai suprantamas kaip papildoma
nauda darbuotojams, nes jiems sudaromos salygos geriau valdyti savo darbing
veiklg ir asmeninius jsipareigojimus. Lankstumo kategorija darbo valandy

atzvilgiu apima jvairias darbo formas (zr. 9 pav.).

{ Lankstaus darbo formos: r

*Darbas ne visg darbo dieng
+Darbo (darbo vietos) pasidalinimas
+Darbas namie-biure
+Darbas namie
*Laisvas darbo dienos rezimas
*LankscCios (svyruojancios) kasdieninés darbo valandos
*Lankscios savaitinés darbo valandos
* Darbo laiko iSdéstymas per metus (metinés darbo valandos)
+Darbas pamainomis
* Vir§valandziai
+Darbas naktimis
+Darbas savaitgaliais
*Darbas pagal iSkvietima
+Darbo nuoma ir kt.
Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal D. Bossaert et al., 2001; S. Zi¢kiene, A. Kovieriene, 2008.

9 pav. Lankstaus darbo formos

Taikydamos lankstaus darbo principus, vieSojo administravimo
institucijos gali racionaliau panaudoti Zmogiskajj potenciala, efektyviau
paskirstyti finansinius ir materialinius iSteklius ir prisidéti prie darbuotojy
autonomijos laipsnio didinimo. Taip valstybés tarnautojams ne tik suteikiama
galimybé suderinti jsipareigojimus Seimai ir darbui, sumaZinama emociné
jtampa, atveriamas kelias saviraiskai ir profesiniam tobuléjimui, bet ir, pasak J.
Palidauskaités (2008b), parodomas organizacijos pasitikéjimas savo
darbuotojais, suteikiama jiems daugiau laisvés veikti uz institucijos ribuy.

Vienas i§ darbo salygy elementy yra karjera, kuri siejama su laiméjimais,

prestizu, testinumu, kilimu (arba paZzeminimu) pareigose ir pan. Pasak J. R.
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Sink@inienés ir A. Katkonienés (2010), karjera yra ,,stimulas, veréiantis Zmogy
siekti geresniy darbo rezultaty, jo naSumo, tobuléjimo* (p. 70). E. Jasinsko et
al. (2011) teigimu, karjera — tai ilgalaikis procesas, kuris trunka tol, kol zmogus
dirba.

I. Willems et al. (2006) teigimu, anks¢iau karjera buvo suprantama kaip
tam tikras apdovanojimas uz gerus veiklos rezultatus. Tuo tarpu E. Jasinskas et
al. (2011) pastebi, kad dabar j karjerg zitrima placiau, kaip j visg zmogaus
gyvenimg trunkant] procesa, kuris aprépia ir profesinius, ir neprofesinius
individo vaidmenis.

Valstybés tarnautojams (kaip ir kituose sektoriuose dirbantiems
asmenims) suteikiamos dvejopos — horizontaliosios ir vertikaliosios — karjeros
galimybés (zr. 10 pav.). Vertikalioji karjera suprantama tradiciskai, t. y. kaip
asmens kilimas (arba leidimasis) pareigose, o horizontalioji — kaip asmens
veiklos pobiidzio pokyciai toje pacioje organizacijoje, nekeiciant jo uZimamo

(esamo) hierarchijos lygio.

([ Pareigybiy arba darbo pobiidzio keitimas toje pacioje organizacijoje,
nekeiciant hierarchijos lygio.
© *Horizontaliosios karjeros organizacijoje biidai:
2 *Pereinama dirbti j kitas pareigas.
8 *Pereinama dirbti j kita padalinj, keiciant darbo objekta ar regiona.
= *Dalj darbo laiko atlickamos vienai, o dalj — Kitai pareigybei priskirtos
= < funkcijos.
c *Darbuotojas dirba ta patj darba, taciau iSple¢iamos jo priimany
< sprendimy ribos.
S *Darbuotojas imasi papildomy funkcijy, dalj savo senyjy perduodamas
I (nebutinai) kitam darbuotojui.
*Darbuotojas dirba savo tiesioginj darba ir jtraukiamas i darbo grupes
g kaip ekspertas, savo srities specialistas.
t «Judéjimas karjeros laiptais aukstyn ar Zemyn.
5' © *Kilimas aukstyn karjeros laiptais susijes su tarnybinio rango ar laipsnio
35 < paaukstinimu.
é 'g * Atrankose j laisvas aukStesnes pareigas gali dalyvauti aukstesniy pareigy
4 siekiantys Zemesnes pareigas einantys tos pacios ar kitos institucijos
> " darbuotojai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal J. Jagming, 2007, p. 217-219.
10 pav. Karjeros formos

Pasak J. Jagmino (2007), siekiant sukurti efektyvig valstybés tarnautojy
karjeros sistemg, svarbu modeliuoti jos procesus, atsizvelgiant j valstybés

tarnautojy interesus, jy vertybiy (pvz., profesiniy) hierarchijg, priimant teisés

106



aktus, reglamentuojancius strateginius zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimus.
Tam taip pat bitina skatinti valstybés tarnautojy norg nuolat tobuléti ir kuo
geriau iSnaudoti darbuotojy karjeros valdymo galimybes.

Tinkamai organizuota ir valdoma karjera yra naudinga ir organizacijai, ir
paciam darbuotojui:

e Organizacija jgyja galimybe patenkinti personalo nariy profesinio
lavinimo  poreikius, sukurti pagarba ir pasitik¢jimu  grindZiama
bendradarbiavimo atmosferg tarp vadovy ir pavaldiniy, iSlaikyti talentingus,
kompetentingus darbuotojus, efektyviai panaudoti jy Zinias ir gebéjimus bei
uztikrinti, kad jy skaicius nuolat didéty. Visa tai savo ruoztu padeda padidinti
organizacijos veiklos produktyvumg ir sumazinti personalo kaita.

e Darbuotojai ima labiau pasitikéti savo jégomis, patys riipinasi savo
profesiniu tobul¢jimu ir geba labiau panaudoti savo turimg potencialg, noriau
dalyvauja sprendziant iSkilusias problemas, aktyviau jsitraukia j organizacijos
veikla bei yra suinteresuoti jos sékme. Tai didina darbuotojy pasitenkinima
darbu ir stiprina jy motyvacija (Jasinskas et al., 2011; Raipa, 2001; Jagminas,
2007; Sinkiinien¢, Katkoniené, 2010).

Valstybés tarnautojy karjera yra tiesiogiai susijusi su jy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistema, kuri, D. Diskienés (2008), A. Turkyilmaz et
al. (2011) teigimu, leidzia ne tik patenkinti valstybés tarnautojy saviraiskos ir
pripazinimo poreikius, asmeniskai tobuléti, jgyti naujy jgiidziy ir Ziniy, vystyti
savo gebe¢jimus, bet ir suteikia galimybe gauti didesnj darbo uzmokest;. Tuo
tarpu J. Juraleviciené (2007) akcentuoja tokius valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo privalumus:

e Kvalifikuoti valstybés tarnautojai yra labiau motyvuoti ir
suinteresuoti dirbti geriau, nevengia atlikti sudétingesnes, daugiau gebé¢jimy
reikalaujancias uzduotis, taip prisidédami prie savo institucijos veiklos naSumo
ir efektyvumo didinimo.

e Sumazgja del valstybés tarnautojy nezinojimo ar neefektyvumo

atsirandancios veiklos sgnaudos ir nuostoliai.
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e Ger¢ja valstybés tarnautojy ir vieSojo administravimo institucijy
veiklos bei teikiamy paslaugy kokybé, skatinamas lankstumas, mokymosi
kultiira, moralés ir etikos principy laikymasis, sukuriama palanki darbo
aplinka, t. y. darbuotojams sudaromos galimybés panaudoti savo potenciala.

e Sumaz¢ja nuolatinés kontrolés poreikis, nes dalis funkcijy,
kompetencijos ir tam tikros galimybés priimti sprendimus deleguojamos
valstybés tarnautojams.

e Padid¢ja pilieCiy pasitenkinimas  vieSojo  administravimo
institucijomis, jy teikiamomis paslaugomis (organizacijos, kuriose dirba
kvalifikuoti darbuotojai, geba efektyviau patenkinti savo klienty poreikius) (p.
121).

Siekiant padidinti darbuotojy motyvacija ir darbo kokybe, biitina juos
vertinti (branginti) ir pripazinti. PripaZinimas, kuris daZniausiai iSreiSkiamas
vadovo démesiu, padéka, pagyrimu, palankiais atsiliepimais ir pan., leidZia
patenkinti asmens pagarbos poreikius ir padidinti pasitenkinimg darbu. Jis
atskleidzia, kad darbuotoju pasitikima, o jo pasiekti laiméjimai vadovams yra
zinomi ir vertinami, t. y. ugdo darbuotojy supratimg apie tai, kad organizacijoje
jie yra vertinami. Zmongs, kurie darbe jaudia pripazinima, stengiasi dirbti
atsakingiau, nuoSirdziau ir visu pajégumu, taip prisidédami prie organizacijos
s¢kmés, jos jvaizdzio ir psichologinio klimato gerinimo. Kita vertus, per daZnai
sakomos pagyros, per didelis vadovo démesys ir pan., gali turéti neigiama
poveikj darbuotojo elgsenai ir savijautai (Dijokaite, 2009; Petkevicitite, 2002;
Moynihan, 2010; Rosen, 2007; Turkyilmaz et al., 2011).

Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimo procesq tampa vis labiau
propaguojamu personalo motyvavimo stimulu, suteikianciu jiems galimybe
dalintis ,,reikSminga sprendimy priémimo galia su savo tiesioginiais vadovais*
(Robbins, 2003, p. 87). Asmenys, kurie dalyvauja priimant sprendimus, gauna
daugiau Sansy pasidalinti savo ziniomis su kitais, jaucia didesnj pasitenkinimg
darbu, palaipsniui ima save tapatinti su organizacija (laiko save jos dalimi), nes

buvimas jos nariu padeda sustiprinti savigarbg ir jgyti kity pripaZinima, bei yra
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labiau motyvuoti prisidéti prie organizacijos veiklos gerinimo (Leisink, Steijn,
2008; Turkyilmaz et al., 2011; Kim, 2018).

Darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus suteikia jiems daugiau
ziniy apie organizacijg ir galimybe kontroliuoti savo veikla, leidzia patobulinti
darbo procesus bei, pasak H. A. Simon (2003), skatina dirbti kruopsc¢iau, labiau
Stengtis ir noriau spresti iSkylancias problemas. Kita vertus, anot S. P. Robbins
(2003) ir J. Palidauskaités (2008b), siekiant uztikrinti darbuotojy dalyvavimo
efektyvuma, bitina:

e Darbuotojus nuolat informuoti apie veiklos rezultatus.

e UzZtikrinti, kad sprendziami klausimai biity aktualiis darbuotojams.

e UzZtikrinti, kad asmenys, dalyvaujantys priimant sprendimus, tam
turéty pakankamai Ziniy ir geb&jimy.

e Sukurti darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémimo procesus
skatinanc¢ig organizacijos kultiira.

Darbuotojy galimyb¢ dalyvauti sprendimy priémimo procesuose daugeliu
atvejy priklauso nuo organizacijos vadovo ir jo vadovavimo stiliaus. J. Taylor
(2010) teigimu, vadovas gali sukurti palankia atmosfera, padéti darbuotojams
jaustis saugiau organizacijoje, geriau susipazinti su savo darbu bei jam
keliamais reikalavimais. Nuolatinis vadovo keitimasis informacija su
darbuotojais gali padéti sumazinti darbuotojy vaidmens dviprasmiskuma.
Kitaip tariant, ,,geri darbo santykiai ir sgveika tarp vadovy ir darbuotojy gali
biti naudojami abiejy Saliy, norint iSreikSti pripaZinima, pasitikéjimg ir
lojaluma“ (p. 803).

Schwarz, A. Newman, B. Cooper ir N. Eva (2016), vadovai, priklausomai nuo
ju vadovavimo stiliaus, gali daryti teigiamg arba neigiama poveikj pavaldiniy
motyvacijai, organizaciniam jsipareigojimui ir veiklos rezultatams. Anot B.
Kaye ir S. Jordan-Evans (2006), vadovas yra vienas svarbiausiy veiksniy,
pritraukiant talentingus darbuotojus ir juos iSlaikant: 75 proc. ,,i§ ty, kurie

iSeina, palicka ne kompanija — jie palicka savo vadovus® (p. 43). Siuo atveju

109



galima pritarti W. Wilson (1887; cit. i§ Brewer, Kellough, 2016) teiginiui, kad
galia (valdzia) nekelia grésmeés tol, kol ji yra naudojama atsakingai.

J. Martinkienés (2005) teigimu, kiekviena organizacija pasizymi savitu
vadovavimo stiliumi, kuris atspindi institucijos kultiirg, vadovo ir darbuotojy
poziuri ] tam tikras problemas, situacijas, tarpusavio santykius ir pan.
Vyraujant autokratiniam vadovavimo stiliui, valstybés tarnautojai néra
jtraukiami ] organizacijos sprendimy priémimo procesus, nesupazindinami su
institucijos tikslais, ateities perspektyvomis, jy veikla grieztai kontroliuojama,
naudojamas psichologinis spaudimas, prievarta. PrieSingai, demokratinio
vadovavimo atveju, daZniausiai taikomi tokie stimulai kaip abipusio
bendradarbiavimo (tarp kolektyvo nariy), darbuotojy savarankiSkumo, jy
dalyvavimo spendZiant iSkylancias problemas ir priimant su institucijos veikla
susijusius sprendimus skatinimas, nuolatinis pavaldiniy informavimas apie
situacija organizacijoje ir psichologiSskai palankios darbinés atmosferos
kiirimas. Tuo tarpu liberaliis vadovai stengiasi skatinti jiems pavaldziy
darbuotojy kiurybiskumg, nepriklausomuma, vengia skirti nuobaudas ar
pagyrimus.

Vadovai atsakingi uz tinkamg organizacijos funkcionavimg ir jos
reprezentavimg, kolektyvo subiirimg ir skatinimg siekti bendry tiksly, darbo
aplinkos ir personalo elgesio standarty formavimg. Tam yra pasitelkiamos
jvairios poveikio priemones (pvz., valdzia, jtikin¢jimas, sankcijos), taciau jy
veiksmingumas ir rezultatyvumas daugeliu atvejy priklauso nuo vadovo
asmeniniy savybiy, Zziniy ir gebéjimy. Atsizvelgiant ] tai, mokslinéje
literatiiroje vis labiau akcentuojamas vadovo-lyderio vaidmuo personalo
valdymo ir skatinimo procese.

D. P. Moynihan et al. (2009) nuomone, lyderiai kei¢ia darbuotojy
supratimg apie organizacijos tiksly turinj ir apimtis. Jie turi tapti sektinu
pavyzdziu darbuotojams, skatinanciu jy tikéjimg organizacijos veikla ir
pasitikéjimg savimi. Anot G. Schwarz et al. (2016), dél savo galios ir statuso
lyderiai gali biiti laikomi darbuotojy elgsenos ir pozitiriy modeliavimo Saltiniu.

Bendraudami su pavaldiniais, lyderiai savo pavyzdziu gali parodyti, kokio
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elgesio tikimasi i§ darbuotojy ir kartu taikyti tokig elgseng skatinancius
stimulus.

R. Adamonienés ir L. Ruibytés (2011) teigimu, lyderiai turi jkveépti,
jgalinti pavaldinius, o ne juos kontroliuoti. Lyderiai privalo gebéti efektyviai
komunikuoti, vadovautis moralés principais ir organizacijos vertybémis,
pasiZzymeti orientacija ne tik i tikslus ir jy jgyvendinimo rezultatus, bet ir |
darbuotojus, jy poreikius bei tarpusavio santykius kolektyve, iSsiskirti greita
orientacija, saZiningumu, atsakingumu, nuoSirdumu ir kompetencija.

Vienas 1§ vadovy veiklos aspekty yra vertinti darbuotojy pasiekimus.
Veiklos vertinimas mokslinéje literatiiroje jvardijamas kaip vienas i§ stimuly,
daranciy vienokig ar kitokig jtakg individy motyvacijai.

Darbuotojy veiklos vertinimas pacia bendriausia prasme suprantamas
kaip jy esamos ar ankstesnés veiklos lygio palyginimas remiantis atitinkamais
darbo atlikimo standartais (Dessler, 2001). Vienas i§ veiklos vertinimo tiksly
yra suteikti darbuotojams griztamajj ryS$j apie jy darbo teigiamus ir neigiamus
aspektus, tai susiejant su jy profesinio tobuléjimo, karjeros ir darbo
uzmokescio didinimo (mazinimo) galimybémis.

D. Grauslytés (2008) teigimu, darbuotojy informavimas apie pasiektus
veiklos rezultatus, suteikia galimybe jiems patiems jvertinti rysj tarp idéty
pastangy ir gauto atlygio, taCiau tai gali turéti nevienareikSme¢ jtaka jy
motyvacijai ir pasitenkinimui darbu:

e Jei darbuotojai mano, kad jiems atlyginama per daug (atlygis uz
darbg yra didesnis nei jy jdétos pastangos), tuomet jie jauciasi labiau motyvuoti
ir stengiasi dirbti intensyviau.

e Jei darbuotojai mano, kad jiems atlyginama per mazai, tuomet jie
jauciasi nemotyvuoti, patiria psichologing jtampa, deda maziau pastangy ir
mazina darbo intensyvuma.

Galima teigti, kad vadovo, ypa¢ — tiesioginio, vaidmuo skatinant
valstybés tarnautojus yra labai svarbus, o kartais — netgi lemtingas, galintis 1§
esmés pakeisti zmogaus gyvenima. Nuo vadovo sprendimy ir nuo to, kaip gerai

jis paZjsta savo darbuotojus, priklauso ne tik tai, ar apskritai valstybeés
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tarnautojas bus skatinamas, jei taip — tai kokiais biidais ir priemonémis, bet ir
santykiai kolektyve, psichologinis klimatas, kultira organizacijoje (ar
skyriuje), darbuotojy poziiris 1 darba, pasitikéjimas vienas kitu ir vadovu ir
pan. Kitaip tariant, vadovas yra tas asmuo, kuris duoda impulsg ir tong ne tik
organizacijos veiklai, padeda zmogiSkyjy iStekliy valdymo pamatus, formuoja
personalo skatinimo arba neskatinimo politikg ir principus, bet ir daro
neisvengiamg poveikj bet kurio darbuotojo psichologinei savijautai ir veiklai.

Nuo vadovo pozicijos priklauso, kokiu pagrindu, net ir nepazeidZiant
teisiniy darbuotojy motyvavimo aspekty, bus skatinami valstybés tarnautojai, t.
y. ar juos skatinant 1§ tikryjy bus vadovaujamasi teisingumo principu,
objektyviai jvertinamos darbuotojy pastangos, kompetencijos, veiklos
rezultatai, ar bus remiamasi simpatijomis ir antipatijomis, ar darbuotojai bus
skirstomi ] ,,savus®, kuriems suteikiamos visos privilegijos uz ,niekg“, ir
,svetimus®, kurie tam, kad buty paskatinti, turés ilgai ir atkakliai jrodinéti, jog
geba profesionaliai ir nepriekaiStingai atlikti savo darba, t. y. ar 1§ tikryjy visus
darbuotojus vadovas traktuos kaip lygius, ar prieSingai, vadovausis nuostata,
kad vieni darbuotojai yra lygesni uz kitus. Be to, tam tikrais atvejais vadovai j
savo pavaldinius gali zidiréti kaip i konkurentus ir veiklos vertinimg naudoti
kaip priemong, leidZianCig sumazZinti pastaryjy konkurencinius pajégumus,
pvz., uzkirsti kelig daryti karjera, kitiems (pvz., aukStesnio lygio vadovams)
parodyti savo pasiekimus, gauti didesnj darbo uzmokestj ir pan., arba kaip
,,saskaity suvedimo® instrumentg. Kita vertus, akcentuotina tai, kad pasitaiko
atvejy, kai tiesioginis vadovas, skatinant valstybés tarnautojus, tampa
paprasCiausia marionete ir aukStesnio lygio vadovy nurodymy vykdytoju, t. y.
del vieny ar kity priezasCiy, net ir pamindamas savo etines ir principines
nuostatas, turi motyvuoti (arba nemotyvuoti) tuos darbuotojus, kuriuos jam
nurodé¢ aukStesnis vadovas. Bet kuriuo atveju, motyvuojant valstybés
tarnautojus ir vertinant jy veikla, vadovui tenka labai didelé atsakomybé ir
subjektyvumo Sioje srityje labai sunku iSvengti.

Kalbant apie vadovo vaidmenj skatinant valstybés tarnautojus norétysi

atkreipti démesj ir | tai, kad pasitaiko atvejy, kai patys vadovai yra
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nemotyvuoti, abejingai ziuri ] savo darbg, deklaruoja nepasitenkinima,
netikéjimg organizacijos siekiais, vertybémis ir veikla. Tokia savo pozicija,
pozitiriu ir elgesiu jie demotyvuoja net ir labiausiai motyvuotus, labiausiai
organizacijai atsidavusius savo pavaldinius, menkina jy pastangas kazkg
pakeisti ar padaryti geriau, todél ilgainiui pastarieji nebemato prasmés stengtis
ir dazniausiai arba prisitaiko prie esamos situacijos, arba iSeina i§ darbo.

Nuo paciy valstybés tarnautojy iniciatyvumo ir Organizuotumo taip pat
neretai priklauso tai, kokiais stimulais jie bus skatinami. B. G. Peters (2002)
teigimu, dalyvaudami profesiniy sgjungy veikloje, suvokdami savo atliekamy
funkcijy reikSme ir jtaka Salies ekonomikai bei visuomenés gerovei, valstybés
tarnautojai gali daryti spaudimg savo vadovams, reikalaudami geresniy darbo
salygy, didesnio darbo uzmokescio ar daugiau socialiniy garantijy.

Be minéty, vieSojo administravimo organizacijos, norédamos sustiprinti
valstybés tarnautojy motyvacijg, gali taikyti visg spektrg kitokiy moraliniy
stimuly. PavyzdzZiui, jos gali skatinti komandinj darbg, mazinti konfliktiniy
situacijy skai€iy, organizuoti bendrg darbuotojy veiklg ne darbo metu (iSvykos,
ekskursijos, institucijos $venéiy organizavimas, talkos, dalyvavimas
socialinése paramos ir labdaros akcijos), sveikinti darbuotojus gimtadienio ar
kity jvykiy (pvz., vestuviy, vaiko gimimo) progomis, geriausius veiklos
rezultatus pasiekusiems darbuotojams suteikti prioriteta planuojant atostogas,
sudaryti sglygas papildomai mokytis ir pan. Visa tai savo ruoztu gali turéti
teigiamg poveik] ne tik valstybés tarnautojy savijautai, galimybei realizuoti
savo motyvus, patenkinti poreikius ir interesus, bet ir visos valstybés tarnybos
veiklos kokybei, efektyvumui ir vystymuisi.

Apibendrinant valstybés tarnautojy veiklos motyvy, motyvacijos, stimuly
ir motyvavimo koncepcijas galima teigti, kad vieSojo administravimo
organizacijos produktyviy veiklos rezultaty gali sulaukti tik tuomet, kai
taitkomi stimulai atlieps valstybés tarnautojy veiklos motyvus. Vadinasi,
siekiant uZztikrinti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu, sustiprinti jy
motyvacija ir garantuoti sklandzig valstybés tarnybos veiklg, vieSojo

administravimo institucijose biitina sukurti subalansuotg, funkcionalig ir su
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valstybés tarnautojy veiklos motyvais suderintg stimuly sistemg. Schematiskai
Sios valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos nuostatos

pavaizduotos zemiau esanc¢iame paveiksle (zr. 11 pav.).

Organizacija
peme T Imogiskyjy istekliy valdymas
Valstybés tarnautojas Motyvavimas
Motyvacija Stimulai:
Motyvai: ! e Piniginiai
' e Altruistiniai !

Lo Moraliniai

\ o Savanaudiski /

- Pasitenkinimas darbu

Veikla

Valstybés tarnautojo Organizacijos
veiklos rezultatai veiklos rezultatai

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

11 pav. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos elementai

11 paveikslas atspindi pagrindinius ir mokslinéje literatiiroje dazniausiai
aptariamus valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos elementus.
Visi Sie elementai yra tarpusavyje glaudziai susij¢ ir vienas kitam daro
neiSvengiamg poveikj. Mokslingje literatiiroje tiek valstybés tarnautojy veiklos
stimulai, tieck motyvai daZniausiai nagrin¢jami atskirai, per daug nesigilinant j
ju tarpusavio sasajas, taCiau tai apriboja galimybe visapusiskai iSanalizuoti ir
jvertinti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemg, valstybés
tarnautojy veiklos stimuly atitikj valstybés tarnautojy veiklos motyvams. Todél
butina tirti ne tik wvalstybés tarnautojy norg dirbti valstybés tarnyboje
lemiancius motyvus ir valstybés tarnautojams skatinti taikomus stimulus, bet ir

Jy tarpusavio rysj.
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Identifikavus, kokie motyvai valstybés tarnautojams yra svarbiausi,
galima kiekvienam asmeniui parinkti adekvacias, efektyviausias ir savalaikes
motyvavimo priemones. Nustacius, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvy
struktiira neatitinka organizacijos misijos, vertybiy sistemos, lukesciy, turimy
iStekliy ir pan., tikslingai taikomais stimulais galima kryptingai pakeisti
valstybés tarnautojy veiklos motyvy struktiirg ir prioritetus organizacijai
reikiama linkme, taip pat padidinti jy pasitenkinima darbu ir pagerinti veiklos
(taip pat ir organizacinés) rezultatus. Akcentuotina, kad individai
organizacijoje gali dirbti ir nejausdami pasitenkinimo darbu arba jiems gali
biti nesvarbu jausti pasitenkinimg darbu, todel wvalstybés tarnautojy ir
organizacijos veiklos rezultatai gali buti tiesiogiai susij¢ su valstybes
tarnautojy veiklos motyvais ir motyvacija bei organizacijos stimuly sistema.

Atlikus valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly analizg, galima
iSrySkinti esamos valstybés tarnautojy skatinimo sistemos privalumus ir
trikumus bei imtis veiksmy pastariesiems eliminuoti. Supratimas, dél kokiy
motyvy zmoneés dirba valstybés tarnyboje ir kaip uz tai organizacija jiems gali
atsilyginti, gali paskatinti vieSojo administravimo institucijy vadovus 1§ naujo
jvertinti ir koreguoti ne tik personalo skatinimo politikg, bet ir perkainoti
organizacines vertybes bei perziiiréti organizacijos filosofija.

Kitame $io darbo skyriuje analizuojama valstybés tarnautojy veiklos

motyvy ir stimuly raiSka per praktiniy-empiriniy tyrimy prizme.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS MOTYVU IR STIMULU
SISTEMOS EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje disertacinio darbo dalyje analizuojami valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly tyrimai. Remiantis jvairiy tyréjy studijomis, atskleidziama,
kokie motyvai skatina Zmones dirbti valstybés tarnyboje, kokiais stimulais jie
yra skatinami ir kaip vertina valstybés tarnautojy skatinimo sistemg. Skyrius
baigiamas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo

modelio pristatymu.

2.1. Valstybés tarnautoju veiklos motyvy tyrimy apzvalga

Vieni pirmyjy, pabandziusiy suklasifikuoti valstybés tarnautojy motyvus,
buvo J. L. Perry ir L. Wise (1990). Atlike moksliniy studijy apie valstybés
tarnautojy motyvacija analize, J. L. Perry ir L. Wise (1990) iSskyré tris
valstybés tarnautojy motyvy tipus: racionalius, norminius ir emocinius.

J. L. Perry ir L. Wise (1990) nuomone, nors valstybés tarnautojy
motyvacija 1§ esmés néra susijusi su individo naudos maksimizavimu, taciau
Zzmoniy noras dalyvauti politikos formavimo procesuose, atstovauti ir ginti
privacius (asmeninius) ar specialius interesus ir pan. i§ prigimties yra
racionalaus pobiidzio. Kitaip tariant, racionallis motyvai yra susij¢ su individo
savanaudiSkais siekiais ir grindZiami naudos maksimizavimu. Norminiai
motyvai labiausiai atspindi valstybés tarnautojy motyvacijos esme, nes apima
socialing lygybe, norg tarnauti visuomeneés interesams ir iStikimybe pareigai,
taciau, pasak G. A. Brewer, S. C. Selden ir R. Facer Il (2000), tuo paciu metu
gali sukelti ir nemazai etiniy dilemy. Emociniai motyvai, pvz., empatija,
uzuojauta, pasiaukojimas, altruizmas, noras padeéti kitiems, yra grindziami
Zmogaus emocijomis ir jo emocine biisena.

Toliau vystydamas valstybés tarnautojy motyvacijos teorijg ir sieckdamas
parengti kiek jmanoma tikslesnj valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo

instrumentg, J. L. Perry (1996) sukonstravo ir pasitlé valstybés tarnautojy
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motyvacijos matavimo skale (sudarytg i§ 40 teiginiy, apimanciy 6 valstybés
tarnautojy motyvacijos dimensijas), reprezentuojancia visus tris — racionalius,
norminius ir emocinius — motyvus. Jos validumg mokslininkas patikrino
apklauses vieSojo sektoriaus darbuotojus ir atlikes patvirtinancigjg tyrimo
duomeny faktoring analize.

Atlikgs apklausg ir iSanalizaves gautus duomenis, J. L. Perry (1996)
iSskyré keturias, sudarytas i§ 24 teiginiy, valstybés tarnautojy motyvacijos
dimensijas (matmenis; 2 dimensijy atsisakyta) — norg dalyvauti vieSosios
politikos formavimo procesuose, jsipareigojimg vieSajam interesui, uzuojautg
ir pasiaukojimg. Pastarosios dvi valstybés tarnautojy motyvacijos dimensijos
yra glaudziai susijusios su altruizmu (Perry, 1997). Apibendrintai J. L. Perry ir
L. Wise isskirty valstybés tarnautojy veiklos motyvy charakteristikos pateiktos
8 lenteléje.

8 lentelé

Valstybés tarnautojy veiklos motyvai pagal J. L. Perry ir L. Wise

Motyvai Motyvu charakteristikos

Remdamiesi racionaliais motyvais, asmenys siekia dalyvauti formuojant

vie$aja politika, norédami patenkinti valdzios, pripazinimo poreikius, ginti

specialius interesus, leidziancius gauti asmeninés naudos.

Racional@is motyvai apima:

o Veiksmus, kuriais individai siekia maksimizuoti savo naudg.

e Dalyvavimg politikos formavimo procese (angl. participation in the process
of policy formulation). Jis gali bti jaudinantis, dramati§kas ir leidZiantis
sustiprinti asmens saviverte. Aukstas saves realizavimo lygis atsiranda dél
galimybés meistriskai ir iStikimai atlikti savo visuomening pareiga.
Individas, siekiantis dalyvauti politikos kirime, taip pat gali patenkinti savo
asmeninius poreikius per tarnyste visuomenés interesams. Jei asmenys,
kuriuos stipriai motyvuoja galimybé dalyvauti politikos procese yra juo

Racionaliis patenkinti, tuomet jie veikia efektyviau nei tais atvejais, kai pasitenkinimas

(instrumentiniai) valstybés politika yra Zemas.

e [sipareigojima vieSajai programai (angl. commitment to a public program)
ir jos jgyvendinimui, kuris susijes su asmens tapatinimusi su pacia
programa. Galimybé dalyvauti formuojant politika ar jgyvendinant
programg leidZia patenkinti valdzios, pagarbos ir saviraiskos poreikius.

e Specialiyjy interesy gynimg (angl. advocacy for a special interest), kuris
susisijes su individy siekiu dirbti valstybés tarnyboje tam, kad galéty
patenkinti tam tikry (specialiy) grupiy interesus. Atstovaujamoji
demokratija palengvina visuomenés jsitraukima j politikos jgyvendinima.
Tai leidZia teigti, kad vienas i§ svarbiausiy pliuralistinése visuomenése
paplitusiy motyvy yra sagmoningas ar nesgmoningas individo noras ginti
specialius interesus, pvz., jei Zzmogus vaikystéje gyveno skurde, tai uzauggs
jis gali noreéti dirbti socialinéje tarnyboje tam, kad padaryty gala skurdui.

Normomis paremti motyvai siejasi su zmogaus pastangomis veikti pagal

Paremti - .

NOrMomMis nustatytas normas. Norminiy motyvy esme¢ sudaro asmens pareigos
L visuomenei, kurioje jis gyvena, jausmas.

(norminiai)

Norminiai motyvai susideda i§ tokiy elementy, kaip:
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e Noras tarnauti visuomenés (vieSajam) interesui (angl. a desire to serve the
public interest). Jis i§ esmés yra altruistinis, net tais atvejais, kai vieSasis
interesas suprantamas kaip asmeninés individo paziiiros.

e Demokratija ir valstybés tarnyba (angl. democracy and the Public Service).
Ji remiasi ne tik valstybés tarnautojy etinémis nuostatomis, bet ir iSskirtiniu
lojalumu pareigai bei visai valdZiai (angl. loyalty to duty and to the
government as a whole). Si norma kyla i§ suverenios valstybés valdzios ir
valstybés tarnautojy, kaip neisrinkty jos patikétiniy, atlickamo vaidmens.
Nuo biurokratijos didzigja dalimi priklauso tai, iki kokio lygio vieSoji
politika pajégs patenkinti visuomenés poreikius ir lukescius.

e Socialinis teisingumas (angl. social justice), apimantis veiksmus, kuriais
siekiama uztikrinti mazumy, stokojanciy politiniy ir ekonominiy istekliy,
gerove. Kitaip tariant, valstybés tarnautojai turi trigubus jsipareigojimus:
efektyviai ir ekonomiskai teikti paslaugas, kartu didindami ir i$laikydami
socialinj teisingumg. Socialinio teisingumo idéjos suvokimas kaip tam
tikros valstybés tarnautojy vertybés leidzia aiSkiau apibrézti valstybés
tarnybos paskirtj ir funkcijas

Paremti emocijomis, individo noru biiti geranorisku, troskimu padéti kitiems

ir elgtis pasiaukojanciai.

Skiriami du emociniy motyvy elementai:

o sipareigojimas (atsidavimas) programai (angl. commitment to a program)
kyla dél jsitikinimo jos socialine svarba ir verte. Motyvai, susij¢ su noru
tarnauti visuomenei, ilgiau i$laiko savo svarbg nei tie, kurie grindziami

Susije su . 0

SUSYE 51 naudos ir pelno siekiais.

jausmais L . . -

(emociniai e Uzuojauta (geranoriSkumo patriotizmas, angl. patriotism of benevolence)
asmeniniai) suprantamas kaip begaliné meilé visiems zmonéms, nepaisant politiniy

apribojimy ir stengiantis apginti pagrindines jy teises. UZuojauta taip pat
gali biiti apibiidinta kaip tam tikra emociné biisena ar troskimas pasiaukoti
dél kity, juos apginti.

GeranoriSkumo patriotizmo koncepcija sujungia tam tikros santvarkos
vertybes su meile kitiems, todél uzuojauta turéty bati pagrindinis valstybés
tarnautojy veiklos motyvas.

Saltinis. sudaryta darbo autorés pagal J. L. Perry, L. Wise, 1990; J. L. Perry, 1996, 2000; G. A.
Brewer, 2002; A. Kolpakov, 2009; S. Kim, W. Vandenabeele, 2009; B. E. Wright, 2008; W. S.
Jacobson, 2011; L. Bright, 2011; S. A. Teculescu, 2010; C.-W. Hsieh et al., 2012; T. P. S. Steen, M.
R. Rutgers, 2011; D. Giauque et al., 2012; S. Kim, 2011; J. K. Taylor, R. M. Clerkin, 2011; S.
Gailmard, 2010; C. Riba, X. Ballart, 2016, L. Bright, 2016; M. B. Harari et al., 2017.

Kalbant apie J. L. Perry ir L. Wise (1990) bei J. L. Perry (1996) isskirtus
valstybés tarnautojy veiklos motyvus atkreiptinas démesys ] tai, kad racionaliis
motyvai i§ esmés Siejami su asmens dalyvavimu politikoje, specialiy interesy
ar interesy grupiy gynimu, ta¢iau individo noras maksimizuoti savo naudg gali
remtis ir siekiais uzdirbti daugiau pinigy, gauti materialinés naudos, daryti
karjerg ir pan., kuriuos jis gali patenkinti savo veiklos visiskai nesiedamas su
dalyvavimu politikoje. Dél Sios priezasties racionaliy motyvy siejimas vien tik
valstybés tarnautojo noru dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose
vertintinas kaip abejotinas.

Sukurtg valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo skale J. L. Perry

(1997) pritaike tirdamas valstybés tarnautojy motyvacijg lemiancius veiksnius:
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tévy ir religing socializacija, profesinj identitetg, politing ideologijg ir individo
demografines charakteristikas. Autoriaus atlikta apklausa parodé, kad
profesinis identitetas yra susijgs Su asmens noru dalyvauti politikoje,
visuomenine pareiga ir pasiaukojimu, politiné ideologija — su noru jsitraukti j
politika ir pasiaukoti, dalyvavimas baznytingje veikloje — su noru pasiaukoti ir
uZjausti, pajamos — su noru atlikti pilieting pareiga (tarnauti vieSajam
interesui). Taip pat nustatyta, kad, valstybés tarnautojams turtéjant, didéjant jy
gerovei (gaunant daugiau pajamy), jy vidiné motyvacija mazéja (visoms
kitoms sglygoms iSliekant tokioms pacioms): individus, gaunancius aukstesnes
pajamas, maziau motyvuoja noraS jsipareigoti vieSajam interesui (pilietinei
pareigai). J. L. Perry (1997) tyrimo rezultatai atskleidé, kad wvalstybés
tarnautojy motyvacija, kartu — ir valstybés tarnautojy veiklos motyvai, vystosi
ir yra veikiami jvairiy veiksniy, susijusiy su asmens sukaupta patirtimi,
vaikyste, tikéjimu (religija) ir profesiniu gyvenimu.

Vélesnéje studijoje toliau vystydamas valstybés tarnautojy motyvacijos
teorijg, kaip alternatyva racionalaus pasirinkimo teorijai, J. L. Perry (2000),
remdamasis moksliniy Saltiniy analize ir teoriniu modeliavimu, valstybés
tarnautojy motyvacija lemiancius veiksnius suskirsté j tris grupes: aplinkos,
kognityvinius ir asmeninius bei elgesio. Jis taip pat aprasé sgsajas tarp keturiy
kintamyjy rinkiniy, apimanciy: socialinj-istorinj konteksta (Svietimas ir
mokymas, issimokslinimo lygis, socializacija (religija, rySiai su tévais),
gyvenimo jvykiai), motyvacinj kontekstg (institucijos (ideologija, tikéjimai,
vertybés), darbo aplinka ir darbo charakteristikos, organizaciniai stimulai),
asmenines charakteristikas (saves suvokimas, geb¢jimai, vertybés,
kompetencijos, savireguliacija) ir elgesj (pareigos, racionalus pasirinkimas,
taisyklémis paremta elgsena) (Brewer, 2002). Taciau empiriniy Siy veiksniy
jtakos wvalstybés tarnautojy motyvacijai ir veiklos motyvams rezultaty
mokslininkas §ioje studijoje nepateikeé.

S. Kim ir W. Vandenabeele (2009), norédami pasitlyti tikslesnj valstybés
tarnautojy motyvacijos apibrézimg ir sukurti universalesnj (nei J. L. Perry,

1996) jos matavimo konstrukta, kurj biity galima taikyti visame pasaulyje,
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atliko empiriniy valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimy apzvalga. Ji atskleide¢,
kad valstybés tarnautojy motyvacijos pagrindg sudaro pasiaukojimo motyvas, o
patys valstybés tarnautojy veiklos motyvai gali biiti skirstomi | tris kategorijas
— instrumentinius (angl. instrumental), vertybinius (angl. value-based) ir
identifikacinius (angl. identification) (zr. 12 pav.). Atsizvelgiant | tai, valstybés
tarnautojy motyvacija gali biti matuojama per vieSojo dalyvavimo,
jsipareigojimo vieSosioms vertybéms, uzuojautos ir pasiaukojimo dimensijas.

Paminétina, kad $iy motyvy raiskos praktiniu aspektu autoriai neanalizavo.

Instrumentiniai

* Apima priemones, reikalingas norint uZtikrinti kokybiSkq valstybés tarnautojy velqu Susije
su altruistiniais motyvals (noru daryti gerg ir padéti kitiems, dalyvauti visuomeningje
veikloje ir pan.) ir individy polinkiu dalyvauti politiniuose procesuose (tai traktuojama kaip
priemoné, suteikianti galimybe¢ patenkinti visuomenés interesus).

Vertybiniai (paremti vertybémis)

«Siejami su vieSosiomis vertybémis!! (visuomenés interesais, padorumu, atskaitingumu,
socialine atsakomybe, teisingumu, demokratija, neutralumu ir kt.), kurias asmenys nori
pasiekti atitinkamai elgdamiesi ir veikdami.

«Zmongs, peréme viesasias vertybes, laiko jas asmeninémis ir jaudia pasitenkinima,
galédami jas realizuoti.

Identifikaciniali

* Apima asmens sieki susitapatinti su jvairiais objektais (socialiai nuskriaustais,
pazeidZiamais Zmonémis, jy grupémis, visuomene, valstybe ir pan.), kuriems jis nori
tarnauti ir dél kuriy yra pasirenges aukotis (valstybés tarnautojai turi vykdyti ir savo
tiesioginius jsipareigojimus, ir nuosirdziai bei nesavanaudiskai riipintis savo Salies

gyventojais).

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal S. Kim, W. Vandenabeele, 2009 (cit. i§ Vaisvalavigiité, 2009b,
p. 174).

12 pav. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy tipai

S. Kim ir W. Vandenabeele (2009), teigimu, instrumentiniai motyvai yra
sutelkti j valstybés tarnautojy elgseng, vertybiniai — j etikg ir vertybes, o
identifikaciniai — j pozitrj. Kadangi individai, sickdami realizuoti Siuos
motyvus, yra pasirenge aukoti savo asmeninius poreikius ir interesus, dirbti uz

mazesnj piniginj atlygj, laikytis etikos standarty ir kartu su dideliu atsidavimu

' Nors atskiros Salys turi savus valstybés tarnybos principus, tatiau bendras supratimas apie valstybés
tarnybos paskirt] ir jos pagrindus mazai skiriasi. Ne vakary civilizacijos Salys émé modernizuoti savo
valstybés tarnyba, derindamos Vakary ir savo kulttira. Vakary idéjos apie konstitucionalizmg, Zzmogaus
teises, demokratija, laisva rinka rezonuoja Konfucijaus kultiirose. Siy vertybiy svarba ir joms skiriamas
prioritetas priklauso nuo nacionaliniy ir socialiniy sglygy, daznai kinta, taciau individams jos yra
svarbesnés uz asmenines vertybes (Kim, Vandenabeele, 2009).
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atlikti savo pareigas, todél galima teigti, kad valstybés tarnautojy motyvy (taip
pat ir jy motyvacijos) branduolj sudaro troskimas pasiaukoti vardan kity.

Pasak S. Kim ir W. Vandenabeele (2009), valstybés tarnautojy veiklos
motyvy skirstymas ] instrumentinius, vertybinius ir identifikacinius yra
paremtas J. L. Perry ir L. Wise (1990) modeliu: racionallis motyvai atitinka
instrumentinius, norminiai — vertybinius, o emociniai — identifikacinius. Kita
vertus, anot autoriy, jy pasiiilyta valstybés tarnautojy veiklos motyvy
klasifikacija yra tikslesné ir leidzia eliminuoti J. L. Perry ir L. Wise (1990)
pateiktos valstybés tarnautojy motyvy tipologijos trikumus®®: i§ racionaliy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy paSalinti savanaudiS8ki motyvai ir
eliminuotas koncepcinis persidengimas tarp norminiy ir emociniy motyvy. Vis
délto, kaip akcentuota anksé¢iau, savanaudiskumo ir asmeninés naudos principy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy kontekste nepripazinimas yra abejotinas ir
diskutuotinas.

Toliau vystydami savo teorijg ir siekdami sukurti iSsamesnj, labiau
apibendrintg ir pritaikyta tarptautiniam naudojimui valstybés tarnautojy
motyvacijos matavimo jrankj, S. Kim et al. (2013) pasitlé atnaujintg (16
teiginiy, 4 dimensijy) valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo instrumentg
(skale). Pagal Sig skale, valstybés tarnautojy veiklos motyvacija ir motyvai
buvo matuojami atsizvelgiant j 4 kriterijus (dimensijas): polink; dalyvauti
vieSajame (visuomeniniame) gyvenime, uzuojauta, atsidavimg vieSosioms
(visuomeninéms) vertybéms ir pasiaukojimg. Norédami patikrinti instrumento
validumg, 2010 m. mokslininkai atliko tarptautinj bandomajj tyrima 12 Saliy:
JAV, Danijoje, Prancizijoje, Nyderlanduose, Sveicarijoje, Kinijoje, Belgijoje,
Italijoje, Kor¢joje (Piety), Lietuvoje, Australijoje ir Jungtin¢je Karalystéje.

[Sanalizave tyrimo rezultatus autoriai konstatavo, kad pasiiilytiems
valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo skalés teiginiams visose 12 Saliy

nesuteikiama tiksliai ta pati reikSme. Kiekvieno skalés elemento turinys

2. Kim ir W. Vandenabeele (2009) nuomone, racionaliis valstybés tarnautojy motyvai isreiskia
asmens norg patenkinti privacius (o ne vieSuosius) interesus, siekiant savanaudisky tiksly ir asmeninés
naudos, 0 norminiai ir emociniai motyvai tam tikrais atvejais gali sutapti (tiek vieni, tiek Kiti siejami su
altruizmo koncepcija, socialinémis vertybémis ir noru dirbti vardan visuomenés ir valstybés gerovés).
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vienoje kultiiroje gali biti labiau priimtinas (arba skirtingai interpretuojamas)
nei kitoje, taip pat neatmetama ir vertimo j kitas kalbas klaidy ar netikslumo
tikimybé. Anot mokslininky, gauti rezultatai kelia abejoniy de¢l galimybés
sukurti vieng universaly valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo
instrumentg arba tiesiog palyginti valstybés tarnautojy motyvacija skirtingose
Salyse. Atsizvelgiant j tai, Kyla klausimas, ar apskritai reikalinga universali
valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo skalé — galbat bty tikslingiau ir
efektyviau matuoti konkrecius valstybés tarnautojy veiklos motyvus, jy grupes,
apibiidintas labai aiSkiais, trumpais ir konkreciais teiginiais, nepaliekant vietos
interpretacijoms, kalbiniams barjerams, ir pagal tai spresti apie valstybés
tarnautojy motyvacijos lygj, lyginti valstybés tarnautojy veiklos motyvy
prioritetus skirtingose Salyse ir pan. Taip pat atkreiptinas démesys | tai, kad J.
L. Perry (1996), S. Kim ir W. Vandenabeele (2009), S. Kim et al. (2013)
sukurtos metodologijos yra labiau tinkamos ekonomiskai geriau i$sivysciusiose
Salyse dirbanCiy valstybés tarnautojy veiklos motyvy tyrimams. Aptartos
valstybés tarnautojy motyvacijos skalés yra paremtos minéty mokslininky
pasitilytomis valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijomis, todél, jas
taikant, analizuojami tik tie valstybés tarnautojy veiklos motyvai, kuriuos $ios
koncepcijos apima, ir nejvertinama piniginiy ar moraliniy motyvy reikSmé.
Todél, norint kompleksiskai analizuoti valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir
gauti visuminj vaizda, kokiy siekiy vedini zmonés dirba valstybés tarnyboje,
butina jvertinti ir altruistinius, ir savanaudiskus valstybés tarnautojy veiklos
motyvus.

Kalbant apie valstybés tarnautojy veiklos motyvy tyrimus paminétina,
kad nemaza dalis mokslininky savo studijose remiasi J. L. Perry ir L. Wise
(1990) pasitlyta valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcija ir taiko J. L.
Perry (1996) sukurta valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo skale.
Pavyzdziui, Siekdami iStirti Zmoniy pozitrj ] valstybés tarnybg ir valstybés
tarnautojy veiklos motyvus, G. A. Brewer et al. (2000) apklausé valstybés
tarnautojus 7 JAV valstijose (Niujorke, Teksase, Arizonoje, Oklahomoje,

Kalifornijoje, DZordzijoje, Jutoje). Autoriai taiké Q metodologija ir pirming J.
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L. Perry (1996) valstybés tarnautojy motyvacijos skale, sudaryta i§ 40 teiginiy
ir apimancig 6 valstybés tarnautojy motyvacijos dimensijas (norg dalyvauti
vieSosios politikos formavimo procesuose, jsipareigojimg vieSajam interesul,
uzuojautg, pasiaukojima, socialinj teisinguma, pilieting pareiga). Remdamiesi
tyrimo rezultatais ir atsizvelgdami j dominuojanéius motyvus, mokslininkal
individus suskirsté 1 4 grupes:

1. Samariecius. SamarieCiai save jsivaizduoja (suvokia) kaip
nuskriaustyjy ir nelaimeliy gynéjus, t. y. susitapatina su tais, kuriems padeda.
Jiems biidinga didelé uZuojauta, noras ginti diskriminuojamuosius ir etikos
nuostaty laikymasis. SamariecCius labiausiai motyvuoja noras padéti kitiems,
ypac neturtingiausiems ir pazeidZiamiausiems visuomenés nariams, t. y. tiems,
kuriems labiausiai reikia pagalbos. Paslaugy nuskriaustiesiems teikimas, net jei
uz tai niekas nemokéty, savo pareigos vykdymas samarie¢iams suteikia
pasitenkinimg ir leidZia jaustis gerai. Kita vertus, samarieiy motyvai néra
visiSkai altruistiniai: padédami nuskriaustiesiems, jie taip pat realizuoja ir savo
asmeninius poreikius bei interesus.

2. Visuomenininkus  (bendruomenininkus, = komunos  narius).
Pagrindinis jy démesio objektas — bendruomen¢, tarnavimas pilieCiams ir
atsakomybé prie§ visuomeng. Visuomenininkus labiausiai motyvuoja
sentimentai valstybés tarnybai ir pilietinei pareigai, nes valstybés tarnybg jie
suvokia kaip auksSciausig pilietiSkumo formg ir laikosi nuostatos, kad pilieciai
visuomenei turi grazinti daugiau, nei yra i3 jos gave. Sios grupés atstovams taip
pat labai svarbu laikytis auksty etikos principy.

3. Patriotus. Jie iSsiskiria unikaliu lojalumu pareigai. Patriotai yra
pasiryzg¢ rizikuoti savimi, pasiaukoti, patirti asmeniniy nuostoliy dél pareigos,
visuotinés geroves ir to, kad kam nors padéty. Jie taip pat nevengia imtis
uzduociy, net jei jy jgyvendinimas virSija turimas galimybes (patriotams
svarbiausia — patenkinti ne savo asmeninius, bet vieSuosius ar nacionalinius
interesus).

4. Humanistus. Juos j priekj veda siekis padaryti visuomeng geresng

ir teisingumo jausmas. Humanistai pirmenybe teikia socialinei lygybei ir
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teisingumui, o materialiniam atlygiui neskiria daug reik§més (Brewer et al.
2000; Perry, Coursey, Littlepage, 2005; Perry, 2000; Perry, Vandenabeele,
2008; Vandenabeele, 2005; Horton, Hondeghem, 2006; Bright, 2011).

Samarieciai, visuomenininkai, patriotai ir humanistai skiriasi savo
uzmojy apimtimi ir tiksly pobtidziu. Samarieciai riipinasi kitais individais,
bendruomenininkai — bendruomene, patriotai — valstybe, o humanistai —
zmonija (Brewer et al., 2000). Kita vertus, anot D. J. Houston (2006), visus
juos (samariecius, bendruomenininkus, patriotus ir humanistus) jungia noras
tarnauti visuomenei ir siekis uztikrinti socialing lygybe.

Pasak G. A. Brewer et al. (2000), apklausos duomenys patvirtino
ankstesniy tyrejy iSvadas, kad noras gauti ekonominj atlygj valstybeés
tarnautojams néra pats Svarbiausias. PavyzdZziui, ir samarieCiai, ir
visuomenininkai yra pasiryZ¢ tarnauti visuomenei net ir negaudami uz savo
darbg jokio atlyginimo. Kita vertus, anot autoriy, tyrimas atskleid¢ ir tai, kad
zmones dirbti valstybés tarnyboje skatina misriis motyvai, neS né viena motyvy
grup¢ néra dominuojanti. Be to, kiekviena Siy grupiy apima ne vieng, o keleta
motyvy. Kitaip tariant, tyrimo rezultatai parodé, kad visi trys (racionalis,
norminiai ir emociniai) motyvy tipai yra svarbis visoms 4 individy grupéms,
todél reikalingi nuodugnesni tyrinéjimai, aiSkinantis valstybés tarnautojy
veiklos motyvus ir motyvacijg, ar jie skiriasi vieSojo, privataus ir
nevyriausybinio sektoriaus organizacijose. Taip pat bitina analizuoti
savanaudis$ky (egoistiniy) motyvy svarbg, nes, pasak mokslininky, jy tyrimas
parodé, kad savanaudiskumas néra nepakankamas vieSyjy paslaugy teikimo
motyvas. Tai pagrindzia Sios disertacijos autorés nuomoneg, kad, tiriant
valstybés tarnautojy veiklos motyvus, turi buti jvertinama ir savanaudisky
motyvy reikSme.

Skirtingus valstybés tarnautojy veiklos motyvy prioritetus taip pat
atskleidé W. Vandenabeele et al. (2009) studija. Atlike valstybés tarnautojy
motyvacijos Italijoje, Sveicarijoje, Austrijoje, Belgijoje, Maltoje ir
Nyderlanduose tyrimg (naudodami J. L. Perry (1996) pasitlyta skale), autoriai

nustaté, kad Maltos valstybés tarnautojai maziausiai, o Olandijos — labiausiai
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domisi galimybe dalyvauti politikoje ir prisidéti ja formuojant. Noras tarnauti
visuomengés interesui labiausiai bidingas Austrijos, 0 maZiausiai — Sveicarijos
valstybés tarnautojams. UZzuojautg, kaip vieng svarbiausiy darbo valstybés
tarnyboje motyvy, daZniausiai nurodé Maltos, o reCiausiai — AuUStrijos
valstybés tarnautojai. Tuo tarpu pasiaukojimo motyvui didZiausig reikSme¢ teike
Italijos, o maziausia — Sveicarijos valstybés tarnautojai. Pasak mokslininky,
tokiems skirtumams jtakos galéjo turéti Saliy politiniy-administraciniy sistemy
ir kulttiriniai skirtumai, religijos jtaka pilietinei veiklai ir socialiniam kapitalui
bei su tyrimo metodika ir organizavimu susije aspektai (pvz., duomeny rinkimo
metodai, SaliSkumas ir pan.).

Siek tiek kitokia nei G. A. Brewer et. al. (2000) ar W. Vandenabeele et.
al. (2009) prieiga, t. y. tiriant valstybés tarnautojy veiklos motyvus per
valstybés tarnautojy motyvacijai jtakg daranciy veiksniy prizme, taciau taip pat
paremtg J. L. Perry (1996) valstybés tarnautojy motyvacijos matavimo Skalés
taikymu, atskleidzia E. Camilleri (2007) tyrimo rezultatai. Siekdamas
iSnagrinéti valstybés tarnautojy motyvacijos iStakas ir jrodyti, kad valstybés
tarnautojy motyvacija 1§ esmeés yra valstybés tarnautojus supancios
organizacinés aplinkos rezultatas (pasekmé), E. Camilleri (2007) apklausé
Maltos valstybés tarnyboje dirban¢ius asmenis. Apibendrindamas tyrimo
rezultatus autorius padaré iSvada, kad motyvacinio konteksto kintamieji, ypac
susij¢ su organizacijos aplinka, yra labiausiai dominuojantys valstybés
tarnautojy motyvacijos dimensijy (pagal J. L. Perry (1996) skalg) faktoriai.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad valstybés tarnautojy motyvacijai jtakos turi
valstybés tarnautojy amzius, uzimamy pareigy lygis, Seimos gyvenimo ciklo
statusas. Valstybés tarnautojy noras tarnauti visuomenés interesams su
amziumi linkes didéti, o noras dirbti valstybés tarnyboje dél uzuojautos,
pasiaukojimo ir dalyvavimo politikos formavimo procese motyvy — mazéti.
Priesingai Naff ir Crum (1999) studijos duomenims, E. Camilleri (2007)
tyrimo rezultatai parodé, kad darydamiesi vyresni valstybés tarnautojai tampa
egoistiskesni, dirba vedami savanaudiskesniy motyvy, 0 jaunesni valstybés

tarnautojai yra linke dirbti 1§ altruistiniy paskaty.
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E. Camilleri (2007) tyrimas parodé, kad valstybés tarnautojams kopiant
organizacijos hierarchijos laiptais, jy noras tarnauti visuomenei did¢ja. Taip pat
nustatyta, kad moterys labiau nei vyrai dirbti valstybés tarnyboje linkusios dél
uzuojautos motyvo, t. y. jos labiau nori dirbti darba, kuriame kitus galés
uzjausti, parodyti gailest], démesj ir geruma.

Tyrimo rezultatai atskleid¢ silpng teigiamg koreliacijg tarp valstybés
tarnautojy darbo organizacijoje stazo ir jy noro dalyvauti formuojant politika:
ilg¢jant darbo organizacijoje laikui, didé¢ja valstybés tarnautojy noras dalyvauti
politikos formavimo procesuose. Tokie tyrimo rezultatai skiriasi nuo ty,
kuriuos gavo Naff ir Crum (1999) bei Moynihan ir Pandey (2005). Naff ir
Crum (1999) statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy darbo
organizacijoje stazo ir valstybés tarnautojy motyvacijos dimensijy nenustate, o
Moynihan ir Pandey (2005) isStyré, kad darbo organizacijoje stazas yra
neigiamai susijes su valstybés tarnautojy noru dalyvauti formuojant politikg
(Camilleri, 2007).

E. Camilleri (2007) tyrimas parodé, kad viengungiai ir namuose vaiky
turintys asmenys dirbti valstybés tarnyboje link¢ labiau dél jauciamo
jsipareigojimo vieSajam interesui ir uzuojautos. Tai implikuoja, kad
viengungiai ir namuose vaiky turintys valstybés tarnautojai valstybés tarnyboje
dirba labiau dél altruistiniy, o susituoke ir neturintys vaiky (arba neturintys
vaiky namuose) — savanaudisky motyvy. Be to, vaiky turintys asmenys
pasizymi didesne motyvacija.

E. Camilleri (2007, 2009) atlikta Maltos valstybés tarnautojy apklausa
atskleidé neigiamg koreliacijg tarp respondenty lyties ir valstybés tarnautojy
motyvacijos bei jos dimensijy (pagal J. L. Perry (1996) skalg), iSskyrus
uzuojautos dimensijg. E. Camilleri (2007, 2009) tyrimas parodé, kad aukstesnis
motyvacijos ir jos dimensijy, iSskyrus uzuojauta, lygis biidingas vyrams, o ne
moterims. Vyrai turi stipriau iSreiksta norg jsipareigoti visuomenés interesams,
0 moterys — uzjausti. Tuo tarpu tarp apklausos dalyviy motyvacijos ir

i§silavinimo lygio nustatyta neigiama koreliacija.

126



Pasak E. Camilleri (2007), atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, vieSojo
sektoriaus vadovybei kyla svarbi uzduotis — sukurti tinkamg aplinkg savo
darbuotojams ir ieskoti biidy, kaip juos paskatinti (tuomet pavaldiniai galés
labiau prisidéti prie organizacijos sékmés). Kitaip tariant, pripazjstama
organizacijos jtaka ir vaidmuo, siekiant patenkinti valstybés tarnautojy veiklos
motyvus.

Kaip dar vieng valstybés tarnautojy veiklos motyvy tyrimy kryptj galima
i§skirti antrine socialiniy tyrimy duomeny analize paremtas valstybés
tarnautojy veiklos motyvy studijas. Pvz., W. Vandenabeele ir S. van de Walle
(2008), siekdami palyginti valstybés tarnautojy motyvacijg tarptautiniu mastu,
atliko 2004 m. Tarptautinés socialinio tyrimo programos (angl. International
Social Survey Program) duomeny analiz¢. Jverting duomenis i§ 38 valstybiy
(Kanados, JAV, Naujosios Zelandijos, Australijos, Pranctzijos, Lenkijos,
Latvijos, Vokietijos, Danijos, Austrijos, Vengrijos, Nyderlandy, Airijos,
Didziosios Britanijos, Cekijos, Slovakijos, Slovénijos, Bulgarijos, Flandrijos
(Belgija), Suomijos, Svedijos, Norvegijos, Ispanijos, Portugalijos, Kipro,
Sveicarijos, Rusijos, Izraelio, Taivano, Filipiny, Japonijos, Piety Koréjos,
Meksikos, Cilés, Venesuelos, Brazilijos, Piety Afrikos, Urugvajaus)
mokslininkai atskleid¢, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvy prioritetai
skirtinguose pasaulio regionuose skiriasi, t. y. valstybés tarnautojy motyvacijos
dimensijoms pagal J. L. Perry (1996) skalg teikiama nevienoda svarba. Politiné
valstybés tarnautojy motyvacijos dimensija aukSCiausiais balais jvertinta
Siaurés Amerikoje, vidutiniskai — Azijoje, Piety Europoje, Piety ir Centringje
Amerikoje, o zemiausiai — Japonijoje, Naujojoje Zelandijoje, Piety Kor¢joje,
Ryty ir Centrin¢je Europoje, uzuojautos dimensijai daugiausiai svarbos teikta
Piety Europoje, Piety ir Centrinéje Amerikoje, o maZiausiai — Ryty ir Siaurés
Europoje (Vakary Europoje — vidutiniskai). Ryty Europoje taip pat maziau
reikSmés skirta pasiaukojimo motyvui (jis svarbesnis Piety europiefiams). IS
24 tirty Europos Saliy 16 sudaré Salys (iS jy — 6 Centrinés ir Ryty Europos),
pasizyminios zemu valstybés tarnautojy motyvacijos lygiu. Anot

mokslininky, Zemas valstybés tarnautojy motyvacijos lygis Ryty Europos
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valstybése gali biiti paaiSkintas gana trumpu demokratijos rezimo laikotarpiu,
iSsivadavus nuo komunistinés priespaudos.

Vis délto, kalbant apie W. Vandenabeele ir S. van de Walle (2008) tyrimo
rezultatus, paminétina keletas diskusiniy momenty. Autoriai analizavo
socialinio tyrimo, kurio metodika yra nevisiSkai pritaikyta tirti valstybés
tarnautojy veiklos motyvus, duomenis. D¢l Sios priezasties mokslininkai
negaléjo taikyti originalios J. L. Perry (1996) skalés ir pagal jg optimaliai istirti
valstybés tarnautojy veiklos motyvy: jie adaptavo J. L. Perry (1996) skalg, |
palyginimg jtraukdami tik kai kuriuos su Sia skale susijusius elementus
(dimensijas). Be to, rémimasis J. L. Perry (1996) skale, pagrijsta altruistiniu
pozilriu j valstybés tarnautojy motyvacija, apribojo tyréjy galimybes tirti
valstybés tarnautojy veiklos motyvus jvertinant ir savanaudiSky motyvy
reikSme.

Kiti mokslininkai, pvz., P. E. Crewson (1997), D. J. Houston (2000), Y.
Georgellis et al. (2009), wvalstybés tarnautojy veiklos motyvus tyré
atsizvelgdami ] tai, kokj atlygi — vidinj ar iSorin] — labiausiai noréty gauti
valstybés tarnautojai. Sie tyrimai taip pat daZniausiai yra paremti viesajame ir
privaiame ar nevyriausybiniame sektoriuose dirbanciy asmeny pozitriy
palyginimu.

P. E. Crewson (1997) atlikta trijy tyrimy — Bendrojo socialinio tyrimo
(angl. General Social Survey), Federaliniy darbuotojy pozitirio tyrimo (angl.
Federal Employee Attitude Survey) ir Elektros ir elektronikos inzinieriy
instituto tyrimo (angl. Institute for Electrical and Electronics Engineers
(IEEE) survey) — duomeny analizé parodé, kad vieSojo ir privataus sektoriy
darbuotojai teikia skirtingg reikSme¢ vidiniam (pvz., buvimas naudingu
visuomenei, pagalba kitiems, vidinis pasitenkinimas atliktu darbu) ir iSoriniam
(pvz., darbo saugumas, aukstas darbo uzmokestis, skatinimas, apdovanojimai)
atlygiui®®. Viesojo sektoriaus darbuotojams noras gauti vidinj atlygj (vidiné

motyvacija) ir galimybé dirbti visuomenei naudingg darbg yra svarbesni nei

3 Vidinj atlygj sau suteikia patys individai uz sékmingai atliktus darbus, uzduotis, o iSorinis atlygis —
tai atlygis, kurj asmeniui suteikia kas nors kitas, pvz., organizacija (Crewson, 1997).
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dirbantiesiems privaiame sektoriuje asmenims (pastariesiems svarbesné
iSoriné motyvacija).

P. E. Crewson (1997) taip pat nustate, kad wvalstybés tarnautojy
motyvacija yra teigiamai susijusi su federaliniame sektoriuje dirbanciy asmeny
organizaciniu jsipareigojimu ir jy veiklos produktyvumo didéjimu. Kita vertus,
dél tyrimo metodikos, vieSojo ir privataus sektoriy darbuotojy atlygiui
(vidiniam ar iSoriniam) teikiamy prioritety palyginimas i§ esmés yra paremtas
ribotu motyvy, siejamy SuU jvairiomis darbo charakteristikomis (pvz., darbo
saugumas, auks$tos pajamos, apdovanojimai, darbas, leidziantis padéti kitiems,
darbas naudingas visuomenei ir kt.), skaiciaus analize.

Remdamasis Bendrojo socialinio tyrimo 1991, 1993 ir 1994 mety
duomenimis, D. J. Houston (2000) nustaté, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojams svarbesnis noras gauti vidin} atlygi, t. y. dirbti svarby ir
prasmingg darba, o privataus sektoriaus darbuotojams — iSorinj atlygj, t. y.
gauti daugiau pajamy ir dirbti maziau valandy (per trumpesnj darbo laikg
uzdirbti daugiau pinigy). Kita vertus, abiejy sektoriy darbuotojai galimybe
dirbti prasminga darbg jvardijo kaip vieng svarbiausiy darbo charakteristiky.
Kaip antrg pagal svarba norimo darbo charakteristikg vieSojo sektoriaus
darbuotojai nurod¢ skatinimo galimybe, o privataus sektoriaus darbuotojai —
auksStas pajamas. Darbo saugumas vieSojo sektoriaus darbuotojams taip pat
buvo labai svarbus.

D. J. Houston (2000) taip pat nustaté, kad vyrai maziau reikSmeés teikia
darbo prasmingumui, o baltieji — aukStoms pajamoms. Taip pat nustatyta, kad
su individy amZiumi noras uzdirbti daugiau pajamy maZz¢ja ir daugiau svarbos
imama teikti galimybei dirbti trumpiau (maziau valandy) ir prasmingg darbg.
Kuo aukstesnis respondenty i$silavinimas, tuo maziau reikSmeés jie linke teikti
galimybei i§ darbo gauti daugiau pajamy ir darbo saugumui ir tuo svarbiau
jiems yra dirbti prasmingg darba. Galiausiai, kuo daugiau valandy asmuo dirba,
tuo svarbesnis jam tampa noras gauti didesnes pajamas ir tuo maziau svarbos
jis teikia galimybei dirbti maZziau valandy ir prasmingg darba. Tai liudija apie

valstybés tarnautojy motyvacijos egzistavimg, nes individai, dirbantys vieSojo
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sektoriaus ir privataus sektoriaus organizacijose vertina skirtingus motyvus,
todél vieSojo valdymo reformos, paremtos iSorinio atlygio skatinimu,
vieSajame sektoriuje, lyginant su privaciu, yra maZziau s€kmingos.

Viesojo sektoriaus darbuotojai labiau vertina vidinj atlygj, t. y. galimybg
dirbti prasmingg darbg. Nors iSorinis atlygis, t. y. aukstos pajamos ir trumpos
darbo valandos, jiems yra maziau svarbis, taiau darbo saugumas vieSojo
sektoriaus darbuotojams labai reik§mingas. Sie tyrimo rezultatai patvirtino
ankstesniy tyréjy tyrimus, kuriuose buvo nustatyta, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai prioriteta teikia vidiniam, o ne iSoriniam atlygiui (Houston, 2000).

Kaip pastebi D. J. Houston (2000), vieSojo ir privataus sektoriaus
darbuotojai yra skirtingi. Siekiant uztikrinti sékmingg vieSojo sektoriaus
organizacijy veikla, vieSojo sektoriaus darbuotojy skatinimas turi biiti paremtas
ne tik piniginiu atlygiu, bet ir sudarant jiems galimybes patenkinti su tarnavimu
valstybei susijusius motyvus. Atsizvelgiant j tai galima daryti prielaida, kad,
bet ir altruizmu grindziami stimulai, skirti patenkinti ir idealistinius, ir
savanaudiSkus valstybés tarnautojy veiklos motyvus. Kita vertus, D. J. Houston
(2000) tyrime didzigja respondenty dalj sudaré privataus sektoriaus
darbuotojai, o vieSojo sektoriaus darbuotojy populiacijg reprezentavo mazas
skaicius respondenty. Tai suponuoja, kad, tiriant valstybés tarnautojy veiklos
motyvus remiantis antrine socialiniy tyrimy duomeny analize, pasitaiko tyrimo
imc¢iy netolygumy, galinCiy turéti jtakos tyrimo rezultatams.

Norédami rasti atsakymg i klausimg, kas zmones, dirbancius privaciame
sektoriuje, skatina pereiti dirbti j vie$ajj sektoriy, Y. Georgellis et al. (2009)
atliko 1991-2004 mety Britanijos namy tkio panelinio tyrimo (angl. British
Household Panel Survey) duomeny analize. Tyrimas parodé, kad asmenys
vieSajame sektoriuje labiausiai nori dirbti dél darbo pobiidzio (vidinés
motyvacijos), o ne iSorinés naudos ar atlygio, pvz., darbo uzmokescio, darbo
saugumo ir darbo trukmeés (darbo valandy skai¢iaus). Tyrimu nustatyta, kad
individai linke pereiti dirbti i vieSgji sektoriy tuomet, kai jie tikisi, kad

dirbdami Siame sektoriuje galés jausti pasitenkinimg ir mégautis paciu darbu
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(Jo turiniu, pobudziu), o ne atlygiu uz jj. Kitaip tariant, zmonés vieSajame
sektoriuje nori dirbti ne dél didesnio darbo uzmokesc¢io ar kity su iSoriniu
atlygiu susijusiy motyvy, bet de¢l galimybés vykdyti visuomening ir socialing
veikla.

Tyrimas atskleid¢ tai, kad moterys, prieSingai nei vyrai, dirbti vieSajame
sektoriuje nori ir dél darbo saugumo motyvo. Tuo tarpu tikimybe, kad
vieSajame sektoriuje gali tekti dirbti daugiau valandy (darbas pareikalaus
daugiau laiko), turi neigiamg jtaka tiek vyry, tick motery sprendimui pereiti
dirbti  §j sektoriy.

Atsizvelgdami j tyrimo rezultatus, Y. Georgellis et al. (2009) pateikia
gana jdomy ir nevienareikSmj pasitilymg vieSojo sektoriaus vadovybei. Anot
autoriy, vertinant efektyvumo pozitiriu, viesajame sektoriuje reikéty mokéti
mazesnius atlyginimus ir Kitg iSorinj atlygj, nes tai leisty pritraukti aukStesne
motyvacija pasizymincius asmenis ir padéty spresti personalo atrankos beli
samdos problemas. Viena vertus, tokia rekomendacija gali biti suprantama
kaip gana racionali ir praktiska, taciau, Zvelgiant i§ valstybés tarnautojo
perspektyvos, ir ypaC valstybés tarnautojo, dirbancio silpniau ekonomiSkai
iSsivysciusioje Salyje, gali bti vertintina kaip labai kontraversiska.

D. J. Houston (2011) atlikta 2005 m. Tarptautinés socialinio tyrimo
programos duomeny i§ 11 Siaurés Amerikos ir Vakary Europos valstybiy
(Kanados, JAV, Suomijos, Svedijos, Norvegijos, Belgijos (Flandrijos),
Pranciizijos, D. Britanijos, Danijos, Sveicarijos, Airijos) analiz¢ atskleidé, kad
valstybés tarnautojams, lyginant su nevyriausybiniame sektoriuje dirbanciais
asmenimis, svarbesni vidiniai motyvai (susij¢ su noru padéti kitiems, dirbti
jdomy ir visuomenei naudinga darbg), o ne iSoriniai motyvatoriai (susij¢ su
darbo uzmokes¢iu, darbo saugumu, paaukStinimu pareigose). Pavyzdziui,
tokius veiklos motyvus, kaip galimybe padéti kitiems ir dirbti visuomenei
naudinga darba, kaip ,labai svarbius“ jvertino atitinkamai 30 ir 29 proc.
valstybés tarnautojy ir tik 21 bei 20 proc. respondenty, dirbanciy
nevyriausybiniame sektoriuje. Kita vertus, tyrimo rezultatai atskleidé, kad

valstybés tarnautojams svarblis ir vidiniai, ir iSoriniai motyvai, taciau
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pastariesiems teikiama mazesné reikSmé. Nors aukStas pajamas ir galimybe
buti paaukStintam kaip ,labai svarbius®“ motyvus jvertino po 16 proc.
apklaustyjy vieSojo sektoriaus darbuotojy, taciau 56 proc. 1§ jy taip pat nurode,
kad jiems labai svarbus darbo saugumas, o 59 proc. — galimybé dirbti jdomy
darbg. Kitaip tariant, valstybés tarnautojai labiau vertina darbg, kuris naudingas
visuomenei ir maziau reikSmés teikia auks$tam atlyginimui, taciau buvimas
motyvuotais (i vidaus) dar nereiSkia, kad iSoriniai atlygiai jiems yra
nereikSmingi.

Respondentai 1§ anglosaksy gerovés rezimo Saliy buvo labiau linke du
vidinius motyvus (norg padéti kitiems ir dirbti visuomenei naudingg darba)
vertinti kaip ,,labai svarbius‘ nei apklaustieji i§ Bismarko ar skandinaviSko tipo
gerovés valstybiy. Kita vertus, tai jrodo, kad skirtingo tipo gerovés valstybése
vieSajame sektoriuje dirbanciy individy poziiiris yra panaSus (Houston, 2009).

P. Norris (2004), siekdama istirti vyriausybinio sektoriaus darbuotojy
motyvacines vertybes, darbo patirt] ir pasitenkinimg darbu, iSanalizavo 1997
m. Tarptautinés socialinio tyrimo programos duomenis, surinktus apklausiant
respondentus i3 jvairiy $aliy, jskaitant DidZigja Britanija, Danija, Cekija,
Bulgarija, Vokietija (Ryty ir Vakary), Vengrija, Nyderlandus, Pranciizija,
Italija, Ispanija, Portugalija, Norvegija, Svedija, Sveicarija, Lenkija, Slovénija,
Kipra, JAV, Kanada, Bangladesa, Izraelj, Japonija, Naujaja Zelandija,
Filipinus, Rusija. Tyrimo rezultatai parodé, kad beveik visuose pasaulio
regionuose, 1Sskyrus Azija (jskaitant Japonija, Filipinus ir Bangladesg), darbas
valstybés tarnyboje yra suprantamas kaip visuomenei naudingas darbas.
Skandinavijos, Vakary Europos ir pokomunistinése Europos valstybése, t. y.
tautose, kuriose iSvystyta gerovés politika ir valstybés tarnyboje dirba daug
profesionaly, darbas valstybinése jstaigose taip pat siejamas su pagalbos
teikimu kitiems zmonéms. Kaip dar vienas darbo valstybés tarnyboje
privalumas iSskiriamas darbo saugumas, kuris susijgs materialinémis
paskatomis. Kalbédami apie finansinj atlygj, Anglo-amerikie¢iy tauty vieSojo
sektoriaus darbuotojai nurodé, kad jie vertina aukStus atlyginimus, taciau

visose kitose Salyse didesnis darbo uzmokestis buvo neigiamai susijes su darbu
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vieSajame sektoriuje. Kita vertus, nepaisant tam tikry skirtumy tarp Saliy,
tyrimo rezultatai parodé, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams noras gauti
1Sorinj atlygj yra svarbus.

Pasak P. Norris (2004), tyrimas atskleidé ir tam tikrus vieSojo ir privataus
sektoriy darbuotojy motyvy skirtumus. Pavyzdziui, priva¢iame sektoriuje
dirbantys asmenys prioritetg teiké darbo autonomijai, galimybei dirbti
nepriklausomai ir savarankiskai (tai gali buti susij¢ su maZesniu darbuotojy
veiklos suvarzymo lygiu versle). Nors viesajame sektoriuje dirbantys asmenys
turi maziau laisvés, t. y. jy veiklg riboja jvairios taisyklés ir pan., taciau taip pat
jie labiau linke dirbti visuomenei naudingg darbg ir vertinti darbo sauguma.

Galima teigti, kad P. E. Crewson (1997), D. J. Houston (2000, 2009,
2011), P. Norris (2004), E. Camilleri (2007) ar Y. Georgellis et al. (2009)
tyrimy rezultatai pagrindzia, kad valstybés tarnautojams svarbus noras gauti ne
tik vidinj, bet ir iSorinj atlygj, t. y. nepaneigia savanaudisky valstybés
tarnautojy veiklos motyvy reik§més. Kita vertus, neatmestina prielaida, kad
tokiems rezultatams jtakos turéjo skirtingy nei, pvz., J. L. Perry (1996, 1997),
S. Kim et al. (2013), G. A. Brewer et. al. (2000) ar W. Vandenabeele et al.
(2009) tyrimy metodiky taikymas.

Kalbant apie valstybés tarnautojy veiklos motyvy tyrimus Lietuvoje,
paminéti, kad, dalyvaujant S. Kim et al. (2013) valstybés tarnautojy
motyvacijos tyrime, 2010 m. buvo apklausti Lietuvos savivaldybiy
administracijose dirbantys valstybés tarnautojai. Tyrimo rezultatai parode¢, kad
respondentams svarbu uZjausti kitus, teikti pagalba, siekti teisingumo,
puoseléti visuomenines vertybes, taciau daugumai valstybés tarnautojy taip pat
labai svarbu gauti piniginj atlygi uz savo darba, buti pripazintiems,
jvertintiems. Trecdalis respondenty nebuvo jsitiking ir tokia pati jy dalis
nurodé nesantys nusiteike tarnauti pilieiams ,,i$ idéjos®, t. y. negaudami darbo
uzmokescio ar patirdami asmeniniy nuostoliy dél kity gerovés. Pastebétina,
kad aukotis vardan kity ar uzjausti nuskriaustuosius labiau buvo linke vyresni

ir didesnj darbo stazg valstybés tarnyboje turintys respondentai (Palidauskaité,

v —
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(2013) pasitilyta valstybés tarnautojy motyvacijos skale, todél analizuoti tik j
Sig skal¢ patenkantys motyvai, atskirai neiSskiriant piniginiy ar moraliniy
motyvy.

Valstybés tarnybos departamento prie Vidaus reikaly ministerijos (toliau
— VRM) uzsakymu 2007 m. J. Palidauskaité atliko valstybés tarnautojy
motyvacijos tyrima. Valstybés tarnautojy veiklos motyvai buvo analizuojami
per vidinés (darbas, jo turinys, veiklos laisve, tobul¢jimo galimybés) ir iSorinés
(materialinés ir nematerialinés (socialinés, institucinés) paskatos) motyvacijos
prizmg. Nors pasirinkta metodologiné prieiga yra panasi j pateikiamas uZsienio
autoriy (pvz., Crewson, 1997, Houston, 2000; Georgellis et al., 2009)
studijose, taciau toks motyvy klasifikavimas yra gana painus, dviprasmiskas ir
1§ dalies prieStaraujantis paciam motyvacijos esmes suvokimui (motyvacija i§
esmes yra viding). | apklausos klausimyng taip pat buvo integruoti J. L. Perry
(1996) skalés teiginiai.

Tyrimas atskleidé, kad renkantis darbg valstybés tarnyboje
respondentams daugiausia jtakos turéjo tokie motyvai kaip ,,darbo turinys,
socialinés garantijos, noras jgyti darbo patirties valstybés tarnyboje ir
asmeninio tikslo siekimas®, tuo tarpu dirbant valstybés tarnyboje jiems
Svarbiausia yra ,,1) troSkimas tobuléti ir nuolat mokytis; 2) idomus darbas; 3)
geri santykiai su vadovais ir kolegomis; 4) atlyginimas uz darba ir
pasitenkinimas atliekamu darbu; 5) atliekamo darbo svarba; 6) periodiskai
augantis darbo uzmokestis; 7) socialinés garantijos; 8) darbo salygos; 9) darbo
vietos saugumas; 10) atostogy trukmé; 11) karjeros galimybés; 12) statusas
visuomenéje (Palidauskaité, Segaloviciené, 2008, p. 87). Tokie motyvai, kaip
darbo vietos saugumas, atostogy trukmé, karjeros galimybés ir statusas
visuomengje apklaustiesiems valstybés tarnautojams buvo maziau svarbis.
Taip pat nustatyta, kad respondenty veiklos motyvams jtakos turi jy lytis,
uzimamos pareigos, darbo vieta ir stazas valstybés tarnyboje. Pavyzdziui,
vyrams svarbiausia yra jdomus darbas ir geri santykiai su vadovais bei
kolegomis, moterims, maziau nei 5 ir 16-20 mety darbo stazg turintiems

valstybés tarnautojams — tobuléti ir nuolat mokytis (Lietuvos valstybés
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tarnautojy motyvacijos tyrimo ataskaita, 2008; Palidauskaité, Segaloviciene,
2008; Palidauskaité, 2008a). Galima teigti, kad, nepaisant valstybés tarnautojy
troSkimo tobuléti, noro dirbti jJdomy darbg ir jausti pasitenkinimg juo, palaikyti
gerus santykius su kolegomis ir vadovais, piniginis atlygis uz darbg ir
periodinis darbo uzmokes¢io dydzio augimas yra vieni svarbiausiy jy
motyvacijg dirbti valstybés tarnyboje lemianciy veiksniy. Be to, dauguma
valstybés tarnautojy taip pat nurodé esantys pasirenge dél didesnio atlyginimo
uz darbg pereiti dirbti i privaty sektoriy.

Siekdama istirti individy darbo valstybés tarnyboje motyvus ir
Elektrény savivaldybiy darbuotojy apklausg. Tyrimas parodé, kad pagrindiniai
juy veiklos motyvai yra susij¢ su galimybe turimus profesinius geb¢jimus
pritaikyti darbe, savo kvalifikacijos tobulinimu, geru atlyginimu ir Kkarjeros
perspektyvomis (galimybe biiti paaukstintiems pareigose). Nustatyta, kad
,vadovy poziiiris ] motyvavimg yra labai pavirSutiniSkas®, o ,,nepakankamas
suinteresuotumas nustatant darbuotojy veiklos ir elgsenos motyvus pasireiskia
dél vadovy nepatyrimo bei teoriniy zZiniy stokos® (p. 247). Mokslininké taip pat
pastebi, kad motyvavimo sistemy veiksmingumas priklauso nuo to, ar
atsizvelgiama | darbuotojy veiklos motyvus. Kita vertus, Sis tyrimas yra
zvalgomojo pobtdzio, jame netiriami su darbu valstybés tarnyboje siejami
altruistiniai motyvai, pvz., susij¢ su noru tarnauti visuomenés labui, daryti gerg
kitiems, aukotis vardan kity gerovés ir pan. Taip pat nelabai aiskus tyrime
analizuojamy motyvy pasirinkimo koncepcinis ir metodologinis pagrindas.

Zemiau esanioje lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad tyréjai savo
studijose dazniausiai analizuoja tik tam tikras valstybés tarnautojy veiklos
motyvy grupes, pvz., racionalius, norminius ir emocinius (dazniausiai pagal J.
L. Perry (1996) skalg), piniginius ir moralinius ir pan. Daugiausia démesio
skiriama racionaliy (susij¢ su dalyvavimu politikos procesuose), norminiy
(susije su jsipareigojimu vieSajam interesui) ir emociniy (susij¢ su uzuojauta ir
pasiaukojimu) motyvy tyrimui. Tuo tarpu studijy, kuriose biity pateikta

kompleksine, visapusiSka valstybés tarnautojy veiklos motyvy analize,
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atskleidzianti ne tik altruistiniy, bet ir savanaudiSky (piniginiy, moraliniy)
motyvy svarba, stokojama. Valstybés tarnautojy veiklos motyvus tirianciose
studijose taip pat plac¢iau neanalizuojamos valstybés tarnautojy veiklos motyvy
ir stimuly tarpusavio sgsajos, tik Kkartais, pateikiant rekomendacijas,
uzsimenama, kad, kuriant valstybés tarnautojy skatinimo sistemas, reikety

atsizvelgti ir 1 valstybés tarnyboje dirban¢iy asmeny motyvus.

9 lentelé
Empirinése studijose tirti valstybés tarnautojy veiklos motyvai**
Motyva S| 2| g| €8
S| E| S| 2| %
Autorius (3altinis) 5 S E = =
J. L. Perry, Wise (1990) + + +
J. L. Perry (1996) + + +
P. E. Crewson (1997) + + + +
G. A. Brewer et al. (2000) + + +
D. J. Houston (2000) + +
P. Norris (2004) + + + +
E. Camilleri (2007) + + +
E. Camilleri (2009) + + +
W. Vandenabeele, S. van de Walle (2008) + + +
W. Vandenabeele et at. (2009) + + +
S. Kim, W. Vandenabeele (2009) + + +
S. Kim et al. (2013) + + +
Y. Georgellis et al. (2009) + +
D. J. Houston (2011) + + + +
L. Marcinkeviciuté (2005) + +
Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo ataskaita + + + + +
(2008)
J. Palidauskaité, A. Vaisvalaviciuté (2011) + + +

Saltinis. sudaryta darbo autorés.

Atliekant valstybés tarnautojy veiklos motyvy tyrimus dazniausiai
orientuojamasi j mokslininky pasitilyty valstybés tarnautojy motyvacijos
matavimo skales sudaranc¢iy motyvy analiz¢ arba remiamasi motyvy skirstymu
i vidinius ir iSorinius, taciau tokios metodologinés prieigos yra gana ribotos ir
stokojanios visuminio poziiirio ] valstybés tarnautojy veiklos motyvus.

Tyrimuose, grindziamuose socialiniy tyrimy duomeny analize, paprastai

! Kadangi tiriant valstybés tarnautojy veiklos motyvus skirtingi mokslininkai taiké skirtingas tyrimo
metodikas ir klausimynus, todél, apibendrinant empirinése studijose tirtus valstybés tarnautojy veiklos
motyvus, laikomasi nuostatos, kad konkreciai motyvy grupei (pvz., emociniy) priklausantys motyvai
buvo tirti, jei tyrimo metu (pvz., klausimyne ar tyrimo duomeny rinkinyje) buvo pateiktas nors vienas
su tam tikra motyvy grupe susijes (jai priklausantis) teiginys ar klausimas.
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gilinamasi j asmeny, dirban¢iy vieSajame, privadiame ar nevyriausybiniame
sektoriuose, veiklos motyvy palyginimg, todél nevisiSkai atspindimas
idealistinis, altruistinis darbo valstybés tarnyboje pobudis. Kitaip tariant,
antrine socialiniy tyrimy duomeny analize grindZziama valstybés tarnautojy
veiklos motyvy tyrimo metodologija yra diskutuotina. Kadangi Sie tyrimai
analizuoja jvairias socialinio gyvenimo sritis, tod¢l jie yra bendro pobiidzio,
juose pateikiami jvairiis klausimai, per daug nesigilinant butent j tai, kokie
motyvai skatina dirbti Zmones valstybés tarnyboje ir pan., tod¢l jy galimybeés
atskleisti valstybés tarnautojy veiklos motyvy specifiSkuma, o juo labiau —
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sgsajas, yra ribotos.
Apibendrinant galima teigti, kad jvairiy Saliy mokslininky atlikti tyrimai
nepateikia vienareik§mio atsakymo, kas skatina Zzmones dirbti valstybés
tarnyboje. Vieni mokslininkai (pvz., Camilleri, 2007, 2009) savo tyrimus
grindzia J. L. Perry (1996) pasiilyta valstybés tarnautojy motyvacijos
metodologija ir tiria jos apraiSkas skirtinguose kontekstuose, Kiti, pvz., S. Kim
ir W. Vandenabeele (2009), S. Kim et al. (2013), sitilo savas (patobulintas)
valstybés tarnautojy veiklos motyvy klasifikacijas ir ieSko universalaus
valstybés tarnautojy motyvacijos, o kartu — ir motyvy, tyrimo mato, dar Kkiti,
pvz., D. J. Houston (2000, 2011), P. Norris (2004), valstybés tarnautojy veiklos
motyvams tirti naudoja standartizuotus empiriniy socialiniy tyrimy duomenis
(duomeny rinkinius). Siekiant identifikuoti valstybés tarnautojy veiklos
motyvus, dazniausiai atlickami kiekybiniai tyrimai. Nepriklausomai nuo
tyrimy metodikos, skirtingy mokslininky darbai atskleidzia, kad Zzmones dirbti
valstybés tarnyboje dazniausiai skatina vidiniai motyvai, susij¢ su noru tarnauti
visuomenei, daryti gera Kkitiems, galimybe pasiaukoti, uZzjausti, dirbti
prasmingg darbg. Kita vertus, tyrimai nepaneigia ir piniginiy, savanaudiSky
valstybés tarnautojy motyvy svarbos, juo labiau, kad ne visuose tyrimuose
respondenty buvo praSoma juos jvertinti. Tai suponuoja, kad zmones dirbti
valstybés tarnyboje skatina jvairls, kartais netgi prieStaringi, motyvai ir
prioritetas nebiitinai yra teikiamas norui dirbti visuomenés gerovei negaunant

uz tai materialaus atlygio.
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2.2. Valstybés tarnautojy veiklos stimuly tyrimy apZvalga

Ch. Demmke et al. (2008) atlikta valstybés tarnyboje dirbanc¢iy asmeny
ES valstybése narése apklausa atskleidé, kad, kalbant apie Zmogiskyjy iStekliy
reformas valstybiniame sektoriuje, valstybés tarnautojai tampa vis reiklesni ir
kritiSkesni. Tradiciniai valstybés tarnybos atributai, t. Y. centralizacija,
hierarchinis sprendimy priémimas, subordinacija, darbuotojy jtraukimo |
sprendimy priémimo procesus nebuvimas ar trikumas, formalus poZiiris,
lankstumo, skaidrumo trukumas ir pan., yra vis maziau toleruojamas.
Valstybés tarnautojai vis labiau ima reikalauti daugiau atsakomybés atliekant
pavestas funkcijas, galimybés kontroliuoti savo darba, darbo autonomijos,
lankstumo, atsakomybés decentralizavimo, skaidrumo, jsitraukimo j sprendimy
priémimo procesus.

Pasak apklausos dalyviy, s¢kmingam valstybés tarnybos darbui labiausiai
trukdo létos biurokratinés procediiros, biurokratizmas, per didelis taisykliy
kiekis, didelé centralizacija ir maza decentralizacija, per retai taikomi
atsakomybés delegavimo principai bei per maZas atlygis uz darba. Kita vertus,
Sioje srityje stebimi ir teigiami pokyciai. Dauguma tyrimo respondenty nurode,
kad valstybés tarnautojams vis daZniau deleguojama daugiau atsakomybes,
suteikiama daugiau autonomijos, savarankiSkumo, sudaromos galimybés
patiems kontroliuoti savo veiklg. Pasak Ch. Demmke et al. (2008), Sie tyrimo
rezultatai prieStarauja vyraujanéiam stereotipui, kad valstybés tarnautojai turi
mazai atsakomybés ir galimybiy kontroliuoti savo darba, nes dauguma jy
tenkina veiklos autonomijos ir kontrolés laipsnis.

Dauguma apklausos dalyviy, kalbédami apie valstybés tarnautojy
skatinimg ir veiklos vertinimg paZyme¢jo, kad skatinimo politika netapo
teisingesné, o veiklos vertinimas — maziau subjektyvus, t. y. valstybés
tarnautojy skatinimo politikai vis dar triiksta teisingumo, o veiklos vertinimui —
objektyvumo. Pavyzdziui, nemaza dalis respondenty i§ Austrijos, Vokietijos,
Prancuzijos, Belgijos, Liuksemburgo, kai kuriy Vidurzemio jiiros regiono Saliy

nurodé, kad skatinant valstybés tarnautojus triiksta teisingumo. Geriau $iu0s
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zmogiskyjy istekliy valdymo politikos elementus buvo linke vertinti
respondentai i§ posty karjeros sistema turin¢iy valstybiy (pvz., Danijos, Estijos,
Suomijos, Svedijos, Cekijos, Latvijos) (Demmke et al., 2008).

Pasak Ch. Demmke et al. (2008), daugelis motyvacijos ir motyvavimo
tyrimy vieSajame sektoriuje atskleidZia, kad darbo uZmokestis valstybés
tarnautojams be jokiy abejoniy yra labai svarbus, taciau ne tiek, kiek darbo
turinys. Be to, didesnis atlyginimas labiau motyvuoja jaunesnius, 0 ne
vyresnius valstybés tarnautojus. Juo labiau, kad asmenys, norintys dirbti
valstybés tarnyboje, labiau tikisi dirbti jdomy ir prasminga darbg, gauti
socialiniy garantijy ir tarnauti visuomenei, o ne uzdirbti daug pinigy. Sia
nuostatg patvirtino ir autoriy atliktas tyrimas, atskleides, kad didzioji dalis
respondenty teigiamai ar labai teigiamai vertina atlickamo darbo turinj.
Daugiau nei 70 proc. apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy taip pat
nurodé, kad jiems sudarytos labai geros ar geros darbo salygos, jskaitant darbo
laika, darbo laiko lankstuma, karjeros galimybes, darbo autonomijg ir pan. Kita
vertus, daugumos respondenty nuomone, valstybés tarnautojams mokamas
darbo uzmokestis, lyginant su privaciu sektoriumi, néra konkurencingas.
Studija atskleidé jdomy paradoksa: nors dauguma valstybés tarnautojy Savo
darbu apskritai yra patenkinti, taciau jy netenkina veiklos valdymo, vertinimo,
darbo uzmokescio, karjeros politikos ir vadovavimo sistemos. Be to, kalbant
apie §j tyrimg, atkreiptinas démesys | tai, kad valstybés tarnautojy veiklos
stimulai jame analizuoti per ZmogiSkyjy iStekliy reformy vertinimo prizme,
neklasifikuojant jy ir nesiejant su veiklos motyvais.

Ekonominiy (finansiniy) valstybés tarnautojy veiklos stimuly svarbg taip
pat iSrySkino D. Manolopoulos (2008b) atliktas tyrimas, paremtas stimuly
klasifikacija j vidinius ir iSorinius veiksnius. Mokslininkas, sickdamas istirti,
kaip individy demografinés charakteristikos ir darbiné aplinka veikia jy
motyvacija, apklausé Graikijos viesojo sektoriaus darbuotojus (2004—2007 m).
Tyrimo 1§vados parodé, kad valstybés tarnautojy veiklos rezultatams jtakos turi

daugialypio konteksto motyvatoriai, taciau iSoriniy atlygiy poveikis darbuotojy
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prioritetams yra didesnis nei vidiniy. Nustatyta, kad finansiniai stimulai daro
teigiama jtaka vieSojo sektoriaus darbuotojy veiklai.

Tyrimas atskleidé¢, kad vienas pagrindiniy respondentus, ypa¢ moteris (jos
daZniausiai vieSgji sektoriy jsivaizduoja kaip saugia darbo aplinka),
susituokusius ir vyresnio amziaus, motyvuojanciy veiksniy yra darbo vietos
saugumas. I§ iSoriniy (ekonominiy) veiksniy vyrams reikSmingiausi buvo
didesnés galios (valdzios) suteikiantys stimulai, o moterys pirmenybe buvo
linkusios teikti teisingam apmokeéjimui uz darba. Nesusituoke respondentai
labiau nei susituokusieji tiki, kad iSoriniai atlygiai geriau reprezentuoja jy
profesinius pasiekimus. Taip pat pazymétina, kad respondentai, kuriy
kompetencijos sritis priklauso socialiniy moksly sri¢iai, ekonominius stimulus
(atlygius) vertino labiau nei techninis personalas (Manolopoulos, 2008b).

Didelés svarbos stimulams, susijusiems su darbo uZmokes¢iu, galios
(valdzios) jgavimu ir galimybe pakilti pareigose, teikimas gali biti
paaiSkinamas tuo, kad Graikijos vieSojo sektoriaus darbuotojai daZniausiai
gauna nedidelius atlyginimus. Dél Sios priezasties, su atlyginimu susijusius
poreikius jie nori patenkinti pirmiausia per hierarchinius pasiekimus ar
finansines paskatas. Kity iSoriniy motyvavimo veiksniy (pvz., darbo salygy,
komunikacijos ir kooperacijos darbe) jtaka motyvuojant darbuotojus
respondenty buvo jvertinta kaip maziau reik§minga (Manolopoulos, 2008b).

IS vidiniy motyvavimo veiksniy grupés, respondentams svarbiausia buvo
galimybé imtis atsakomybés. Poreikis (galimyb¢) dirbti kiirybinj darbg taip pat
buvo jvertintas (ypa¢ vyry ir turinciy aukstesn;j iSsilavinimg respondenty) kaip
turintis daug jtakos didinant darbuotojy darbo naSumg. Tyrimo duomenys
atskleid¢, kad kurybiSkumo ir iniciatyvumo skatinimas yra vieni svarbiausiy
vidiniy motyvatoriy, galinciy padidinti darbuotojy veiklos produktyvuma ir
efektyvumg. Kity vidiniy veiksniy, pvz., galimybiy patenkinti pagarbos ir
reputacijos bei socialinius poreikius, tobulinti kompetencija ir kt., jtaka
darbinei veiklai respondentai buvo linkg vertinti kaip ribota, maZiau

reikSmingg arba beveik nezymia (Manolopoulos, 2008b).
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Apklausos rezultatai atskleidé, kad bendrgja prasme vyrai vidiniams savo
darbo aspektams teiké daugiau svarbos nei moterys. Vyrus labiausiai
motyvuoja tokie vidiniai veiksniai kaip galimybé tobulinti kompetencijg ir
prisiimti atsakomybg. Taip pat nustatyta, kad, norédami motyvuoti aukstesnj
i§silavinimo lygi turin€ius darbuotojus, organizacijy vadovai turéty naudoti
vidiniy ir iSoriniy stimuly kombinacija (Manolopoulos, 2008b). Panasias
iSvadas apie valstybés tarnautojy veiklos stimulus ir jy prioritetus pateikia ir A.
Cristescu et. al. (2013).

Norédamos jvertinti valstybés tarnautojy motyvacijg ir motyvavima
ckonominés krizés kontekste, A. Cristescu et al. (2013) 2012 m. apklausé
Rumunijos centrinés ir vietos valdzios institucijose dirbancius valstybés
tarnautojus taikydamos valstybés tarnautojy veiklos stimuly klasifikavimo i
vidinius ir iSorinius veiksnius metodikg. Tyrimas parodé, kad dauguma
respondenty yra patenkinti savo darbu ir nieko, i§skyrus darbo uzmokestj (juo
tirlamieji teigé esantys nepatenkinti), nenoréty keisti. Vertindami organizacijos
skatinimo sistemg, 49 proc. respondenty nurodé, kad dazniausiai jie yra
motyvuojami sudarant galimybes dalyvauti mokymo kursuose, didinant darbo
uzmokest] atsizvelgiant j darbo valstybés tarnyboje stazg (37 proc.) bei
suteikiant galimybe biiti paaukstintiems pareigose (12 proc.). Valstybés
tarnautojai taip pat yra skatinami ir kitomis priemonémis, tokiomis kaip
apmokejimas uz darbg pavojingomis sglygomis, vadovybés padékos uz i darbg
1détas pastangas ir kt. Kita vertus, apie 14 proc. respondenty nurodé, kad savo
institucijose néra skatinami.

Respondenty nuomone, darbo uZmokestis, komunikacija su komanda,
kurios dalimi jie yra, darbo stabilumas, statusas ir profesijos prestizas,
komfortabilios darbo sglygas, priedai ir apdovanojimai yra vieni svarbiausiy
juos motyvuojanciy iSoriniy veiksniy. PaaukStinimo pareigose perspektyvos ar
materialinis apriipinimas (darbo telefonas, automobilis, neSiojamasis
kompiuteris) jiems yra maziau svarbiis. Tuo tarpu kaip vienus svarbiausiy
vidiniy motyvaciniy veiksniy respondentai jvardijo galimybe biiti naudingiems

bendruomenei, asmeniniy pasiekimy darbe ir darbo-gyvenimo (Seimoje)

141



pusiausvyrg, profesinj tobuléjimg, malonig darbo aplinkg, laisve imtis
iniciatyvos darbe, valdzig ir atsakomybe bei darbo autonomijg (Cristescu et al.,
2013).

Tyrimas taip pat atskleidé, kad dauguma (apie 70 proc.) valstybés
tarnautojy motyvuoja iSoriniai, o ne vidiniai veiksniai. Kitaip tariant, iSorinei
motyvacijai, grindziamai darbuotojy liukesciais, kad organizacija reaguos
(atsizvelgs) 1 jy pastangas, elgesj ir veiklos rezultus, skiriama daugiau démesio.
Taip pat nustatyta, kad jaunesni valstybés tarnautojai jauciasi labiau
motyvuojami vidiniy, o ilgiau dirbantys valstybés tarnautojai, vadovai ir auksti
pareigiinai — pirmiausia iSoriniy veiksniy (Cristescu et al., 2013).

Respondenty nuomone, labiausiai juos motyvuoty padidéjes kolegy
jsipareigojimas (atsidavimas) savo darbui, darbo atmosfera, tiesioginio vadovo
jvertinimas (pripazinimas), pasitikéjimas ir didesnés atsakomybeés (jgaliojimy)
suteikimas. Tuo tarpu atlyginimo didinimas, kaip pats svarbiausias
motyvuojantis veiksnys, buty tik 9 proc. apklausty valstybés tarnautojy
(Cristescu et al., 2013).

Galima teigti, kad tiek D. Manolopoulos (2008b), tiek A. Cristescu et al.
(2013) tyrimai pagrindzia, kad valstybés tarnautojai daug reikSmés teikia darbo
uzmokesciui. Kita vertus, valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sgsajy
Sy mokslininky tyrimai neatskleidé.

Darbo uzmokescio, kaip vieno 1§ valstybés tarnautojy veiklos stimuly
svarba ir jtaka valstybés tarnautojy motyvacijai, doméjosi ir J. Taylor ir R.
Taylor (2009), tadiau ja nagrinéjo naudodami kitokig tyrimo metodikg —
socialiniy tyrimy duomeny analizg. Aiskindamiesi, ar Saliy vyriausybés moka
efektyvy darbo uzmokestj, mokslininkai iSanalizavo 2005 m. Tarptautinés
socialinio tyrimo programos duomeny rinkinj, apimantj 15 valstybiy (Kanada,
JAV, Rusija, Japonija, Australija, Naujaja Zelandijg, Izraelj, Slovénija,
Pranciuzija, Didzigja Britanija, Vokietija, Danijg, Bulgarija, Ispanija, Taivang).
Tyrimas parod¢, kad daugelyje Saliy vieSojo sektoriaus darbuotojams mokamas
adekvatus atlyginimas, kuris buvo Siek tiek didesnis nei tos valstybés darbo

uzmokescio rinkos vidurkis. Kaip iS§imtis mokslininkai jvardijo JAV, Danija,
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Pranciizija, Bulgarija ir Rusija, kuriose vieSojo sektoriaus darbuotojams
mokamas atlyginimas nesieké Salies vidutinio darbo uzmokescio lygio.

J. Taylor ir R. Taylor (2009) nustaté, kad darbo uzmokescio reikSmé,
norint paskatinti aukSta vidine motyvacija pasizymincius vieSojo sektoriaus
darbuotojus, néra labai didelé (tai patvirtino kity tyréjy, pvz., Perry,
Hondeghem (2008), Perry, Wise (1990), pateiktas iSvadas). Kitaip tariant,
norint paskatinti aukS$ta motyvacija pasiZzyminéius vieSojo sektoriaus
darbuotojus 1 darbg déti daugiau pastangy arba nukreipti jy pastangas
organizacijai reikiama linkme, darbo uzmokestis néra pats svarbiausias
stimulas (jam teikiama nedaug reik§més). Pavyzdziui, Ispanijos vieSojo
sektoriaus darbuotojams buvo mokamas tuo metu didziausias darbo uzmokestis
tarp visy 15 tirtyjy Saliy, taciau reikSmingo teigiamo poveikio iy darbuotojy
darbo pastangoms tai netur¢jo: vieSojo sektoriaus darbuotojy | darbg idétos
pastangos buvo mazesnés ir nepasieké tokio lygio, kokio buvo tikétasi. Tuo
tarpu JAV valstybés tarnautojai uzdirbo maZiau nei privaciame sektoriuje
dirbantys asmenys, taciau, lyginant su kitomis tirtomis Salimis, tam, kad savo
veiklos pastangas padidinty 1 proc., jie reikalavo palyginti maZesniy pokyciy
darbo uzmokescio srityje.

Kaip galimus savo tyrimo apribojimus mokslininkai nurodé nedidel¢ imtj,
duomeny rinkimo metodika ir pan. Kita vertus, kaip dar vieng J. Taylor ir R.
Taylor (2009) studijos ribotuma galima isskirti tai, kad joje daugiausia démesio
skirta tik vieno valstybés tarnautojy veiklos stimulo tyrimui, 0 tai apsunkina
galimybes atlikti iSsamig valstybés tarnautojy veiklos motyvy stimuly analizg.

Panasig kaip J. Taylor ir R. Taylor (2009) tyrimo metodika taikeé ir J. Kim
(2016), siekdamas suzinoti 6 JAV (Dzordzijos, Piety Karolinos, Floridos,
Kanzaso, Kolorado ir Mistrio) valstijy zmogiskyjy iStekliy valdymo vadovy
nuomong¢ apie apmokejimo pagal rezultatus efektyvumg ir darbuotojy veiklos
vertinimo  sistemos teisinguma valstybés tarnybos reformos kontekste.
Mokslininkas atliko Valstybés tarnybos reformos vertinimo tyrimo (2010 m.,

angl. Civil Service Reform Assessment Survey) duomeny analiz¢. Tyrimo
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rezultatai atskleidé, kad apmokejimo pagal darbo rezultatus efektyvumg lemia
apklaustyjy suvokimas apie veiklos vertinimo teisinguma.

Apie 31 proc. tyrimo respondenty nuomone, apmokéjimas pagal
rezultatus leidzia padidinti darbuotojy veiklos produktyvuma. Pastebéta, kad su
Stuo teiginiu labiau buvo linke sutikti apklaustieji vadovai 1§ Floridos ir Piety
Karolinos wvalstijy, o respondentai 1§ DZzordzijos, Kanzaso ir Misiirio
apmokéjimo pagal darbo rezultatus sistemg buvo linke vertinti kaip prastg
priemong¢ darbo nasumui padidinti. Su teiginiu, kad apmokéjimo pagal darbo
rezultatus sistemos jgyvendinimas yra geras biidas motyvuoti valstybés
tarnautojus, sutiko maziau Zmogiskyjy i$tekliy vadovy 1§ DZordzZijos (21 proc.),
Kanzaso (25 proc.) ir Misiirio (17 proc.) nei i§ Floridos ir Piety Karolinos
(atitinkamai 46 ir 50 proc.) (Kim, 2016).

81 proc. tyrimo dalyviy nurodé, kad jy valstijose nustatomi aiSkis
standartai ir likesCiai (tikslai) darbuotojy veiklai vertinti. Apie 80 proc.
apklaustyjy vadovy sutiko, kad jstaigos aplinka neturéty daryti jtakos
apmokejimo pagal darbo rezultatus sistemos taikymui, tac¢iau apie 46 proc.
respondenty i§ Floridos (didZiausias skaicius 1§ visy apklaustyjy vadovy i8
skirtingy valstijy) kaip apmokéjimo pagal rezultatus jgyvendinimo problema
nurodé favoritizmg (Kim, 2016). Galima teigti, kad Sio tyrimo rezultatai
pagrindZia teorin¢je disertacinio darbo dalyje nurodytus apmokéjimo pagal
darbo rezultatus sistemos trikumus ir nepaneigia abejoniy dél tokios darbo
uzmokes¢io formos taikymo valstybés tarnyboje efektyvumo. Kita vertus,
tyrime orientuojamasi tik j apmokéjima pagal rezultatus ir veiklos vertinima,
tuo tarpu kiti valstybés tarnautojy veiklos stimulai néra placiau aptariami. Be
to, tirta tik vadovy nuomong, nejvertinant eiliniy valstybés tarnautojy poziiirio i
apmokéjimo pagal rezultatus principo taikymg ir atlickamg veiklos vertinima.
Nors studijoje analizuojama respondenty nuomoné apie skatinimo nauda
(poveikj) darbuotojy darbo produktyvumui, taciau apie rysj tarp konkreciy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly néra kalbama.

Kalbant apie Lietuvoje atliktus valstybés tarnautojy veiklos stimuly

tyrimus, pazymétina, kad J. Palidauskaités Valstybés tarnybos departamento
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prie VRM uzsakymu 2007 m. atliktas valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimas
atskleidé ir kai kuriuos wvalstybés tarnautojy veiklos stimuly (valstybés
tarnautojus motyvuojanciy, jy veiklai jtakg daranéiy veiksniy) ypatumus.
Tyrime dalyvave valstybés tarnautojai nurod¢, kad labiausiai juos motyvuoja
pasitenkinimas darbu, geras psichologinis klimatas, adekvatus ir teisingas
veiklos jvertinimas pinigine iSraiSka, su darbo rezultatais susietas atlyginimas,
aiskiai formuluojamos uzduotys, objektyviai ir skaidriai atlickamas veiklos
vertinimas, darbo turinys, o labiausiai demotyvuoja — neadekvatus darbo
uzmokestis, prastas vadovavimas ir didelis biurokratizmas (Lictuvos valstybés
tarnautojy motyvacijos tyrimo ataskaita, 2008; Palidauskaité, Segaloviciené,
2008; Palidauskaité, 2008a). Atkreiptinas démesys | tai, kad nors siame tyrime
analizuoti ir valstybés tarnautojy veiklos motyvai, taciau sgsajos tarp motyvy ir
valstybés tarnautojy veiklos stimuly néra placiau aptariamos.

Paminétina, kad panaSias iSvadas apie valstybés tarnautojus
atlikta KaiSiadoriy, Traky ir Elektrény savivaldybiy darbuotojy apklausa
parodé, kad savivaldybiy darbuotojams kompensuojamos (padengiamos)
mokymosi, mobiliojo telefono, naudojimosi tarnybiniu automobiliu i$laidos,
suteikiamos socialinés garantijos (pvz., atostogos, socialinis ir sveikatos
draudimas), taciau jie beveik neturi arba turi labai mazai karjeros galimybiy.
Tyrimo metu taip pat nustatyta, kad savivaldybiy darbuotojus labiausiai
demotyvuoja gerai techniSkai parengtos dokumentacijos trikumas,
nekvalifikuotas vadovavimas, nepastovi vadovy nuomoné ir vadovy
charakterio savybés bei neaiskiis ir netiksliis nurodymai. Vis délto, nelabai
aiSkus tyrime analizuojamy stimuly pasirinkimo koncepcinis ir metodologinis
pagrindas. Taip pat paminétina, kad $is tyrimas yra Zvalgomojo pobudzio ir
nedidelés apimties.

7. Zidonio ir N. Jaskiinaités (2009) atlikta Ukmergés rajono savivaldybeés
administracijos darbuotojy apklausa apie savivaldybés personalo valdyma (ja
irgi galima traktuoti kaip nedidelés apimties atvejo analizg), iSryskino kritiska,

netgi gana nepalanky, respondenty pozitirj j personalo motyvavimo sistemg.
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Pasak apklaustyjy darbuotojy, institucijoje personalo skatinimo sistema
neiSplétota, per retai taikomos ne tik finansinés, bet moralinés (vadovy
pagyrimai, padékos ir pan.) motyvavimo priemonés, per mazai démesio
skiriama darbuotojy karjeros planavimui, valstybés tarnautojy veiklos
vertinimas atliekamas formaliai ir subjektyviai, darbo uzmokescio sistemai
truksta teisingumo, praktiskai neuztikrinamas laipsniskas atlyginimo augimas
ir pan. Respondenty nuomone, daugiausia jtakos tokiai situacijai turi teisinis
darbo valstybés tarnyboje reglamentavimas, vadovy vadybiniy ir vadovavimo
kompetencijy stoka, darbuotojy darbo uZmokescio dydzio ir jo kilimo
priklausomybé nuo institucijai skiriamo finansavimo, o ne nuo darbuotojo
darbo rezultaty.

M. Kaselio ir S. Pivoro (2012) 2011 m. atliktas Lietuvos valstybés
tarnautojy poziirio ] veiklos vertinimg pagal rezultatus tyrimas iSryskino
respondenty abejones de¢l tokio veiklos vertinimo pobudzio naudingumo.
Daugiau nei pusé apklaustyjy nurode, kad veiklos vertinimas pagal rezultatus
valstybés tarnautojy motyvacijos greiciausiai nepadidins ir tarnybinés veiklos
kokybés nepagerins. SkeptiSkos pozicijos respondentai laikési ir dél tarnybinés
veiklos vertinimo pagal rezultatus susiejimo su apmokéjimu uz darbg pagal
rezultatus. Nors apklausos dalyviai nurod¢, kad tai galéty padidinti valstybés
tarnautojy veiklos efektyvumg ir motyvacija, tac¢iau kartu laikési nuomonés,
kad vertinant valstybés tarnautojy veikla ir atlyginimg nustatant pagal
rezultatus atsirasty terpé SaliSkumui ir subjektyvumui, biity neiSvengta
manipuliacijy, dirbtinumo, vertinimo tiksly, rodikliy ir kriterijy neapibréztumo
ir formalumo. Kita vertus, tyrime orientuojamasi tik j valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo efektyvumo analize, veiklos vertinimo pagal rezultatus
privalumus, trikumus ir poveikj, sgsajas su darbo uzmokes¢iu, tuo tarpu Kiti
valstybés tarnautojy veiklos stimulai néra analizuojami, kaip ir netiriamos jy
sgsajos su valstybés tarnautojy veiklos motyvais.

Kity tyréjy darbai j valstybés tarnautojy veiklos stimuly sistemg leidzia
pazvelgti vadovy pozitriu. Pavyzdziui, D. Diskiené ir A. Marc¢inskas (2007;

cit. 1§ Diskiené, 2008), siekdami jvertinti Lietuvos vieSojo sektoriaus vadovy
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motyvacing kompetencija, atliko Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy
vadovy apklausg. Autoriai nustaté, kad vadovy taikomos skatinimo priemonés
nevisiSkai atitinka darbuotojy veiklos motyvus, kurie tiriami per poreikiy
prizm¢. Dauguma vadovy mano, kad jy pavaldiniams svarbu patenkinti ir
aukStesnio, ir Zemesnio lygio poreikius, kita vertus, anot respondenty,
tobuléjimo ir saugumo poreikiai pavaldiniams yra svarbesni nei egzistenciniai
ar saviraiskos.

Apklausoje dalyvave vadovai nurodé, kad savo darbuotojus daZniausiai
motyvuoja sudarydami saves ugdymo ir kvalifikacijos tobulinimo planus,
tobulindami  tiksly  (uZduoC€iy) nustatymo procediiras, piniginémis
priemonémis,  jtraukdami  darbuotojus ]  organizacijos  valdyma,
perprojektuodami atliekamus darbus ir kt. Kita vertus, nors ir suvokdami
piniginio atlyginimo svarba, ta¢iau manydami, kad darbuotojams egzistenciniai
poreikiai yra maziau svarbiis nei tobuléjimo, saugumo ar bendravimo,
piniginiam skatinimui vadovai skiria nepakankamai démesio. Kitaip tariant,
nors vadovai ir zino darbuotojy motyvy prioritetus, taciau jy taikomi stimulai
ne visuomet atitinka pavaldiniy poreikius, t. y. atsiranda ,,motyvaciniy sverty
asimetrija“ (Diskiené, 2008, p. 39). Tai liudija, kad tyrimo metu, nors ir
netiesiogiai, bet Siek tiek buvo paliestos ir valstybés tarnautojy veiklos motyvy
ir stimuly tarpusavio sgsajos, taCiau jos iSsamiai neanalizuotos, valstybés
tarnautojy veiklos motyvai ir stimulai netirti sisteminiu pozitriu.

Valstybés tarnybos departamentas prie VRM, siekdamas suzinoti
valstybés tarnautojy motyvavimo situacijg ekonominés krizés laikotarpiu, 2009
m. taip pat atliko vadovaujancias pareigas valstybés ir savivaldybiy
institucijose ir jstaigose uzimanciy asmeny apklausg. Tyrimas parodé, kad
dauguma vadovy ekonominio sunkmecio laikotarpiu valstybés tarnautojus
dazniausiai motyvavo panaSiai kaip ir iki sunkmecio, t. y. skatino zodziu, kure
ir palaiké tinkamg darbing atmosferg. Kita vertus, iki ekonominio nuosmukio
apie 65 proc. vadovy savo pavaldinius teigé skating finansinémis priemonémis
ir sudar¢ salygas mokytis bei tobulinti kvalifikacijg, taciau, prasidéjus

sunkmeciui, jie ém¢ daugiau démesio skirti kiekvieno darbuotojo indélio
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darbg pripazinimui ir pavieSinimui (59 proc.). Galima teigti, kad tiek iki
ekonominio nuosmukio, tick jo metu vadovai buvo link¢ valstybés tarnautojus
skatinti nefinansinémis priemonémis, nors, jy nuomone, sunkmecio laikotarpiu
pavaldinius labiausiai motyvuoty galimybé iSsaugoti darbo vieta, darbo
uzmokestis bei socialinés garantijos (Valstybés tarnautojy motyvavimo
galimybiy sunkmecio laikotarpiu tyrimo rezultatai, 2009).

Apklausoje dalyvave vadovai nurodé, kad juos pacius paprastai
motyvuoja finansinés paskatos, kolektyvo pagarba ir parama, darbinés veiklos
testinumo uztikrinimo galimybés keiCiantis valdziai, aiSkiy ir realiy veiklos
rezultaty nustatymas, galimybé tobulinti profesing kvalifikacija. Respondenty
teigimu, panasiis stimulai juos motyvuoty ir sunkmeciu, taciau prioritetiné seka
bty Siek tiek kitokia. Sunkmecéio metu jiems svarbiausia biity galimybés
uztikrinti darbinés veiklos testinumga suteikimas, aiskis ir realiis veiklos tikslai,
kolektyvo parama ir galiausiai — finansinis skatinimas (Valstybés tarnautojy
motyvavimo galimybiy sunkmecio laikotarpiu tyrimo rezultatai, 2009).
Akcentuotina, kad Sis tyrimas iSryskino valstybés tarnautojy veiklos testinumo
ir nepriklausomumo nuo politinés valdZios kaitos biitinybe, t. y. keiCiantis
valdzioms uztikrinti vadovaujancias pareigas uzimanciy valstybés tarnautojy
veiklos stabilumg ir tgstinumg. Kita vertus, galimybe atlikti i§samig tyrimo
duomeny analize¢ apriboja tai, kad vieSai Sio tyrimo metodika, klausimyno
sandara néra pateikiama, nedetalizuojama; nepaaiskinamas stimuly tipologijos
pasirinkimas.

Paminétina, kad tiek D. Diskienés ir A. Marc¢insko (2007; cit. i§ Diskiené,
2008), tiek Valstybés tarnautojy motyvavimo galimybiy sunkmecio laikotarpiu
(2009) tyrimy metu buvo apklausti tik vadovai, nejvertinant paciy pavaldiniy
nuomonés apie vadovy taikomy stimuly efektyvumg. Tyrimy rezultatai taip pat
liudija apie tam tikra asimetrijg tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
stimuly: net ir Zinodami, ko labiausiai reikia jy pavaldiniams ar ko Sie noréty,
vadovai taiko tokius stimulus, kurie nebitinai atliepia jy pavaldiniy veiklos
motyvus. Tuo tarpu A. Dirzyté et al. (2010) gilinosi j tai, kokie stimulai

labiausiai motyvuoja vieSajame ir privaciame sektoriuose dirbancius vadovus.
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Siekdami iSsiaiSkinti vieSojo ir privataus sektoriy vadovy darbo
motyvacijos ypatumus, mokslininkai apklausé jvairaus rango vadovus,
dirbancius vieSajame ir privaciame sektoriuje Vilniuje bei Druskininkuose.
Apklausa vykdyta taikant tris klausimynus — darbo vertybiy, darbo
charakteristiky inventoriaus ir motyvacijos lygio nustatymo. Tyrimas parode,
kad abiejuose sektoriuose dirbanc¢ius vadovus labiausiai motyvuoja galimybé
save realizuoti, dirbti savarankiskai, daryti jtakg organizacijoje, darbo santykiai
(pvz., profesinio ir asmeninio tobuléjimo galimybés, harmoningi santykiai
kolektyve ir kt.) bei piniginis atlygis (jskaitant jvairias iSmokas ir pan.). Taip
pat nustatyta, kad geros darbo salygos (pvz., subalansuotas darbo kriivis, darbo
stabilumas, pastovumas) labiau motyvuoja viesojo, o ne privataus sektoriaus
vadovus (Dirzyté et al., 2010). Kadangi tyrimas yra paremtas vieSajame ir
privaciame sektoriuose dirban¢iy vadovy nuomonés apie motyvuojancius
veiksnius palyginimu, todél darytina prielaida, kad jame nevisiskai atspindéta
valstybés tarnybos ir valstybés tarnautojy veiklos stimuly specifika.

Zemiau esancioje lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad dauguma
mokslininky savo darbuose daugiausia démesio skiria piniginiy ir moraliniy
valstybés tarnautojy veiklos stimuly analizei. Tokia situacija pagrindzia tam
tikrg tyréjy poziirio ] valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistema
atotriik; ir disbalansg. Pavyzdziui, empirinése studijose dazniausiai tiriami
racionalls, norminiai ir emociniai motyvai bei piniginiai ir moraliniai stimulai.
Nors kai kuriose studijoje pasitaiko pavieniy uzuominy j valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sgsajas, taciau jos yra epizodinés, placiau
netiriamos, neanalizuojamos ir gali biti traktuojamos kaip tam tikras
papildomas, iSvestinis (antraeilis) mokslininky jzvalgy (apie gautus tyrimo

rezultatus) aspektas.
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Empirinése studijose tirti valstybés tarnautojy veiklos stimulai®®
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Ch. Demmke et al. (2008) + +
D. Manolopoulos (2008b) + +
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J. Kim (2016) + +
Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo ataskaita
+ +
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D. Diskiené, A. Marcinskas (2007; cit. i§ Diskiené, 2008) + +
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7. Zidonis ir N. Jaskiinaité (2009) + +
A. Dirzyté et al. (2010) + +
M. Kaselis, S. Pivoras (2012) + +

Saltinis. sudaryta darbo autorés.

Tam, kad bty patenkinti racionallis, norminiai ir emociniai valstybés
tarnautojy veiklos motyvai, vieSojo sektoriaus institucijos turéty taikyti i Siy
motyvy patenkinimg orientuotas skatinimo priemones, taciau atlikta valstybés
tarnautojy veiklos stimuly analizé Sig prielaidg pagrindzia tik i§ dalies. Tai
suponuoja, kad moksliniame diskurse truksta sisteminio ir kompleksinio
poziurio ] valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus, daZniausiai
tyrin¢jamos atskiros Sios sistemos dalys ir per retai gilinamasi | tai, ar
organizacijos taikomos skatinimo priemongés atliepia jos darbuotojy motyvus.

Apibendrinant galima teigti, kad wvalstybés tarnautojams motyvuoti
taikomi jvairiis stimulai ir jy kombinacijos, apimancios darbo uzmokestj, darbo
salygas, darbo turinj, autonomijos, atsakomybés suteikimg, galimybiy
dalyvauti sprendimy priémimo procesuose, rodyti iniciatyvg sudaryma ir kt.
Kalbant apie taikomy stimuly reikSmingumg akcentuotina tai, kad valstybés
tarnautojams svarbiis ir materialiniai, ir nematerialiai skatinimo aspektai, taiau

juy vertinimas skiriasi nuo tyrimo konteksto ir Salies. Be to, organizacijy

1> Kadangi tiriant valstybés tarnautojy veiklos stimulus skirtingi mokslininkai taiké skirtingas tyrimo
metodikas ir klausimynus, todél, apibendrinant empirinése studijose tirtus valstybés tarnautojy veiklos
stimulus, laikomasi nuostatos, kad konkreciai stimuly grupei (pvz., piniginiy) priklausantys stimulai
buvo tirti, jei tyrimo metu (pvz., klausimyne ar tyrimo duomeny rinkinyje) buvo pateiktas nors vienas
su tam tikra stimuly grupe susijes (jai priklausantis) teiginys ar klausimas.
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naudojami stimulai ne visuomet atitinka valstybés tarnautojy veiklos motyvus.
Kitame darbo skyriuje pristatomas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir

stimuly sistemos tyrimo modelis.

2.3. Valstybés tarnautoju veiklos motyvu ir stimuly sistemos tyrimo

modelis

[Sanalizavus valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
teorinius ir praktinius-empirinius aspektus akcentuotina, kad:

e Tiriant valstybés tarnautojy veiklos motyvus, mokslinése studijose
dazniausiai remiamasi J. L. Perry ir L. Wise (1990) pateikta valstybés
tarnautojy veiklos motyvy tipologija, pagal kuria motyvai skirstomi |
racionalius, norminius ir emocinius, bei J. L. Perry (1996) i$skirtomis valstybés
tarnautojy motyvacijos dimensijomis, apimanciomis asmeny norg dalyvauti
vieSosios politikos formavimo procesuose, jsipareigojimg vieSajam interesul,
uzuojautg ir pasiaukojima.

Tyréjy darbai pagrindZia, kad Zmones dirbti valstybés tarnyboje
skatina ne tik altruistiniai, t. y. noras tarnauti visuomenei, padéti kitiems, juos
uzjausti, pasiaukoti, dirbti visuomenei naudingg ir prasmingg darbg, bet ir
asmeniniai (savanaudiski) motyvai, susij¢ su darbo saugumu, darbo turiniu,
noru gauti darbo uzmokestj, buti pripazintiems, jvertintiems, daryti karjera,
1Sreik$ti save ir pan., taciau jy prioritetai skiriasi.

e Analizuojant valstybés tarnautojy veiklos motyvus taip pat
pabréziama, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvams ir jy prioritetams
jtakos turi asmeninés charakteristikos, t. y. lytis, amzius, iSsilavinimas,
Seiminis statusas, vaiky turéjimas arba neturéjimas, patirtis, religingumas,
profesiné identifikacija, uzimamy pareigy hierarchinis lygis, darbo
organizacijoje stazas ir kt., ir iSoriniai veiksniai, susij¢ su organizacine aplinka,
biurokratijos struktiira, Salies kulttira, politine, ekonomine, socialine situacija,

bendravimu su tévais ir Seimos modeliu ir kt.
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e Mokslininky darbai atskleidzia, kad valstybés tarnautojams
atliepia valstybés tarnautojy veiklos motyvus. Kitaip tariant, organizacijos
sitilomas atlygis ne visuomet atitinka tai, ko nori joje dirbantys Zmonés. Be to,
tiriant valstybés tarnautojy veiklos stimulus neretai apsiribojama tik atskiry
stimuly sistemos elementy, pavieniy stimuly analize. Taip pat tiek teorinése,
tiek empirinése studijose dazniausiai remiamasi tradicinémis stimuly
Klasifikacijomis, neisskiriant politiniy, emociniy ar norminiy stimuly.

Kaip ir veiklos motyvy atveju, valstybés tarnautojy stimulams
skiriama reikSme ir prioritetai skiriasi. Savo studijose tyréjai pagrindzia, kad
valstybés tarnautojy pozitriui i skatinimo sistemg ir stimuly reik§Smingumo
vertinimui jtakos turi asmeninés charakteristikos, santykiai su kolegomis ir
vadovu, organizaciné aplinka, o paciai skatinimo sistemai — valstybés tarnybos
modelis, ekonominiai, politiniai, socialiniai, teisiniai veiksniai, organizacijos
kultura, vadovavimas ir kt.

e Daugelis tyré¢jy savo studijose remiasi motyvy ir stimuly skirstymo i
vidinius ir iSorinius klasifikacija. Tiek motyvai, tiek stimulai taip pat neretai
autorés nuomone, toks skirstymas yra gana painus ir nevisiSkai tikslus. Ir
vidiniai (galimybiy mokytis ir tobulinti kvalifikacijg, atlikti jvairaus
sudétingumo ir pobiidzio uzduotis sudarymas, darbo praturtinimas, didesnés
atsakomybés ir savarankiSkumo priimant sprendimus suteikimas ir kt.), ir
iSoriniai veiksniai (darbo uzmokesc¢io mokéjimas, komfortabiliy darbo salygy
sudarymas, darbo saugumo uztikrinimas ir kt.) priklauso nuo organizacijos ir
yra traktuojami kaip organizacijos atlygis darbuotojams uz jy atlikta darba.
Tuo tarpu kalbant apie motyvus akcentuotina, kad jie jau savo esme yra
vidiniai, susij¢ su Zmogaus vidumi, sgmone ir pasgmone, todé¢l, nepriklausomai
nuo to, dél kokiy motyvy — ar noro padéti Zmonéms, ar noro uzdirbti daug
pinigy — asmuo nori dirbti ar dirba valstybés tarnyboje, visi jie yra vidiniai.

e Siekiant uztikrinti valstybés tarnautojy motyvacija ir pasitenkinimg

darbu, svarbu garantuoti, kad taikomi stimulai atitikty valstybés tarnautojy
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veiklos motyvus. Kitaip tariant, bitina uztikrinti darng tarp valstybés
tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly. Tai vienas i§ svarbiausiy kriterijy,
siekiant uZtikrinti didesn¢ valstybés tarnautojy motyvacija ir pasitenkinimg
darbu. Tuo tarpu neatitiktis tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
ju motyvacijg ir pasitenkinimg darbu sumazinty. Atsizvelgiant j tai, keliama
hipoteze H1:

H1 — valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiskai reiksSmingg
teigiamq rysj su valstybés tarnautojy veiklos motyvais:

Hla — politiniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reik§mingq teigiamq rySj su politiniais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;

Hlb — norminiai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reikSmingq teigiamgq rysj su norminiais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;

Hlc — emociniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reikSmingq teigiamgq rysj su emociniais valstybés tarnautojy veiklos

motyvais;

motyvais.

Hle — moraliniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reiksmingg teigiamq rySj su moraliniais valstybés tarnautojy
veiklos motyvais.

e Jauciantys pasitenkinimg darbu valstybés tarnautojai yra labiau
motyvuoti, dirba produktyviau, efektyviau, kokybiskiau, pasizymi didesne
atsakomybe ir lojalumu organizacijai. PrieSingu atveju, jei valstybés tarnautojai
néra patenkinti savo darbu, tuomet jie nejaucia poreikio labiau stengtis dirbti,
gali mazéti jy atsakomybé uz savo veikla, lojalumas savo organizacijai ir
atsirasti noras iSeiti 1§ darbo. Vadinasi, valstybés tarnautojy pasitenkinimui

darbu jtakos gali turéti tiek veiklos motyvai, tiek stimulai.
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Jei asmuo dirbdamas galés realizuoti savo motyvus, pateisins savo
lukescius, jausis emociskai pakiliai, mégausis savo vykdoma veikla, galés
,,atsiskleisti, tuomet jis jaus pasitenkinimg darbu ir atskirais jo elementais;
prieSingu atveju, zmogus gali noréti iSeiti i§ darbo. Tai leidzia formuluoti
hipotezg¢ H2 — valstybés tarnautojy veiklos motyvai (politiniai, norminiai,
valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.

Kaip minéta, ne tik valstybés tarnautojy veiklos motyvai, bet ir
organizacijoje taikomi stimulai gali lemti valstybés tarnautojy pasitenkinimg
darbu arba norg i$ jo iSeiti. Jei asmuo i§ organizacijos gaus tai, ko tikisi, ir
gaunamas atlygis ji tenkins bei kuo labiau organizacija prisidés prie jo tiksly ir
ltkesCiy realizavimo, tuo labiau valstybés tarnautojas bus patenkintas savo
darbu ir nenorés i$ jo iSeiti. Jei Sios sglygos nebus jvykdytos, tuomet didés
valstybés tarnautojo nusivylimas ir mazés pasitenkinimas darbu. Todél
formuluojama hipotezé H3 — valstybés tarnautojy veiklos stimulai (politiniai,
teigiamos jtakos valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.

Atsizvelgiant ] iSdéstytas nuostatas, 13 paveiksle pateikiamas
apibendrintas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo
modelis.

Modelyje i8skirti penki valstybés tarnautojy veiklos motyvy tipai:

e Norminiai ir emociniai, kurie atitinka J. L. Perry ir L. Wise (1990)
pateikta valstybés tarnautojy veiklos motyvy tipologija.

e Politiniai, piniginiai ir moraliniai. Sie motyvy tipai i§skirti jvertinus
tai, kad J. L. Perry ir L. Wise (1990) identifikuoti racionaliis motyvai apima ir
valstybés tarnautojy sieki maksimizuoti savo asmening naudag (patenkinti
asmeninius interesus) ir norg dalyvauti formuojant bei jgyvendinant viesaja
politika, tod¢l, siekiant nustatyti, kokie konkreciai motyvai lemia valstybés
tarnautojy norg dirbti valstybés tarnyboje, Siuos du racionaliy motyvy

tarnautojy noru patenkinti savo finansinius poreikius, o moraliniai — su
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valstybés tarnautojy noru patenkinti savo profesinio ir asmeninio tobuléjimo,

saviraiskos, valdzios poreikius.

Organizacijos

Prmrmimimimimisi s |ygMUO
— Stimulai: —— H3 ;
H1 f ) '
—- Politiniai ;
—- Norminiai !
—e Emociniai :
(e » Piniginiai :
—fto Moraliniai ) !
Motyvai: —| H2 b Pasitenkinimas
o ! darbu
- Politiniai ! :
« Norminiai |\o oo ;
Emociniali
— Piniginiai Individo

@ Moraliniai lygmuo

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
13 pav. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo
modelis
Vadovaujantis nuostata, kad valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
atliepti valstybés tarnautojy veiklos motyvus, stimulai pateiktame modelyje
taip pat skirstomi j politinius, norminius, emocinius, piniginius ir moralinius:
politiniai stimulai turi patenkinti politinius, norminiai — norminius, emociniai —
bendriausia prasme politiniai, emociniai ir norminiai stimulai gali baiti priskirti
moraliniy stimuly grupei, nes yra nukreipti | valstybés tarnautojy aukstesnio
lygio poreikiy patenkinima, taciau, siekiant iSryskinti jy specifinj pobud; ir
orientacijg bei jvertinant tai, kad Sie stimulai yra netipiniai ir gali pareikalauti
daugiau organizacijos pastangy norint juos taikyti motyvuojant valstybés
tarnautojus, tikslinga ir aktualu Siuos stimulus skaidyti j atskiras kategorijas.
Modelyje pavaizduotos hipotezés atspindi rySius tarp valstybés tarnautojy

veiklos motyvy ir stimuly sistemos elementy. Punktyrinés linijos modelyje
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Zzymi griztamaji rysj tarp valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu, jy veiklos
motyvy ir stimuly. Pasitenkinimas (arba nepasitenkinimas) darbu ilgainiui gali
turéti didesn] ar mazZesnj, teigiamg ar neigiamg poveik] valstybés tarnautojy
motyvai, 0 organizacija taikomais stimulais geba juos patenkinti, tuomet
asmens pasitenkinimas darbo uzmokesciu gali padidéti ir pasikeisti motyvy
prioritetai — piniginiy motyvy reik§mé gali sumazéti, j pirmg vietg iSstumdama
kitus, pvz., emocinius, motyvus. AnalogiSka situacija gali biiti ir valstybés
tarnautojy veiklos stimuly bei pasitenkinimo darbu atveju. Pavyzdziui,
siekdama padidinti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu ar atskirais jo
elementais, organizacijos vadovybé gali koreguoti skatinimo sistema,
nukreipdama priemones | nepasitenkinimg darbu sukelian¢iy veiksniy
eliminavima.

Kadangi zmogaus motyvai nuolat kinta, taip pat gali Kkeistis ir
organizacijos galimybés taikyti vienokius ar kitokius stimulus, todél, siekiant
nustatyti ir jvertinti stimuly atitikt] valstybés tarnautojy motyvams, reikéty
periodiSkai (pvz., karta per pusmet] ar metus) vertinti valstybés tarnautojy
veiklos rezultatus, pvz., tarnybinés veiklos vertinimo metu. Atsizvelgiant j tai,
turéty biiti perzitirima ir tobulinama esama valstybés tarnautojy veiklos stimuly
sistema, orientuojantis tiek 1 jy motyvy, tiek ;] vieSojo administravimo
organizacijos tiksly jgyvendinima.

Apibendrinant pateikta valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
sistemos tyrimo model; galima teigti, kad asmuo, dirbdamas valstybés
tarnyboje, siekia realizuoti savo motyvus, 0 organizacija, skatindama savo
darbuotojus, tikisi sklandziai, veiksmingai, produktyviai ir kokybiskai
jgyvendinti savo veiklos tikslus. Taciau efektyviy rezultaty galima tikeétis tik
tada, kai abi pusés gauna tai, ko nori. Viso to pasiekti galima tuomet, kai
organizacijos taikomi stimulai atliepia valstybés tarnautojy veiklos motyvus:
sudarant galimybe darbuotojui patenkinti savo poreikius ir motyvus, didinamas
ju pasitenkinimas darbu, formuojamas lojalumas ir organizacijai naudinga

(reikalinga) darbuotojy elgsena, o tai, savo ruoztu, daro jtaka tiek kiekvieno
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valstybés tarnautojo, tiek visos organizacijos veiklai ir jos rezultatams.
Priklausomai nuo gauty rezultaty, gali keistis valstybés tarnautojy veiklos
motyvai, jy prioritetai, biiti perZiliréta ir patobulinta valstybés tarnautojy
skatinimo sistema ir taikomi stimulai.

Remiantis pateiktu modeliu, parengta Lietuvos vietos savivaldos
institucijose dirbanc¢iy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tyrimo
metodika ir atlikta Lietuvos vietos savivaldos institucijose dirbanciy valstybés

tarnautojy apklausa. Apie tai kalbama kitoje Sio disertacinio darbo dalyje.
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3. LIETUVOS VIETOS SAVIVALDOS INSTITUCIJOSE DIRBANCIU
VALSTYBES TARNAUTOJU VEIKLOS MOTYVU IR STIMULU
TYRIMAS

Sioje disertacinio darbo dalyje pristatoma Lietuvos vietos savivaldos
institucijose dirbanciy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
tyrimo metodika ir aptariami tyrimo rezultatai. Analizuojami valstybés
tarnautojy veiklos motyvai ir stimulai, jy tarpusavio rySys, skatinimo sistema,
pasitenkinimas darbu, jvertinami valstybés tarnautojy veiklos motyvus,

stimulus ir pasitenkinimg darbu lemiantys veiksniai.

3.1. Tyrimo metodika

Tyrimo metodika mokslinéje literatiiroje apibiidinama jvairiai. Pvz., V.
Pruskus (2004) ja apibrézia kaip mokslg apie ,,mokslinio tyrin¢jimo metoda,
tyrinéjime naudojamy metody visumg“ (p. 135). K. Kardelis (2016)
metodologijg sitlo traktuoti kaip mokslinio paZinimo procesa, jo principus ir
metodus aiskinanciag teorijg. PanaSiai metodologija apibiidina B. Bitinas, L.
Rupsiené ir V. Zydzitinaitée (2008), ja siedami su ,,tikrovés pazinimo teorija“
(p. 56) bei mokslinio tyrimo metodus aiSkinanc¢iu mokslu. Vadinasi, metodika
(metodologija) galime suprasti kaip tam tikrg mokslinio pazinimo teorija,
besiremiancig jvairiais mokslinio tyrimo metodais.

Tyrimo problema susijusi su Lietuvos vietos savivaldos institucijose
dirban¢iy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistema ir yra
formuluojama tokiais klausimais: kokie motyvai ir stimulai veikia Lietuvos
vietos savivaldos institucijose dirbancius valstybés tarnautojus? Kokiais
stimulais galima tikslingai ir kryptingai skatinti jy veiklos motyvus, siekiant
padidinti valstybés tarnautojy pasitenkinimg darbu ir veiklos rezultatyvuma?
Atsizvelgiant | tai, iSkeltas tyrimo tikslas — remiantis valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo modeliu, iStirti valstybés tarnautojy

veiklos motyvus ir stimulus Lietuvos vietos savivaldos institucijose.
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Tyrimo uzdaviniai:
1. Identifikuoti valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir juos
lemianc€ius veiksnius.
2. ldentifikuoti valstybés tarnautojy veiklos stimulus ir juos
lemiancius veiksnius.
3. Nustatyti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio
rys].
4. lvertinti valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly poveiki
valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.
5. Ivertinti valstybés tarnautojy skatinimo sistema.
Tyrimo hipotezés:
e H1l — wvalstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai
reikSmingg teigiamg rySj su valstybés tarnautojy veiklos motyvais:

» Hla — politiniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reikSmingg teigiamg ry$j su politiniais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;

» Hlb — norminiai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reik§Smingg teigiamg rySj su norminiais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;

» Hlc — emociniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reikSmingg teigiamg rysj su emociniais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;
statistiSkai reik§mingg teigiamg ryS$j su piniginiais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;

* Hle — moraliniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reik§mingg teigiamg ry$j su moraliniais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais;

e H2 — valstybés tarnautojy veiklos motyvai (politiniai, norminiai,
emociniai, piniginiai, moraliniai) turi statistiSkai reikSmingos teigiamos jtakos

valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.
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e H3 — valstybés tarnautojy veiklos stimulai (politiniai, norminiai,
valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.

Tyrimo metodai. Atsizvelgiant j valstybés tarnautojy veiklos motywvy ir
stimuly tyrimy praktikg bei siekiant kaip jmanoma iSsamiau ir objektyviau
iSanalizuoti i8kelta problemg, gauti kuo kokybiSkesnius ir tikslesnius
rezultatus, tyrimas atliktas taikant kiekybinio tyrimo metodus. Kiekybinis
tyrimas (kiekybiné metodologija) grindziamas pozityvistine prieiga, objektyviu
pozitriu ] tiriamus reiskinius, nesikiSimu j tiriamg tikrove, siekiant patvirtinti
(ar paneigti) esamus (ar tariamus) faktus. Jis paprastai yra grieztai
struktiruotas, o gauti duomenys analizuojami taikant matematinés statistikos

metodus (Pruskus, 2004; Kardelis, 2016). Tyrimo logika pateikta 14 paveiksle.

Tyrimo problemos ir tikslo formulavimas.

@

Il

Tyrimo strategijos parinkimas.

valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos

Empirinio Lietuvos vietos savivaldos institucijose dirbanciy
tyrimo organizavimas ir atlikimas (apklausa rastu).

Empirinio tyrimo duomeny apdorojimas, analizé ir vertinimas.
Statistin¢ ir turinio analizé.

Tyrimo apibendrinimas ir i§vady formulavimas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
14 pav. Empirinio tyrimo logika

Kiekybinis tyrimas, siekiant nustatyti ir jvertinti, kokie motyvai lemia
valstybés tarnautojy norg dirbti valstybés tarnyboje vietos savivaldos
institucijose bei kokiais stimulais jie yra skatinami jose dirbti, atliktas
naudojant apklausos rastu (duomeny rinkimo), matematinés statistikos ir
turinio analizés metodus (duomeny analizés). Apklausos rastu metodo
pasirinkimg lémé ne tik tai, jog jis yra vienas tiksliausiy ir populiariausiy

socialiniuose moksluose taikomy metody (ypac tiriant individy (taip pat ir
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valstybés tarnautojy) motyvacija, motyvus, interesus, poreikius, motyvavimg ir
pan.), bet ir jo pigumas (reikalauja salygiSkai nedideliy finansiniy bei
materialiniy sgnaudy), galimybé greitai ir vienu metu apklausti daug
respondenty bei surinkti reikalingy duomeny.

Apklausos rastu instrumentas — klausimynas (anketa) (Zzr. 1 prieda)
sudarytas remiantis pirmojoje ir antrojoje disertacinio darbo dalyje pateikta
mokslinés literatiiros ir praktiniy-empiriniy valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly tyrimy analize, atsiZvelgiant i pasitilytg valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimo modelj. Taip pat naudotasi Lietuvos
valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo anketa (2008), J. Palidauskaités ir A.
apklausy metodikomis ir klausimynais bei vadovautasi K. Kardelio (2007), V.
Pruskaus (2004) ir V. Dik¢iaus (2011) pateiktomis ankety sudarymo
rekomendacijomis. Pavyzdziui, klausimyne pateikti klausimai ir teiginiai apie
valstybés tarnautojy:

e veiklos motyvus sudaryti remiantis, pvz., Perry (1996, p. 10-11,
,,a$ nesavanaudiSkai padedu savo bendruomenei, ,prasminga valstybés
tarnyba man yra labai svarbi“, ,,a$ noréCiau matyti, kad vieSieji pareigiinai
daryty tai, kas geriausia visai visuomenei, net jei tai pakenkty mano
interesams*, ,,a$ vie$gja tarnybg laikau savo pilietine pareiga®, ,,man sudétinga
tvardyti savo jausmus, kai matau nelaimés istiktus zmones®, ,.tarnavimas
pilie€iams man leidZia jaustis gerai, net jei niekas man uz tai nemoka®, ,,a$ esu
pasirenges patirti didziuliy nuostoliy vardan visuomenés geroveés® ir kt.;
atsakymai vertinami pagal 5 baly Likerto skalg), S. Kim et al. (2013, pvz.,
,prisidédama (-as) prie vieSyjy programy ir politikos jgyvendinimo jauciu, kad
galiu realizuoti save®, ,tarnavimas pilieCiams leisty man gerai jaustis net
tuomet, kada niekas uz tai nemokéty“, ,svarbu prisidéti prie veiklos,
padedancios spresti socialines problemas*, ,,atjauciu asmenis, susiduriancius su
sunkumais®, ,tikiu, kad vieSojo sektoriaus veikla prisideda prie visuomenés
geroves kiirimo®, ,,domiuosi, kaip galéciau prisidéti prie valstybés tarnybos

tobulinimo®, ,,mieliau matyciau vieSojo sektoriaus darbuotojus darancius tali,
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kas geriausia bendruomenei, net jei tai pazeisty mano interesus®, ,.esu
pasirenggs patirti asmeninius nuostolius, jei tik galésiu padéti visuomenei®,
,manau, svarbu atlikti savo kaip pilieCio pareigas®, ,,esu pasirenges aukotis
visuomenés labui® ir kt.; atsakymai vertinami Likerto skaléje nuo 1 — ,,visiskai
2011, p. 129-132), J. Palidauskaite ir I. Segalovi¢iene (2008, p. 78, pvz.,
faktoriai, svarbiis dirbant valstybés tarnyboje (1 — visai nesvarbu, 10 — labai
svarbu): ,,troskimas tobuléti, ,,jdomus darbas®, ,,geri santykiai su vadovais ir
kolegomis®, ,pasitenkinimas atlickamu darbu®, ,atlyginimas uz darbg",
»atliekamo darbo svarba®, ,,periodiSkai augantis darbo uzmokestis“, ,,socialinés
garantijos®, ,,darbo salygos®, ,,darbo vietos saugumas®, ,atostogy trukmé*,
,karjeros galimybés®, ,statusas visuomenéje* ir kt.) bei Kitais disertacinio
darbo pirmoje ir antroje dalyse analizuotais moksliniais $altiniais, kuriuose
gvildenami valstybés tarnautojy veiklos motyvy klausimai,

e veiklos stimuly sistemg sudaryti remiantis, pvz., A. Turkyilmaz et
al. (2011, p. 684, ,dalyvavimas priimant sprendimus®, ,dalyvavimas
susitikimuose®, ,,veiklos jvertinimas®, ,,pripaZinimas®, ,,fizinés darbo salygos®,
,darbuotojy jgalinimas — iniciatyva®, ,efektyvus komandinis darbas®,
,.konflikty sprendimas®, ,,mokymosi svarba®, ,,asmeninio tobuléjimo svarba“ ir
kt.; atsakymai vertinami 5 baly skaléje nuo 1 — labai neigiamas pozitiris iki 5 —
labai teigiamas pozitiris), D. Manolopoulos (2008a, p. 6768, pvz., ,,jusy darbe
reikalingi jvairiis specializuoti jgiidziai ir jUs gaunate nuolatin] griztamajj rysj
apie s€kmingg jy pritaikyma*, ,,mano darbas yra kiirybiskas ir leidzia sukurti
kazka prasmingo®, ,,organizacija suteikia darbuotojams laisve spresti, kaip
atlikti savo darbg, ir skatina juos imtis iniciatyvos®, ,,veiklos vertinimas yra
grindziamas aiSkiais veiklos kriterijais®, ,,veiklos vertinimai yra teisingi ir
konstruktyviis®, ,,geras jvertinimas turi teigiamos jtakos darbuotojy kilimui
pareigose ir / ar darbo uzmokesCio augimui® ir kt.; 2008b, p. 1761, pvz.,
,darbo uzmokestj lemia darbuotojy darbo apimtis, jo ankstesné darbo patirtis,
pareigos, iSsilavinimas, Salies ekonominé situacija ir santykinis darbo

uzmokestis privatiame sektoriuje®, ,,papildomy (tiesioginiy ir (arba)
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netiesioginiy) finansiniy atlygiy, tokiy kaip premijos ir papildomos iSmokos,
kurios glaudZziai susijusios su darbuotojy veikla, teikimas®, ,,darbo aplinka
pasiZzymi pasitikéjimo ir tarpusavio supratimo santykiais ir priklauso nuo atviry
ir saziningy rySiy tarp skirtingo hierarchinio lygio darbuotojy“, ,,darbas
patenkina individy pasitik¢jimo savimi, statuso, savarankiSkumo ir
kompetencijos galimybiy siekius®, ,organizacija skatina darbuotojy
dalyvavimg seminaruose, pasitarimuose ir konferencijose* ir kt.; atsakymai
vertinami pagal 4 baly Likerto skale¢), M. Al-Nsour (2012, p. 88, pvz.,
,universitetas kvalifikuotiems darbuotojams moka atlyginimus, atitinkancius jy
veiklos  rezultatus®, ,universitetas darbuotojams moka  premijas,
atsizvelgdamas | jy uzimamas pareigas ir atitinkancias jy veiklos lygij*,
,universitetas moka transporto iSmokas tiems, kurie gyvena tolesnése
vietovése®, ,universitetas darbuotojams suteikia karjeros ir tobuléjimo
galimybes*, ,,efektyviai dirbancius darbuotojus universitetas apdovanoja jy
jvertinimg ir pripazinima pazyminciais pazyméjimais® ir kt.; teiginiai vertinami
pagal skale: ,,labai aukstai®, ,,aukstai, ,,pakankamai“, ,,zemai®, ,,labai Zemai*),
D. Diskiene (2009, p. 38, pvz., ,,saves ugdymo ir kvalifikacijos kélimo plany
sudarymas®, ,tiksly (uzZduoc¢iy) nustatymo tobulinimas®, ,,piniginés skatinimo
sistemos®, ,,darbuotojy jtraukimas ] organizacijos valdymg®, ,,atlickamo darbo
perprojektavimas, siekiant padidinti turiningumg‘ ir kt.), Y. J. Cho ir J. L.
Perry (2011, p. 9-10, pvz., ,,man patinka tokios riiSies darbas, kokj as dirbu®,
,darbas, kurj a§ dirbu, yra svarbus®, ,vadovai/komandos lyderiai palaiko
darbuotojy tobul¢jima®, ,,vadovai/komandos lyderiai darbuotojams duoda
konstruktyviy pasiiilymy, kaip pagerinti darbo naSuma®, ,,mano organizacijos
vadovai laikosi auk$ty saziningumo ir doros standarty®, ,,vadovai informuoja
apie organizacijos tikslus ir prioritetus®, ,,vadovai apzvelgia ir jvertina
organizacijos pazanga siekiant jos tiksly ir uzdaviniy®, ,,darbo uzmokescio
did¢jimas priklauso nuo to, kaip gerai darbuotojai atliecka savo darbus®,
»apdovanojimai mano darbe priklauso nuo to, kaip gerai darbuotojai atlieka
savo darbus®, ,,mano darbo kriivis yra tinkamas® ir kt.; atsakymai vertinami

pagal 5 baly Likerto skal¢), J. Taylor ir J. H. Westover (2009, pvz., ,,mano
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darbas yra saugus®, ,,mano darbas yra jdomus®, ,,galiu dirbti savarankiSkai‘,
,mano darbas suteikia man galimybe pagerinti savo jgiudzius“ (atsakymai
vertinami skal¢je nuo 1 — ,visiSkai nesutinku iki 5 — ,visiSkai sutinku),
»apskritai, kaip jiis apibudintuméte santykius savo darbo vietoje: tarp
vadovybés ir darbuotojy, tarp bendradarbiy/kolegy?* (atsakymai vertinami
pagal skale: 1 — ,,labai blogai®, 2 — ,,gana blogai*, 3 — ,,ne1 blogai, nei gerai*, 4
— ,,gana gerai“, 5 — ,,labai gerai“ ir kt.) bei Kitais disertacinio darbo pirmoje ir
antroje dalyse analizuotais moksliniais Saltiniais, kuriuose atskleidziami
valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir skatinimo aspektai;

e pasitenkinimg darbu, norg jj keisti, neigiamg poveikj valstybés
tarnautojo veiklai darancius veiksnius sudaryti remiantis, pvz., B. Steijn (2002,
pvz., ,pasitenkinimas valdymu®: ,pasitenkinimas personalo valdymu®,
,pasitenkinimas bendra organizacijos politika®, ,,pasitenkinimas vadovybés
veikimo budu“; ,pasitenkinimas uzduotimis®“: ,pasitenkinimas darbo
uzduotimis®, ,pasitenkinimas bisimomis uZduotimis®, ,pasitenkinimas
autonomijos laipsniu®; ,,pasitenkinimas darbo uzmokesc¢iu®: ,,pasitenkinimas
paciu darbo uZmokesciu“, ,pasitenkinimas finansinémis perspektyvomis
ateityje®; ,,pasitenkinimas darbo kriiviu“ ir kt.; atsakymai vertinami pagal 5
baly Likerto skalg, kur aukstesnis rezultatas reiSkia didesnj pasitenkinimo
lygi); C. Green ir J. S. Heywood (2008, p. 714, pvz., ,bendras pasitenkinimas
darbu®, ,,pasitenkinimas darbo uzmokesciu®, ,,pasitenkinimas darbo saugumu®,
,pasitenkinimas pac¢iu darbu® ir kt.; atsakymai vertinami pagal 7 baly Likerto
skale, kur 1 — maziausias pasitenkinimas, 7 — didziausias pasitenkinimas), Y. J.
Cho ir J. L. Perry (2011, p. 9-10, pvz., ,atsizvelgiant j viska, kiek esate
patenkintas savo darbu®, ,atsizvelgiant i viska, kiek esate patenkintas savo
organizacija“ (atsakymai vertinami pagal 5 baly Likerto skalg), ,,ar ketinate
palikti organizacija per ateinancius metus ir, jei taip, kodél?” ir kt.), J. Taylor ir
J. H. Westover (2009, pvz., ,.kiek esate patenkintas savo darbu?; atsakymai
vertinami pagal skale: 1 — ,,visiSkai nepatenkintas®, 2 — , labai nepatenkintas®,
3 — ,,gana nepatenkintas, 4 — ,,nei nepatenkintas, nei patenkintas®, 5 — ,,gana

patenkintas“, 6 — ,.labai patenkintas®“, 7 — ,,visiskai patenkintas*), L. BukSnyte
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ir K. Svobaite (2009, p. 18-19, pvz., pasitenkinimas darbu vertinamas pagal 10
baly skale — nuo 1 — ,labai nepatenkintas® iki 10 — ,,labai patenkintas®), J.
Palidauskaite ir 1. Segaloviciene (2008, p. 76—77, pvz., neigiamai valstybés
tarnautojy veikla veikiantys veiksniai: ,,neadekvatus darbo uzmokestis®, ,,per
didelis biurokratizmas®, ,,nuolat besikeiCiantys teisés aktai, ,,nuolatiné jtampa
darbe®, neigiama visuomenés nuomoné‘, ,nuolatinis politiky kiSimasis i
veiklg®, ,procediriniai prieStaravimai®, ,nekvalifikuotas vadovavimas®,
»atsako apie atlikta darbg nebuvimas®, ,,vadovy isakymy, nuomonés
nepastovumas®, ,,neaiskiis, netiksliis vadovy nurodymai*, ,,vadovo charakterio
savybés®); L. Marcinkeviciite (2005, p. 243, pvz.,, demotyvuojancios
priezastys — ,techniSkai parengtos dokumentacijos nepakankamumas®,
,hekvalifikuotas vadovavimas®, ,,vadovy jsakymy nuomonés nepastovumas®,
,neaiSkis, netikslis nurodymai®, ,,vadovo charakterio ypatumai® ir kt.) bei
kitais disertacinio darbo pirmoje ir antroje dalyje analizuotais moksliniais
Saltiniais, kuriuose aptariamas valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu, noras
1§ jo i8eiti, demotyvuojantys veiksniai.
Tyrimo klausimynas sudarytas 18 trijy daliy:

1. Ivadinés, kurioje nurodyta, kas ir kokiu tikslu atlieka tyrima,
pateikta anketos pildymo instrukcija, pabréztas anoniminis apklausos pobiidis,
iSsakyta padéka uz dalyvavimg joje ir raginimas atsakyti i visus anketos
klausimus, nes gauti duomenys leis parengti valstybés tarnautojy veiklos
motyvy ir stimuly sistemos tobulinimo gaires.

2. Diagnostinés, kurioje pateikti su darbo valstybés tarnyboje
motyvais, esama stimuly sistema ir pasitenkinimu darbu susij¢ klausimai.

3. Sociodemografinés, apimancios respondenty lyties,
i$simokslinimo, $eiminio statuso ir Kitas asmenines charakteristikas.

Tyrimo klausimyno diagnostiniai blokai ir juos apibiidinantys indikatoriai

pateikti 11 lenteléje.
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11 lentelé
Tyrimo klausimyno struktiira

Diagnostinis blokas Indikatoriai Klau.5|_m'o nr. T|I'<r|nan.105
(teiginiai) hipotezés
Politiniai 1 (14 teiginiai)
H1: Hila,
1. Darbo valstybés lelorm!n!a! 1 (5_513 te'gm_@)_ H1b, Hic,
tarnyboje motyvai mocinial (G 3te'9”?'?'). H1d, Hle;
Piniginiai 1 (14-18 teiginiai) H2
Moraliniai 1 (19-37 teiginiai)
Taikomi stimulai: 3
Politiniai 3 (28-30 teiginiai)
Norminiai 3(31,33,44 H1: Hia
teiginiai) : ’
Emociniai 3 (32, 3436 :13 Eig
2. Stimuly sistema teiginiai) H3 ' '
Piniginiai 3 (1-7 teiginiai)
Moraliniai 3(8-27, 3743,
45 teiginiai)
Stimuly sistemos ir jai jtaka 2 411 i
daranciy veiksniy vertinimas '
Pasitenkinimo darbu, galimybés
3. Pasitenkinimas keisti 'darbq, neigiama poYelk% 12-15 H2: H3
darbu valstybés tarnautojo veiklai
daranciy veiksniy vertinimas
Lytis; amzius; i$simokslinimas;
Seiminis statusas; vaiky turéjimas
(neturéjimas), jy amzius ir
skai¢ius;  vidutinis = ménesinio
4. Sociodemografiniai | atlyginimo dydis; vidutinés 16-26 i
rodikliai ménesinés Seimos pajamos;
pareigybés lygis; uzZimamos
pareigos; darbo stazas institucijoje;
bendras darbo stazas valstybés
tarnyboje

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Siekiant uztikrinti kuo didesnj ankety griztamumga ir duomeny tiksluma,
anketoje pateikti pusiau atviro (suteikiant galimybe tiriamiesiems patiems
pateikti atsakymus ] anketos klausimus) ir uzdaro tipo klausimai. Vienas
klausimas, kuriuo siekta suzinoti valstybés tarnautojy noro keisti darba
priezastis, formuluotas kaip atviras. Atsakymai | daugumg klausimyno
klausimy pateikti vadovaujantis Likert skale, kurioje jverciai svyruoja nuo 1
(,,visiSkai nesutinku®) iki 5 (,,visiskai sutinku‘). AukStesnis balas (artéja prie 5)
reiskia, kad respondentai yra labiau linkg¢ sutikti su teiginiu, ir atvirk§ciai — kuo
skalés jvertis Zemesnis (art¢ja prie 1), tuo labiau tiriamieji linkg nesutikti su
pateiktu teiginiu. Tuo tarpu jvertis ,,3“ rodo, jog respondentai neturi aiskios

nuomongs apie pateikta teiginj.
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Apklausos rastu duomeny analizé atlikta naudojant SPSS Statistics 16.0 ir
Microsof Office Excel 2007 programas, taikant aprasomosios statistikos
(skai¢iuojant vidurkius'®, santykinius ir absoliutinius daznius, standartinius
nuokrypius ir pan.), koreliacijos’’ metodus. Pasak V. Cekanavi¢iaus ir G.
Murausko (2006), apraSomoji statistika apima duomeny ,,sisteminimo ir
grafinio vaizdavimo* (p. 25) metodus. Ji yra taikoma siekiant apdoroti visos
populiacijos duomenis, nes leidzia sistemingai ir koncentruotai uZraSyti
didelése duomeny bazése esancig informacija, ja pateikiant grafikuose,
lentelése ir pan. Koreliaciné analizé atlikta siekiant nustatyti kintamyjy
tarpusavio ry$j ir jo stipruma (zr. 12 lentelg). Koreliacijos koeficienty reik§més
gali svyruoti nuo -1 (neigiama arba atvirkstiné koreliacija) iki 1 (teigiama arba
tiesiogine koreliacija). Kuo koreliacijos koeficiento reik§mé yra arCiau 1 arba
-1, tuo kintamyjy tarpusavio priklausomyb¢ yra stipresné (Butkeviciené,

Vaicekauskaité, 2010).

12 lentelé
Koreliacijos koeficiento reikimiy skalé®
R reik§mé Rysio stiprumo reik§mé
0 Rysio néra
0,00-0,19 (-0,19 - 0,00) Labai silpnas
0,20-0,39 (-0,39 — -0,20) Silpnas
0,40-0,59 (-0,59 — -0,40) Vidutinis
0,60-0,79 (-0,79 — -0,60) Stiprus
0,80-1,0 (-1,0 —-0,8) Labai stiprus

Saltinis. Sudaryta darbo autorés pagal Spearman’s correlation, n.d., Pearson’s correlation, n.d.

Statistiniy hipoteziy patikimumui matuoti pasirinktas 0,05 reikSmingumo
lygmuo (p). Siekiant nustatyti respondenty noro keisti darbg priezastis, atlikta
kokybiné turinio analizé, gautus duomenis grupuojant ] kategorijas ir
subkategorijas. Apdorojant ir analizuojant tyrimo duomenis, taip pat remtasi K.
Pukéno (2009), V. Cekanavigiaus ir G. Murausko (2006), V. Morkevi¢iaus

' Dviejy nepriklausomy imé&iy vidurkiams palyginti taikytas Stjudento t kriterijus.

" Priklausomai nuo klausimyno kintamyjy matavimo skalés, skaiiuoti Spearman’s, Pearson arba
Kendall’s tau_b koreliacijos koeficientai.

8 Pastaba. Skirtinguose 3altiniuose pateikiamos nevienodos koreliacijos koeficiento reik$miy
interpretacijos. Pvz., V. Kasiulevicius ir G. Denapiené (2008) nurodo, kad vidutinis koreliacijos rySys
yra tuomet, kai r reik§més svyruoja nuo 0,40 iki 0,69, stiprus ry$ys, kai r — nuo 0,7 iki 0,89, o labai
stiprus, kai r —nuo 0,9 iki 1. Pagal R. Vaitkeviéiy ir A. Saudargiene (2006), nuo 0,3 iki -0,3 koreliacija
yra labai silpna arba jos néra, nuo 0,3 iki 0,5 — silpna, nuo 0,5 iki 0,7 — vidutiné, nuo 0,7 iki 0,9 — stipri,
nuo 0,9 iki 1 — labai stipri.
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(2008), E. Butkevicienés ir A. Vaicekauskaités (2010), R. Vaitkeviciaus ir A.
Saudargienés (2006), |. Gaizauskaités ir S. Mikénés (2014), V. Pakalniskienés
(2012), S. Bekesienés (2015) aprasytais duomeny statistinés analizés procesais
ir metodais.

Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly konstrukty validumas
jvertintas taikant tiriamaja (principiniy komponenciy) faktoriy analiz¢ Su
Equamax sukiniu. Remiantis Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) matu ir Bartlett’s
sferiskumo testu™ galima teigti, kad gauti duomenys yra tinkami faktoriy
analizei®®: valstybés tarnautojy veiklos motyvy atveju — KMO = 0,867,
Bartlett’s sferiSkumo testo p = 0,000, valstybés tarnautojy veiklos stimuly
atveju — KMO = 0,867, Bartlett’s sferiSkumo testo p = 0,000. Atlikus faktoriy
analizg, iSskirta po penkis valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
faktorius, kuriy svoriai pateikti 2 priedo 1 ir 2 lentelése.

Apklausos klausimyno skaliy vidiniam patikimumui matuoti taikytas
Cronbach alpha koeficientas®’. 3 priede nurodyty skaliy vidinio suderinamumo
reikSmés svyruoja nuo 0,7 iki 0,9. Galima teigti, kad tyrimo klausimai yra
validiis ir homogeniski, o anketa — patikima ir parengta tinkamai.

Skaiciuojant rezultatus, tyrimo duomenys buvo pergrupuoti:

e Respondentai, kurie nurodé¢, kad turi tam tikrai amziaus grupei
priklausanciy vaiky, priskirti ,,turintiems vaiky®, o nurode, kad vaiky neturi, —
,,vaiky neturintiems*.

e Respondentai, kurie nurodé, kad yra vede (iStekéjusios) ar gyvena
kartu nesusituoke, priskirti ,,gyvenanciyjy poroje”“ grupei, o nevede¢

(netekéjusios), iSsituoke ir nasliai — ,,gyvenanciy ne poroje® grupei.

9 Tinkamos faktoriy analizés Bartleto sferiskumo testas turéty biti reikimingas (reikimingumo
lygmuo p < 0,05), o KMO Kkoeficientas turéty buti 0,60 ir daugiau“ (Pallant, 2003, cit. i$
Pakalniskienés, 2012, p. 46).

% Siekiant uztikrinti, kad teiginiai buty priskirti konkre¢iam faktoriui, kai kurie jy buvo pasalinti.
Galuting valstybés tarnautojy veiklos motyvy skale sudaré 30, o valstybés tarnautojy veiklos stimuly
skale — 24 teiginiai.

21 Cronbach alpha koeficientas skaiGiuotas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly grupéms,
sudarytoms po faktoriy analizés.
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Tiriamaja visuma sudaré¢ Lietuvos savivaldybése dirbantys nestatutiniai
valstybés tarnautojai’’. Siekj kaip tyrimo lauka pasirinkti bitent Sias
institucijas lémé tai, kad:

e Nuo Siose institucijose dirbanciy valstybés tarnautojy veiklos ir
priimty sprendimy didele dalimi priklauso vietos gyventojy gerové, gyvenimo
kokybé ir salygos. Savivaldybése dirbantys valstybés tarnautojai,
jgyvendindami savivaldos teise ir vykdydami savivaldybiy funkcijas, ripinasi
vietos bendruomenés interesais ir Savo veiksmais bei sprendimais daro poveikj
daugeliui kasdienio vietos gyventojy gyvenimo sri¢iy, tokiy kaip sveikatos
apsauga, Svietimas, kultGra ir sportas, transportas, teritorijy planavimas,
statyba, aplinkos apsauga, socialin¢ apsauga ir kt.

e Su Siose institucijose dirbanciais valstybés tarnautojais gyventojai
dazZniausiai bendrauja sprgsdami jvairius kasdieninius klausimus ir pan., todél
apie visos valstybés tarnybos veiklg neretai sprendziama pagal savivaldybeése
dirbanc¢iy valstybés tarnautojy darba, t. y. jie didele dalimi prisideda prie visos
Salies valstybés tarnybos jvaizdzio formavimo.

e Lyginant su atskiromis institucijy grupémis, jose dirba daugiausia
nestatutiniy  valstybés tarnautojy. Valstybés tarnybos departamento
duomenimis, 2013 m. liepos mén. 1 d. Lietuvos valstybés tarnyboje dirbo 29
761 valstybés tarnautojas (be statutiniy), i§ jy — 6 787 — savivaldybiy
institucijose (2012 m. liepos mén. 1 d. nestatutinio valstybés tarnautojo statusg
turéjo 29 035 asmenys, 1§ kuriy 6 558 buvo savivaldybiy institucijy ir jstaigy
darbuotojai) (Valstybés tarnautojo statusg turin¢iy asmeny skai¢ius 2013 m.
liepos mén. 1 d.; Valstybés tarnautojo statusg turin¢iy asmeny skaicius 2012 m.
liepos mén. 1 d.).

e Nemaza dalis misy Salies gyventojy labiausiai pasitiki vietos
savivaldos institucijose, ypa¢ senitinijose, dirbanciais valstybés tarnautojais.

Pvz., 2011 m.”, 2015 m.** VRM uzsakymu atliktos Lietuvos gyventojy

22 Lietuvos valstybés tarnautojy pareigybés apraSytos 1.1. poskyryje.
% Tyrimo metu apklausta 1 016 15-74 mety amziaus nuolatiniy Lietuvos gyventojy (Viesasis
administravimas Lietuvoje. 2011 mety apZvalga, 2011).
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nuomonés apie valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy valstybés
tarnautojy veikla, aptarnavimo kokybe ir pasitikéjimo Siomis institucijomis
lygi apklausos atskleidé, kad, sprgsdami jiems aktualius klausimus (pvz.,
susijusius su praSymy gauti leidimus ar kitus dokumentus pateikimu,
administraciniy paslaugy suteikimu ir pan.), Lietuvos gyventojai dazniausiai
asmeniSkai kreipési 1 savivaldos institucijas. Be to, d¢l artumo ir galimybés
bendrauti tiesiogiai, seniiinijos®® buvo jvardintos kaip labiausiai gyventojy
pasitikéjima keliancios institucijos (VieSasis administravimas Lietuvoje. 2011
mety apzvalga, 2011; Tyrimo ,Pasitiké¢jimo valstybés ir savivaldybiy
institucijomis ir jstaigomis ir aptarnavimo kokybés vertinimas“ ataskaita,
2015).

Kalbant apie Lietuvos savivaldos institucijas svarbu akcentuoti, kad
Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatyme (1994; aktuali redakcija nuo
2018-01-01) savivaldybé apibréziama kaip ,jstatymo nustatytas valstybés
teritorijos administracinis vienetas, kurio bendruomené turi Konstitucijos
laiduota savivaldos teise, igyvendinamg per to valstybés teritorijos
administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy iSrinktg savivaldybés taryba, kuri
sudaro jai atskaitingas vykdomajg ir kitas savivaldybés institucijas ir jstaigas
jstatymams, Lietuvos Respublikos Vyriausybés [...] ir savivaldybés tarybos
sprendimams tiesiogiai jgyvendinti“ (3 str. 1 d.). Jame taip pat teigiama, kad
savivaldybés institucijas, kurios atsakingos uz savivaldos teisés jgyvendinima
uztikrinant savivaldybés bendruomenés interesus, sudaro savivaldybés
atstovaujamoji (savivaldybés taryba) ir vykdomoji institucija (savivaldybés
administracijos  direktorius, jo pavaduotojas(-ai)), turinios ,vieSojo
administravimo teises ir pareigas“ (3 str. 3 d.).

Savivaldybés administracijos direktorius vadovauja savivaldybés
administracijai, t. y. savivaldybés jstaigai, sudarytai i§ struktiiriniy padaliniy, j

struktirinius padalinius nejeinan¢iy valstybés tarnautojy ir savivaldybés

# Tyrimo metu apklausta 1 012 15-74 mety amziaus nuolatiniy Lietuvos gyventojy (Tyrimo
,,Pasitikéjimo valstybés ir savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis ir aptarnavimo kokybés vertinimas*
ataskaita, 2015).

% Seniiinijos — ,savivaldybés administracijos struktiriniai teritoriniai padaliniai“ (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 30 str. 1 d.; aktuali redakcija nuo 2018-01-01).
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administracijos filialy — senitinijy. Savivaldybés administracija: ,,savivaldybés
teritorijoje organizuoja ir kontroliuoja savivaldybés institucijy sprendimy
1gyvendinimg arba pati juos jgyvendina; jgyvendina jstatymus ir Vyriausybés
nutarimus, nereikalaujanéius savivaldybés tarybos sprendimy; jstatymy
nustatyta tvarka organizuoja savivaldybés biudZeto pajamy, iSlaidy ir kity
piniginiy iStekliy buhalterinés apskaitos tvarkyma, organizuoja ir kontroliuoja
savivaldybés turto valdymg ir naudojimg; administruoja vieSyjy paslaugy
teikimg; per jgaliotus valstybés tarnautojus atstovauja savivaldybei
savivaldybés jmoniy ir akciniy bendroviy valdymo organuose; rengia
savivaldybés institucijy sprendimy ir potvarkiy projektus; atlieka sekretoriato,
aptarnavimg™ (LR vietos savivaldos jstatymas, 1994, 30 str. 2 d.; aktuali
redakcija nuo 2018-01-01).

Tyrimo imtis. Anot K. Kardelio (2016), siekiant gauti statistiSkai
reikSmingus rezultatus, svarbu nustatyti reikalingy apklausti respondenty
skaiCiy, t. y. suformuoti tyrimo imtj. Atsizvelgiant i tyrimo tiksla, apklausti
Lietuvos savivaldybése dirbantys nestatutiniai valstybés tarnautojai (parankioji
tyrimo imtis).

Tyrimo imties taris apskaiciuotas remiantis SnoB (1987, cit. i§ Kardelis,
2007) imties turio skaiCiuokle (zr. 13 lentelg). Nustatyta, kad, siekiant
uztikrinti tyrimo duomeny patikimumg su 5 proc. paklaida, reikeéty apklausti
maziausiai 375 valstybés tarnautojus ((370+(15/5000)*1787)=375).

13 lentelé
Anos (1987) imties tiirio nustatymo lentelé
Generalinés aibés visuma | 500 | 1000 | 2000 | 3000 | 4000 | 5000 | 10000 | 100000
Imties turis 222 | 286 333 350 360 370 385 398
Saltinis: K. Kardelis, 2007, p. 322.

Tyrimo organizavimas. Tyrimas atliktas tradiciniu budu: tyrimo
dalyviams buvo pateiktos atspausdintos (popierinés) ir ] vokus jdétos apklausos
anketos (uzpildytos anketos dazniausiai grazintos uZzklijuotuose vokuose).
Apklausiant respondentus laikytasi tyrimo etikos principy, t. y. anot B. Bitino
et al. (2008):

171



e Urztikrinta, kad tiriamieji apklausoje dalyvauty savanoriskai (jiems
buvo leidziama apsispresti, ar dalyvauti, ar nedalyvauti tyrime).

e Respondentai buvo informuoti apie tyrimo tikslg ir esme.

e Tiriamiesiems buvo uztikrintas konfidencialumas, apsauga nuo
galimos Zalos ir gauty duomeny anonimiSkumas.

Tyrimas vykdytas 2013 m. gruodzio—2015 m. sausio mén. Jo metu gauti
duomenys yra tinkami agregavimui. Atliekant tyrimg, Lietuvos valstybés
tarnyboje strateginiy poky¢iy ar radikaliy pertvarky, galéjusiy turéti
reikSmingos jtakos apklausos rezultatams, nejvyko. Kardinaliy ar kriziniy
poky€iy, susijusiy su valstybés tarnautojy skatinimo sistema, ar drastiSky
permainy, Kurios biity galéjusios i§ esmés paveikti ar pakeisti valstybés
tarnybos darba, miisy $alyje tuo metu taip pat nebuvo.

Tyrimo metu buvo iSdalinta 1§ viso 700 ankety, 1§ kuriy grizo 428.
Perzitréjus gautas anketas paaiskéjo, kad dalis jy buvo neuzpildytos arba
uzpildytos tik 1§ dalies (pvz., atsakyta tik 1 ar 2 klausimus, t. y. uzpildyta
maziau nei 50 proc. anketos). Taip pat 14 ankety buvo uzpildytos darbuotojy,
kurie dirba pagal darbo sutartj, ir 1 — policijos pareigiino. Tyrimo duomeny
analizei atrinkti ir naudoti 381 anketos duomenys.

Tyrimo apribojimai. Vienas i$ tyrimo apribojimy yra tai, kad tyrimo
imt] sudaré nestatutiniai Lietuvos savivaldybése dirbantys valstybés
tarnautojai, todél gauti duomenys nereprezentuoja Vvisos Lietuvos valstybés
tarnybos. Kaip dar vieng tyrimo apribojimg galima isskirti pakankamai ilga
apklausos klausimyna, kuris galéjo lemti respondenty nenorg jj pildyti. Toliau

pristatomi apklausos rezultatai.

3.2. Empirinis tyrimas, duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

3.2.1. Bendrosios respondenty charakteristikos

Dauguma tyrime dalyvavusiy valstybés tarnautojy sudaré¢ moterys (77

proc.), 0 vyrai — 23 proc. Trecdalis apklaustyjy yra 40—49, 29 proc. — 50-59, 27
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proc. — 30—39 mety amziaus. Tyrime dalyvavo tik vienas respondentas, turintis
ne daugiau kaip 19 m. 20-29 mety amziaus tiriamieji sudaré¢ 10 proc., o 60-69
mety amziaus asmenys — 4 proc. visy apklaustyjy. 92 proc. tyrime dalyvavusiy
valstybés tarnautojy turéjo aukstajj iSsimokslinimg. 67 proc. respondenty teigé
esantys vedg ar iStekeéjusios (nevede, iSsituoke, gyvenantys kartu nesusituoke ir
naSliai sudare trec¢dalj visy apklaustyjy), o 81 proc. nurodé turintys vaiky (19
proc. respondenty nurodé, kad vaiky neturi) (Zr. 14 lentelg).

14 lentelé
Tyrimo respondenty pasiskirstymas pagal lytj, amziy, iSsimokslinimg, $eiminj
statusg ir vaiky turéjimg (neturé¢jima

Kintamieji N Proc.
Vyras 85 22,6
Lytis Moteris 291 77,4
Nenurodé 5 -
iki 19 mety 1 0,3
20-29 metai 37 9,7
Amzius 30-39 metai 102 26,8
40-49 metai 116 30,4
50-59 metai 110 28,9
60—69 metai 15 3,9
Vidurinis 2 0,5
[&simokslinimas Aukstesnysis /spec. vidurinis 25 6,6
Aukstasis 352 92,4
Kita 2 0,5
Vedes/istekéjusi 252 67,0
Nevedgs/netekéjusi 50 13,3
Seiminis statusas Gyvenantis/-i kartu nesusituokus 20 5,3
ISsituokes/issituokusi 40 10,6
Naslys /naslé 14 3,7
Nenurodé 5 -
Vaiky turéjimas Turi vaiky 309 81,1
(neturéjimas) Neturi vaiky 72 18,9

Remiantis 14 lenteléje pateiktais duomenimis galima teigti, kad dauguma
apklausos dalyviy yra vidutinio amZiaus, aukSto iSsimokslinimo, turintys
Seimas ir vaiky. Todél darytina prielaida, kad dirbti valstybés tarnyboje juos
turéty skatinti jvairlis motyvai, susij¢ ne tik su finansiniy, bet ir aukstesnio
lygio poreikiy patenkinimu, o norint juos adekvadiai skatinti ir didinti jy
motyvacija, bitina derinti skirtingus stimulus.

Apie 60 proc. apklaustyjy valstybés tarnautojy nurode¢, kad vidutinés
ménesinés jy Seimos pajamos sudaro nuo 579,53 iki 1158,48 EUR (nuo 2001

iki 4000 Lt), o 42 proc. respondenty teigimu, jy Seimy vidutinés meénesinés
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pajamos nevirsija 579,24 EUR (2000 Lt) arba yra didesnés nei 1158,77 EUR
(4001 Lt). Daugumos apklausos dalyviy vidutinis ménesinis atlyginimas siekia
nuo 289,91-579,24 EUR (1001-2000 Lt) ir nuo 579,53-868,86 EUR (2001—
3000 Lt) (zr. 15 lentele).

15 lentelé
Tyrimo respondenty demografiniai duomenys
Kintamieji N Proc.
Tki 1000 Lt (289,62 €) 3 0,8
Vidutinis ménesinis | 1001-2000 Lt (289,91-579,24 €) 182 47,8
atlyginimas 2001-3000 Lt (579,53-868,86 €) 162 42,5
atskai¢ius 3001-4000 Lt (869,15-1158,48 €) 31 8,1
mokescius 4001-5000 Lt (1158,77—-1448,1 €) 2 0,5
5001 Lt (1448,39 €) ir daugiau 1 0,3
1ki 1000 Lt (289,62 €) 11 2,9
10012000 Lt (289,91-579,24 €) 65 17,2
Vidutinés meénesinés 2001-3000 Lt (579,53-868,86 €) 101 26,6
feimos pajamos 3001-4000 Lt (869,15-1158,48 €) 120 31,7
4001-5000 Lt (1158,77—-1448,1 €) 55 14,5
5001 Lt (1448,39 €) ir daugiau 27 7.1
Nenurodé 2 -
Istaigos vadovas/-e 7 1,9
Pareigybé pagal | E?Ll;ﬁg gls_r;leninio) pasitikéjimo valstybés 19 5.1
Valst‘ybes. tarnautojy Karjeros valstybés tarnautojas/-a 324 86,2
pareigybiy grupes Kita 26 6.9
Nenurodé 5 -
Istaigos vadovas /-& 7 1,9
Istaigos vadovo pavaduotojas/-a 6 1,6
Skyriaus (tarnybos) vadovas/-¢é 22 5,8
Skyriaus (tarnybos) vadovo pavaduotojas/-a 11 2,9
Pareigos Poskyrio vedéjas/-a 21 5,6
Vyriausiasis specialistas/-é 216 57,3
Vyresnysis specialistas/-¢ 57 15,1
Specialistas/-é 27 7,2
Kita 10 2,7
Nenurodé 4 -
iki 1 mety 18 48
1-5 metai 92 24,3
. 6—10 mety 122 32,3
ﬁgﬁﬁcﬁﬁf 11-15 mety 71 18,8
16-20 mety 47 12,4
21 metai ir daugiau 28 7,4
Nenurodé 3 -
iki 1 mety 12 3,4
1-5 metai 93 26,2
Bendras darbo 6-10 mety 102 28,7
valstybés tarnyboje | 11-15 mety 65 18,3
stazas 16-20 mety 48 13,5
21 metai ir daugiau 35 9,9
Nenurodé 26 -
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Galima daryti prielaidg, kad toks atlyginimo dydis yra adekvatus
respondenty uZimamoms pareigoms. Daugiausia (86 proc.) tiriamyjy sudaré
karjeros valstybés tarnautojai, einantys vyriausiyjy (57 proc.) arba vyresniyjy
(15 proc.) specialisty pareigas. Tokias pareigas uZimanciy valstybés tarnautojy
pareigybiy kategorijos (atitinkamai ir pareiginés algos koeficientai, pagal
kuriuos yra skaiiuojama pareiginé alga) dazniausiai svyruoja nuo 7 iki 14,
todél ir jy gaunamo darbo uzmokes¢io dydis yra vidutinis. Pavyzdziui,
Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teiseés akty taikymo ir
jgyvendinimo 2013 ir 2014 metais ataskaitose (2014; 2015) paZzymima, kad
miisy Salyje beveik trec¢dalis visy nestatutiniy valstybés tarnautojy 2013-2014
m. uzéme 9 ir 12 kategorijos pareigybes, o vidutinis ménesis savivaldybiy
institucijose ir jstaigose dirbanciy valstybés tarnautojy neto darbo uzmokestis
2013 m. sieké apie 652, 2014 m. —apie 703 EUR.

Beveik visi respondentai nurodé turintys daugiau nei 5 mety stazag tiek
apskritai valstybés tarnyboje, tiek dabartinéje jy darbovietéje (savivaldybeje),
todel galima hipotetiskai teigti, kad daugumai tyrime dalyvavusiy valstybés
tarnautojy turéty biti mokami priedai uz tarnybos Lietuvos valstybei stazg ir
kvalifikacines klases, juo labiau, kad tik 22 proc. tiriamyjy akcentavo niekada
negave priedo, o 30 proc. — papildomy priemoky prie darbo uzmokescio.
PaZzymétina, kad Valstybés tarnybos jstatymo ir su juo susijusiy teisés akty
taikymo ir jgyvendinimo 2014 metais ataskaitos (2015) duomenimis, 2014 m.
kvalifikacines klases tur¢jo 65 proc. karjeros valstybés tarnautojy ir jstaigy
vadovy (iSskyrus politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojus):
13,2 proc. — I, 20,3 proc. — Il ir 31,2 proc. — III kvalifikacing klase. Kitaip
tariant, abejotina, kad daugiau nei 5 metus valstybés tarnyboje isSdirbes
valstybés tarnautojas né vieng karta per savo tarnybos laikotarpj tarnybinés
veiklos vertinimo metu nebuvo jvertintas ,,labai gerai* ir jam nebuvo suteikta
atitinkamo lygio kvalifikaciné klas¢. PrieSingu atveju, diskutuotina dél jstaigos
zmogiskyjy iStekliy valdymo politikos, valstybés tarnautojy motyvavimo
sistemos tinkamumo ir karjeros valstybés tarnautojy kvalifikacijos lygio. Be

abejo, negalima atmesti tikimybeés, kad tarnybinés veiklos vertinimo metu buvo
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nuspresta valstybés tarnautojus paskatinti kitomis nei kvalifikacinés klasés
suteikimas priemonémis.

Kalbant apie apklausoje dalyvavusiy valstybés tarnautojy gaunamo darbo
uzmokescio dydj reikéty paminéti, kad jis atitinka ar net virSija vidutinj darbo
uzmokesC¢io dyd; misy Salyje atitinkamu laikotarpiu. Lietuvos Statistikos
departamento duomenimis, vidutinis ménesinis Salies tikio darbuotojy neto
darbo uzmokestis 2013 m. buvo 501, 2014 m. — 527, 2015 m. (iSankstiniais
duomenimis) — 553 EUR (Oficialiosios statistikos portalas, n. d.). Vadinasi,
zvelgiant 1§ statistinio lietuvio perspektyvos, miisy Salies savivaldybése
dirban¢iy valstybés tarnautojy gaunamas darbo uzmokestis i§ esmés atitinka
vidutinj darbo uZzmokestj Salyje ir jo, kaip ir daugumai Lietuvos gyventojy,
turéty pakakti patenkinti bent jau butiniausius savo ar savo Seimos poreikius
(Stuo atveju nevertinti kiti valstybés tarnautojy pragyvenimo lygiui jtakos
galintys turéti veiksniai, tokie kaip Seimos nariy skaicius, gyvenamoji vietove,
busto dydis ir t. t.). Kita vertus, ar gaunamas atlyginimas atitinka valstybés
tarnautojy ] darbg jdétas pastangas ir pasiektus rezultatus, turimas
kompetencijas ir pan. — Kkitas klausimas. Kaip atskleidé tolesné tyrimo
duomeny analizé — ne visuomet ir nevisiems.

Patikrinus tiriamyjy demografiniy duomeny tarpusavio ryS$j, nustatyta
statistiSkai reikSminga teigiama koreliacija tarp (Zr. 16 lentele):

e Amziaus, gaunamo vidutinio ménesio atlyginimo dydzio, darbo
stazo institucijoje ir bendrai valstybés tarnyboje: did¢jant valstybés tarnautojy
amziui, auga jy darbo uzmokestis ir ilgéja darbo stazas tiek institucijoje, tiek,
apskritai, valstybés tarnyboje.

e ISsimokslinimo ir vidutinio ménesio atlyginimo dydZzio: aukstesnj
iSsimokslinimg turintys valstybés tarnautojai uzdirba daugiau.

e Gaunamo vidutinio ménesio atlyginimo dydZio, vidutiniy
ménesiniy Seimos pajamy, darbo stazo institucijoje ir bendrai valstybés
tarnyboje: augant valstybés tarnautojy darbo uzmokesciui, didéja ir jy Seimy

vidutinés ménesinés pajamos. Be to, did¢jant valstybés tarnautojy darbo stazui
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savivaldybéje ir bendrai valstybés tarnyboje, didéja ir jy atlyginimas, t. y.
didesnj darbo stazg turintys valstybés tarnautojai uzdirba daugiau.

e Darbo stazo institucijoje ir bendro darbo stazo valstybés tarnyboje:
didéjant valstybés tarnautojy darbo stazui savivaldybéje, didéja ir jy bendras

darbo valstybés tarnyboje stazas.

16 lentelé
Respondenty demografiniy duomeny tarpusavio rySys
3 &l o -3
E v & v A E < a—)\ '8 ©
2 | E |EEE|E2E RSB
T Z |2E5|E85 22858
< g |SE252g| 5B |2 48
Z T Tg A8
Amzius 1,000
ISsimokslinimas -,004 | 1,000
Vidutinis ménesinis atlyginimas 1607 | 2307 | 1,000
Vidutinés ménesinés Seimos pajamos -,032 ,085 3307 1,000
Darbo staZas institucijoje 4977 044 185 | 034 | 1,000
Bendras darbo staZas valstybés tarnyboje 5477 058 1997 | ,017 | .666 | 1,000

** Koreliacija reik§minga, kai p < 0,01.

16 lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad tarp respondenty
asmeniniy charakteristiky ir kity juos apibiidinanc¢iy poZymiy yra tiesioginé ir
logiska tarpusavio sgsaja. Jie taip pat parodo, kad valstybés tarnautojy
gaunamas darbo uzmokestis, kuris yra vienas 1§ valstybés tarnybos institucijos
taikomy stimuly, priklauso nuo valstybés tarnautojy iSsilavinimo ir darbo
valstybés tarnyboje stazo. Tai leidzia daryti prielaida, kad valstybés tarnautojy
gaunamo atlyginimo dydis 1§ dalies priklauso nuo jy paciy indélio ir pastangy,
t. y. nuo to, kiek jie investuoja ] savo iSsilavinimg ir yra atsidave savo
organizacijai.

Apibendrinant apklausty valstybés tarnautojy demografinius duomenis
galima teigti, kad misy S$alies savivaldybése dirba profesionalai, turintys
aukstg iSsilavinimo lygi, kvalifikacijg ir sukaupg¢ didele darbo wvalstybés
tarnyboje patirtj. DidZioji jy dalis yra vidutinio amziaus iStekéjusios ir turincios
vaiky moterys, uzimancios vyriausiyjy specialisty, karjeros valstybés

tarnautojy, pareigas ir per meénesj uzdirbancios vidutiniSkai iki 869 eury.
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Vyresni valstybés tarnautojai uzdirba daugiau ir turi didesni darbo
savivaldybéje ir valstybés tarnyboje staza.

Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal lyti, amziy ir i$silavinima atitinka
misy Salies vietos savivaldos institucijose dirbanciy valstybés tarnautojy
struktiirg. Pavyzdziui, 2013 m. Lietuvos savivaldybiy institucijose ir jstaigose
dirban¢ios moterys sudar¢ 72 proc., 2014 ir 2015 m. — 73 proc. visy Siose
organizacijose dirbanc¢iy valstybés tarnautojy. Aukstgjj arba jam prilygintg
1§silavinimg 2013-2015 m. turéjo daugiau nei 90 proc. savivaldybiy institucijy
ir jstaigy valstybés tarnautojy, o jy vidutinis amzius sieké nuo 47 (motery) iki

50 (vyry) mety (Atviri valstybés tarnybos duomenys, n. d.).

3.2.2. Valstybés tarnautoju veiklos motyvai, juos lemiantys veiksniai

ir sasajos su stimuly sistema

Tyrimo duomenys atskleid¢, kad svarbiausi motyvai, dél kuriy
4,18, standartinis nuokrypis (toliau — SD) — 0,60) ir moraliniai (M — 4,15, SD —
0,5) (zr. 15 pav.). Tuo tarpu politiniy ir emociniy veiklos motyvy reikSmé
tiriamyjy pasirinkimui dirbti valstybés tarnyboje 1§ esmés yra neutrali — Sie

motyvai daugeliui valstybés tarnautojy néra nei svarbiis, nei nesvarbds.

4,18 4,15
i i ] ' l

Politiniai ~ Norminiai Emociniai  Piniginiai  Moraliniai

O R, NWMOOMG

15 pav. Valstybés tarnautojus dirbti valstybés tarnyboje skatinantys motyvai,
jver¢iy vidurkiai (kur 1 —,,visiSkai nesvarbu®, 5 — ,,labai svarbu‘)

Nors norminiy motyvy vidurkis skal¢je nuo 1 iki 5 svyruoja apie 3,7,
taCiau 4 baly ribos, kai motyvai yra vertinami kaip ,,svarbiis“, nesiekia. Kita

vertus, norminiai motyvai valstybés tarnautojams yra Siek tiek svarbesni nei
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politiniai ar emociniai. Galima teigti, kad pagrindiniai valstybés tarnautojy
veiklos motyvai labiausiai yra susij¢ su noru gauti asmeninés naudos, t. y.
uzsidirbti pinigy, patenkinti savo socialinius, psichologinius bei kitus
aukstesnio lygio poreikius, o ne su altruistinémis paskatomis, siekiu tarnauti
visuomenei ar formuoti vie$gja politika.

Apklausos rezultatai atskleidé, kad misy Salies vietos savivaldos
moraliniai motyvai, taciau jiems vidutiniSskai reikSmingi (,,nei svarbiis, nei
nesvarbiis®) yra ir norminiai, politiniai bei emociniai veiklos motyvai, todél
vienareikSmiai teigti, kad pastarieji motyvai valstybés tarnautojams yra
nesvarbiis ar visiSkai nesvarbiis, negalima.

Patikrinus demografiniy veiksniy jtaka valstybés tarnautojy veiklos
motyvams paaiSkéjo, kad yra labai silpna, taiau statistiSkai reikSminga
neigiama koreliacija (zr. 17 lentelg) tarp valstybés tarnautojy politiniy ir
moraliniy veiklos motyvy bei valstybés tarnautojy amziaus, darbo vietos

savivaldos institucijoje ir bendrai valstybés tarnyboje trukmés.

17 lentelé
RySys tarp respondenty veiklos motyvy ir demografiniy charakteristiky
. Darbo stazas Bendras darbo stazas
Amzius LT . ;
institucijoje valstybés tarnyboje
Politiniai motyvai -.129° -.109" -.136"
Moraliniai motyvai -1717 -.126" -.199™

** Koreliacija reiksminga, kai p < 0,01.
* Koreliacija reikiminga, kai p < 0,05.

Galima teigti, kad su amziumi ir ilgéjant darbo valstybés tarnyboje bei
institucijoje laikui, valstybés tarnautojams vis maziau svarbesni tampa
politiniai ir moraliniai veiklos motyvai. Kitaip tariant, vyresniems ir didesnj
darbo staza valstybés tarnyboje turintiems valstybés tarnautojams politiniai ir
moraliniai veiklos motyvai yra maziau svarbas.

Stjudent t testo rezultatai parodé, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi
politiniy ir moraliniy motyvy svarbos vertinimas motery ir vyry grupése:
moterims svarbesni moraliniai (t-test t = -3,555, p = 0,000), 0 vyrams —

politiniai (t-test t = 3,382, p = 0,001) motyvai (zr. 18 lentele; statistiSkai
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reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir kity, iSskyrus
jau aptartas, demografiniy charakteristiky nenustatyta). Galima daryti prielaida,
kad Sie rezultatai i§ dalies atspindi misy visuomenéje vyraujancius lyciy
stereotipus, kai politiné karjera, dalyvavimas politikos formavimo procesuose
vis dar labiau siejamas su vyry, o ne motery veikla.

18 lentelé
Motyvy skirtumai vyry ir motery grupése

Lytis N Vidurkis Standartinis

nuokrypis
Politiniai motyvai X2 84 3,32 1,181
Moteris 271 2,86 1,059
Moraliniai motyvai 22 71 3,97 500
Moteris 251 4,21 491

Analizuojant valstybés tarnautojy veiklos motyvy ry$i su valstybés
tarnautojy darbo uzmokescio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemy vietos savivaldos institucijose vertinimu nustatyta, kad tarp
kai kuriy Siy kintamyjy yra statistiSkai reikSminga koreliacija (Zr. 19 lentele).

19 lentelé
RysSys tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir darbo uzmokescio, veiklos
vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemy vertinimo

Politiniai | Norminiai | Emociniai | Piniginiai | Moraliniai
motyvai motyvai motyvai motyvai motyvai
Darl_)o_ uzmokescio sistemos 149™ 934" 133 057 145
vertinimas
Ve|I_<I(_Js vertinimo sistemos 913" 913" 104 115 995™
vertinimas
Mokymo ir kvalifikacijos 194 287" 233" 050 134"
tobulinimo sistemos vertinimas

** Koreliacija reiksminga, kai p < 0,01.
* Koreliacija reiksminga, kai p < 0,05.
Kuo stipriau yra isreiksti valstybés tarnautojy veiklos politiniai, norminiai

ir moraliniai motyvai, tuo palankiau jie link¢ vertinti darbo uzmokescio,
tarnybinés veiklos vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemas
savo institucijoje. Darbo uzmokesc¢io bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemy vertinimas taip pat geré¢ja stipréjant emociniams valstybés tarnautojy
veiklos motyvams. Galima daryti prielaida, kad respondentai, palankiau
vertinantys institucijos darbo uzmokescio,

mokymo ir kvalifikacijos

tobulinimo sistemas yra labiau linke dirbti valstybés tarnyboje dél politiniy,
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norminiy, emociniy ir moraliniy, 0 palankiau vertinantieji veiklos vertinimo
sistemg — dél politiniy, norminiy ir moraliniy motyvy.

Isanalizavus apklausos rezultatus nustatyta silpna, taciau statistiskai
reikSminga koreliacija tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir santykiy su
bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu vertinimo (zr. 20 lentelg). Kuo stipriau
iSreiksti politiniai veiklos motyvai, tuo pras¢iau respondentai linke vertinti
savo santykius su tiesioginiu vadovu. Santykiy su bendradarbiais ir tiesioginiu
vadovu vertinimas ger¢ja stipréjant moraliniams valstybés tarnautojy veiklos
motyvams. Kita vertus, negalima atmesti tikimybés, kad kuo geresni valstybés
tarnautojy santykiai su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu, tuo jiems
svarbesni moraliniai motyvai.

20 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir santykiy su bendradarbiais ir
tiesioginiu vadovu vertinimo

Politiniai | Norminiai | Emociniai | Piniginiai | Moraliniai
motyvai motyvai motyvai motyvai motyvai
Santykiy su bendradarbiais -,022 ,105 ,096 ,035 1777
vertinimas
Santykiy su tiesioginiu vadovu -115 ,049 ,034 ,050 4777
vertinimas

Kortiaia g, ko P 005,

Apklausos rezultatai atskleidé, kad yra statistiskai reikSminga teigiama
koreliacija (r) tarp politiniy (r = 0,226, p = 0,000), norminiy (r = 0,141, p =
0,029) ir piniginiy (r = 0,126, p = 0,044) valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus, kaip autokratinio, vertinimo. Tarp
moraliniy (r = -0,241, p = 0,000) valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus, kaip autokratinio, vertinimo yra
kuo labiau

statistiSkai reikSminga neigiama koreliacija. Kitaip tariant,

motyvai, tuo dazniau jie savo tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy linke
vertinti kaip autokratinj, arba, kuo labiau vadovo vadovavimo stilius darosi

autokratinis, tuo labiau valstybés tarnautojams svarbesni tampa politiniai,

tarnyboje nori dirbti dél moraliniy motyvy, tuo re€iau tiesioginio vadovo
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vadovavimo stiliy jie linkg vertinti kaip autokratinj (arba: kuo labiau vadovo
vadovavimo stilius darosi autokratinis, tuo maZziau svarbiis valstybés
tarnautojams tampa moraliniai motyvai).

[Sanalizavus apklausos rezultatus nustatyta statistiSkai reikSminga
koreliacija tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir jy nuomonés apie
institucijoje taikomy stimuly poveikj tiriamyjy motyvams ir motyvacijai (zr. 21
lentele).

21 lentelé
Rysys tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir respondenty nuomonés apie

institucijose taikomy stimuly poveikj jy motyvacijai
s | 85| 85| 835 | 83
=SS | S| S| S| ¢S
S2|E5| 82|28 58
= S g
SE|SE| EE| FE S E
Skatinamas Jiisy noras siekti politinés karjeros 4697 | 3767 | 2587 | 179 ,085
Skatlnamas Jusy noras dalyvauti politikos 428" | 350" | 2747 | 133" 112
formavimo procesuose
Skatlnamas Jusy noras prisidéti prie visuomenés 223" | 308™ | 290™ 078 | 172™
reikaly tvarkymo
S}(atlnamgs Jusy noras patenkinti specialiy 2306~ | 3907 | 336" 071 | 152
visuomenes grupiy interesus
Skatinamas Juisy noras tarnauti visuomenei 1107 | 3547 | 2827 ,045 1997
Skatlnan}gs Jgsq noras Ithlk.I'lntl nepritekliuje 216~ | 3147 | 287" 056 108
gyvenanciy visuomenes nariy gerove
Skatinamas Jusy noras atlikti pareigg visuomenei 084 | 3317 | 246 060 | 154
Skatm.amals .Jusq noras prisidéti prie visuomenés 087 | 3047 | 264~ 105 130"
gerovés kiirimo
Skatinamas Jiisy noras elgtis altruistiskai 082 | 2767 | 3497 | 035 | ,100
Patenkinami Jaisy materialiniai motyvai 092 | 1247 117 | ,048| 155
Patenkinami Jiisy moraliniai motyvai 054 | 1407 05| ,072| 2127
Skatinamas Jiisy pasitenkinimas darbu 1227 | 2487 | 1677 | 007 | 166
Skatinamas Jiisy atsidavimas darbui 1107 | 2277 | 1617 | 051 134
Skatinamas Jiisy lojalumas institucijai 135" | 2077 | 122" 065 175
Skatinamas Jiisy jsipareigojimas institucijai 119" 2297 | 111 ] 090 | .1897
Prisidedama prie Jiisy asmenybés tobuléjimo 138" 2017 | 105] 101 .1927

** Koreliacija reiksminga, kai p < 0,01.
* Koreliacija reiksminga, kai p < 0,05.

Respondenty nuomone, institucijose taikomi stimulai i§ esmés atliepia jy
politinius, norminius, emocinius ir moralinius motyvus (iSskyrus piniginius
motyvus):

e Kuo stipresni politiniai motyvai, tuo labiau respondentai linke
manyti, kad institucijoje skatinamas jy noras siekti politinés karjeros, dalyvauti

politikos formavimo procesuose, prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo ir
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patenkinti specialiyjy visuomenés grupiy interesus, t. y. siekiama patenkinti jy
politinius motyvus.

e Kuo stipresni tirlamyjy norminiai motyvai, tuo labiau jie linke
sutikti, kad institucijoje Sie jy motyvai yra patenkinami, t. y. skatinamas jy
noras tarnauti visuomenei, uZztikrinti nepritekliuje gyvenanciy visuomenés
nariy gerove ir atlikti pareigg visuomenei.

e Kuo stipresni respondenty emociniai motyvai, tuo labiau jie
sutinka, kad institucijoje skatinamas jy noras prisidéti prie visuomenés geroves
kiirimo ir elgtis altruistiskai.

e Kuo stipresni valstybés tarnautojy moraliniai motyvai, tuo labiau
jie mano, kad institucija Siuos jy motyvus patenkina.

Atsizvelgiant | 21 lentel¢je pateiktas koreliacijas galima daryti prielaida,
kad vietos savivaldos institucijose siekiama uztikrinti atitikt] tarp valstybés
tarnautojy politiniy, norminiy, emociniy ir moraliniy motyvy ir skatinimo
sistemos, taCiau taikomi stimulai nepatenkina piniginiy valstybés tarnautojy
veiklos motyvy. Atkreiptinas démesys 1 tai, kad politiniai, norminiai ir
emociniai motyvai tarpusavyje teigiamai koreliuoja su j politiniy, norminiy ir
emociniy motyvy skatinimg institucijose nukreiptomis priemonémis (Zr. 21
lentele). Galima hipotetiskai teigti, kad, pvz., norminiams motyvams patenkinti
skirtos priemonés (tiesiogiai ar netiesiogiai) prisideda ir prie valstybés
tarnautojy politiniy ir emociniy motyvy patenkinimo, skatinant politinius
motyvus kartu yra tenkinami ir norminiai bei emociniai, o tenkinant emocinius
— politiniai ir norminiai motyvai.

Analizuojant tyrimo duomenis taip pat nustatyta, kad (zr. 21 lentelg):

e Politiniai, norminiai ir emociniai motyvai teigiamai koreliuoja su
respondenty nuomone apie tai, kad institucijose yra skatinamas jy
pasitenkinimas darbu, atsidavimas darbui ir lojalumas institucijai (kitaip
tariant: kuo tiriamiesiems svarbesni politiniai, norminiai ir emociniai motyvai,
tuo labiau jie linke manyti, kad institucija skatina jy pasitenkinimag darbu,

atsidavimg jam ir lojalumg).
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¢ Piniginiai motyvai teigiamai koreliuoja su respondenty nuomone
apie tai, kad institucijose yra skatinamas jy noras siekti politinés karjeros ir
dalyvauti politikos formavimo procesuose (kitaip tariant: kuo tiriamiesiems
ju norg siekti politinés karjeros ir dalyvauti politikos formavimo procesuose).

e Moraliniai motyvai teigiamai koreliuoja su respondenty nuomone
apie tai, kad institucijose yra skatinamas jy lojalumas ir jsipareigojimas
organizacijai, pasitenkinimas darbu ir atsidavimas jam, noras prisidéti prie
visuomenés reikaly tvarkymo, patenkinti specialiy visuomenés grupiy
interesus, tarnauti visuomenei ir atlikti pareiga jai, prisidéti prie visuomenes
geroves kiirimo, prisidedama prie jy asmenybeés tobul¢jimo bei patenkinami ne
tik moraliniai, bet ir materialiniai motyvai (kitaip tariant: kuo tiriamiesiems
svarbesni moraliniai motyvai, tuo labiau jie linke manyti, kad institucija
skatina jy atsidavimg darbui, lojalumg ir jsipareigojima, pasitenkinimg darbu,
norg prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo, patenkinti specialiy
visuomenés grupiy interesus, tarnauti visuomenei, atlikti pareigg jai, prisidéti
prie visuomenés gerovés kiirimo, prisideda prie jy asmenybés tobuléjimo ir

kartu stengiasi patenkinti ne tik moralinius, bet materialinius motyvus).

3.2.3. Valstybés tarnautojuy veiklos stimulai ir skatinimo sistemos

vertinimas

Beveik visy (97 proc.) respondenty nuomone, skatinti valstybés
tarnautojus yra svarbu. Tyrimo duomenys atskleidé, kad vietos savivaldos
institucijose valstybés tarnautojai dazniausiai skatinami norminiais, o re¢iausiai
— moraliniais ir emociniais stimulais (zr. 16 pav.). Taip pat nustatyta, kad,
did¢jant respondenty amziui, jie labiau linke manyti, kad institucijose reciau
taikomi emociniai stimulai (r = -0,114, p = 0,044), o kuo didesnis tiriamyjy
vidutinis ménesinis darbo uZmokes¢io dydis, tuo labiau jie linke laikytis

0,005).
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Norminiai ~ Emociniai
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16 pav. Valstybés tarnautojams skatinti taikomi stimulai, jver¢iy vidurkiai
(kur 1 — ,,niekada“, 2 — ,,retai, 3 —,,daznai, 4 — ,,visada‘)

Stjudent t testas parodé, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi piniginiy ir
moraliniy stimuly taikymo daznumo vertinimas vyry ir motery grupése (zr. 22
test t = 2,758, p = 0,007) ir moraliniai (t-test t = 2,247, p = 0,026) stimulai
taikomi daZniau (statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy

veiklos stimuly ir kity demografiniy charakteristiky, iSskyrus jau aptartas,

nenustatyta).
22 lentelé
Vyry ir motery nuomoniy skirtumai apie stimuly taikymo daznuma
Lytis N Vidurkis | Standartinis
nuokrypis

Piniginiai stimulai Vyras LE 2,08 ,766

g Moteris 233 1,80 655
Moraliniai stimulai Vyras 60 1,95 667
Moteris 159 1,73 ,626

ISanalizavus tyrimo duomenis nustatytas nors ir silpnas, taciau statistiskai
reikSmingas rySys tarp kai kuriy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly

(Zr. 23 lentele).

23 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly

Politiniai Norminiai | Emociniai Piniginiai | Moraliniai

stimulai stimulai stimulai stimulai stimulai
Politiniai motyvai ,091 -018 ,063 259" 326"
Norminiai motyvai 280" 160" 193 138" 240™
Emociniai motyvai 2337 -,044 ,093 112 .199™
Piniginiai motyvai 132" 139" ,039 201™ 144"
Moraliniai motyvai 214 360" 134" ,067 122

** Koreliacija reikSminga, kai p < 0,01.
* Koreliacija reik§minga, kai p < 0,05.
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23 lenteléje apskaiciuotos koreliacijos is dalies patvirtina tyrimo hipoteze
(H1), kad valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai reiksmingg
teigiamq rysj su valstybés tarnautojy veiklos motyvais. Galima teigti, vietos
savivaldos institucijose taikomi stimulai tik i§ dalies atitinka valstybés
tarnautojy veiklos motyvus (jie i§ dalies atliepia vieni Kitus): norminiai

valstybés tarnautojy veiklos motyvai yra patenkinami taikant norminius, o

statistiskai reikSmingy rySiy tarp politiniy valstybés tarnautojy veiklos motyvy
ir politiniy stimuly, tarp emociniy motyvy ir emociniy stimuly bei moraliniy
motyvy ir moraliniy stimuly nenustatyta, todél galima teigti, kad tyrimo
subhipotezés Hla (politiniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi
statistiSkai reikSmingg teigiamag rys] su politiniais valstybés tarnautojy veiklos
motyvais), H1c (emociniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiskai
reikSmingg teigiama ry$] su emociniais valstybés tarnautojy veiklos motyvais)
ir Hle (moraliniai valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai
reikSmingg teigiamg ry$j su moraliniais valstybés tarnautojy veiklos motyvais)
nepasitvirtino. Kita vertus, neatmestina prielaida, kad tokiems rezultatams
jitakos gal¢jo turéti atlikta faktoriy analize, kai, iSskiriant valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly faktorius, kai kurie valstybés tarnautojy veiklos
motyvus ir stimulus apibiidinantys teiginiai buvo pasalinti, o kai kurie teiginiai,
kurie rengiant anketg buvo siejami su viena, pvz., moraliniy stimuly, grupe,
atlikus §ig analize, pateko ir j kitg, pvz., emociniy stimuly, faktoriy.

23 lentel¢je pateikti duomenys atskleidZia statistiSkai reikSmingas
koreliacijas tarp skirtingy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tipy.
Taikant politinius stimulus taip pat patenkinami norminiai, emocinial,
taikant emocinius stimulus — norminiai ir moraliniai, taikant piniginius

stimulus — politiniai ir norminiai, o taikant moralinius stimulus — politiniai,
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daryti priclaidg, kad nors statistiSkai reikSmingo (tiesioginio) rySio tarp kai
kuriy tokiy paciy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tipy néra,
taciau jie yra patenkinami taikant kity tipy stimulus.

Apklaustyjy valstybés tarnautojy nuomone, institucijose taikomais
stimulais labiausiai skatinamas jy noras prisidéti prie visuomenés gerovés
kiirimo, atlikti pilieting pareiga, tarnauti visuomenei, 0 maziausiai — NOras
siekti politinés karjeros, dalyvauti politikos formavimo procesuose ir elgtis
altruistiskai (Zr. 24 lentelg).

24 lentelé
Respondenty nuomoné¢ apie valstybés tarnautojy skatinimo poveiki jy
motyvacijai, jver¢iy vidurkiai (kur 1 — ,,visiSkai nesutinku®, 5 — ,,visiskai

sutinku®)
Vidurkis Standartir_ﬂs
nuokrypis

Skatinamas Jiisy noras siekti politinés karjeros 2,74 ,938
Skatinamas Jusy noras dalyvauti politikos formavimo procesuose 2,73 ,935
Skatinamas Jiisy noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo 3,25 ,868
Skatinamas Jiisy noras patenkinti specialiy visuomenés grupiy interesus 3,14 874
Skatinamas Jtsy noras tarnauti visuomenei 3,40 ,846
Skatinamas Jisy noras uztikrinti nepritekliuje gyvenanc¢iy visuomenés 3,15 791
nariy gerove
Skatinamas Jiisy noras atlikti pareigg visuomenei 3,43 ,851
Skatinamas Jiisy noras prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo 3,44 ,858
Skatinamas Jusy noras elgtis altruistiskai 3,06 ,874
Patenkinami Jasy materialiniai motyvai 3,11 ,930
Patenkinami Jasy moraliniai motyvai 3,21 ,864
Skatinamas Jusy pasitenkinimas darbu 3,19 ,874
Skatinamas Jusy atsidavimas darbui 3,23 ,866
Skatinamas Jusy lojalumas institucijai 3,38 ,814
Skatinamas Jiisy jsipareigojimas institucijai 3,37 ,813
Prisidedama prie Jiisy asmenybés tobuléjimo 3,38 ,888

Atkreiptinas démesys | tai, kad apklausoje dalyvavusiy vyry ir motery
nuomonés apie tai, kad institucijose yra skatinamas jy noras dalyvauti politikos
formavimo procesuose, skyrési (t-test t = 2,040, p = 0,042): vyrai (M — 2,91,
SD — 0,925) labiau sutiko su Siuo teiginiu nei moterys (M — 2,67, SD — 0,937)
(statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy nuomonés apie
skatinimo poveiki jy motyvacijai ir kity demografiniy charakteristiky

nenustatyta).
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Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta statistiSkai reikSminga
koreliacija tarp vietos savivaldos institucijose taikomy stimuly ir tiriamyjy
nuomonés apie darbo uzmokescio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemas ir tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy (Zr. 25 lentelg).

25 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir darbo uzmokescio, veiklos
vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemy bei tiesioginio vadovo
vadovavimo stiliaus vertinimo

Norminiai
stimulai
Moraliniai
stimulai
Politiniai
stimulai

Piniginiai
stimulai
Emociniai
stimulai

*
Bl
*
*
Bl
*
X
*
Bl

Darbo uzmokes¢io sistemos vertinimas .252 135 .268 275 .283
Veiklos vertinimo sistemos vertinimas 2117 | 1547 | 2407 | 3897 | 340"
Molfy-mo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos 293% | 155" | 282 | 320" | 366"
vertinimas

Autokratinis tiesioginio vadovo vadovavimo stilius 122 | 056 | -367 | 123 -.153"
Demokratinis tiesioginio vadovo vadovavimo stilius | ,094 | 005 | .362" | 122 | .385
Liberalus tiesioginio vadovo vadovavimo stilius -,024 | -,099 ,021 | -,059 ,026

** Koreliacija reik§minga, kai p < 0,01.
* Koreliacija reik§minga, kai p < 0,05.

Remiantis 25 lentelés duomenimis, galima teigti, kad:

e Kuo dazniau valstybés tarnautojai yra skatinami politiniais,
norminiais ir emociniais stimulais, tuo palankiau jie linke vertinti darbo
uzmokescio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemas.

e Dazniau taikant piniginius stimulus, respondentai linke palankiau
vertinti darbo uzmokescio, veiklos vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemas.

e Darbo uzmokescio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo vertinimas taip pat darosi palankesnis valstybés tarnautojus dazniau
skatinant ir moraliniais stimulais.

e Respondentai, kurie dazniau yra skatinami norminiais ir politiniais
stimulais, savo tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy linke labiau vertinti kaip
demokratinj ir maziau kaip autokratinj. Galima hipotetiSkai teigti, kad vadovai,
kuriems biidingas demokratinis vadovavimo stilius yra linke wvalstybés

tarnautojus skatinti norminiais ir politiniais stimulais. Kita vertus, kuo
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tiesioginio vadovo vadovavimo stilius autokratiSkesnis, tuo labiau jis nelinkgs
savo darbuotojy skatinti norminiais ir politiniais stimulais.

Skaiciavimai atskleidé¢ statistiSkai reikSmingg teigiama rysj tarp kai kuriy
vietos savivaldos institucijose taikomy stimuly ir respondenty nuomonés apie
savo santykius su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu (zr. 26 lentele).

26 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir santykiy su bendradarbiais ir
tiesioginiu vadovu vertinimo

Norminiai
stimulai
Moraliniai
stimulai
Politiniai
stimulai

Piniginiai
stimulai
Emociniai
stimulai

*

£ *

,047 117

*
l

[N
w
(o]
[EEN
[{e]
N

Santykiy su bendradarbiais vertinimas -,032 ,067
Santykiy su tiesioginiu vadovu vertinimas -,040 ,002
** Koreliacija reik§minga, kai p < 0,01.

* Koreliacija reik§minga, kai p < 0,05.

*
l

N | R
[N
NS

26 lentel¢je pateikti duomenys atskleidzia, kad kuo dazniau valstybés
tarnautojai yra skatinami norminiais, moraliniais ir politiniais stimulais, tuo
palankiau jie linke vertinti savo santykius su bendradarbiais. Valstybés
tarnautojus dazniau skatinant norminiais stimulais, linkstama palankiau vertinti
ir santykius su tiesioginiu vadovu.

Darbo uZmokescio sistemg vietos savivaldos institucijose apklausos
dalyviai vertino vidutiniskai (M — 3,22, SD — 0,72). Daugumos jy nuomone,
darbo uzmokes¢io sistema yra susieta su valstybés tarnautojy tarnybinés
veiklos vertinimo sistema ir karjeros (paaukStinimo) valstybés tarnyboje
galimybémis, taCiau darbo uzmokesCio dydis neatitinka jdéty pastangy ir
respondenty lukesciy. Nemaza dalis tiriamyjy netur¢jo aiskios nuomonés (net
sutiko, nei nesutiko su teiginiais) apie tai, ar darbo uzmokescio sistema yra
paremta suprantamais kriterijais, susieta su valstybés tarnautojy darbo
rezultatais, o premijos mokamos uz ypatingus nuopelnus (zr. 27 lentele).
Galima daryti prielaida, kad valstybés tarnautojai ne visuomet tiksliai zino,
kokiais kriterijais remiantis yra formuojama darbo uzmokesCio sistema ir
nemato tiesioginio rysio tarp j darbg jdéty pastangy, pasiekty rezultaty ir gauto

atlyginimo dydZio (kaip parodé tolesné tyrimo duomeny analiz¢, mazas darbo
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uzmokescio dydis ir jo neadekvatumas jdétoms pastangoms yra vieni i$
labiausiai valstybés tarnautojus demotyvuojanciy veiksniy).

27 lentelé
Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistemos vertinimas, jver¢iy vidurkiai
(kur 1 — ,,visi8kai nesutinku®, 5 — ,,visiSkai sutinku‘)

Vidurkis Standartir)is
nuokrypis

Darbo uzmokes¢io sistema susieta su valstybés tarnautojy 3,62 924
paaukstinimo (karjeros) valstybés tarnyboje galimybémis
Darbo uzmokescio sistema susieta su valstybés tarnautojy veiklos 3,64 ,890
vertinimo sistema
Darbo uzmokescio sistema susieta su valstybés tarnautojy darbo 3,21 1,004
rezultatais
Darbo uzmokes¢io sistema paremta aiskiais ir suprantamais Kriterijais 3,27 971
Premijos mokamos uz ypatingus nuopelnus 3,11 1,092
Darbo uzmokescio dydis atitinka Jasy jdétas pastangas 2,85 1,018
Darbo uzmokescio dydis atitinka Jasy lakesc¢ius 2,74 1,006

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, kad valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos vertinimas statistiSkai reik§mingai koreliuoja su:

e Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemos vertinimu (r =
0,556, p = 0,000): kuo palankiau respondentai vertina darbo uzmokescio
sistema, tuo palankiau jie vertina ir valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
sistemgq.

e Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemos vertinimu (r = 0,446, p = 0,000): kuo palankiau respondentai vertina
darbo uZmokescCio sistemg, tuo palankiau jie vertina ir valstybés tarnautojy
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema.

e Tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus, kaip demokratinio,
vertinimu (r = 0,239, p = 0,000): kuo palankiau respondentai vertina darbo
uzmokescio sistema, tuo labiau tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy jie linke
vertinti kaip demokratin; (arba: kuo demokratiskesnis tiesioginio vadovo
vadovavimo stilius, tuo palankiau vertinama valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistema).

e Santykiy su tiesioginiu vadovu vertinimu (r = 0,137, p = 0,017):

kuo geriau respondentai vertina darbo uzmokesCio sistemg, tuo geriau jie
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vertina ir savo santykius su tiesioginiu vadovu (arba: kuo geresni santykiai su
tiesioginiu vadovu, tuo geriau vertinama ir darbo uzmokescio sistema).
Apklausos dalyviy nuomone, valstybés tarnautojy darbo uZzmokescio
dydis labiausiai turéty priklausyti nuo jy turimos kvalifikacijos, atlickamo
darbo sudétingumo ir individualios veiklos rezultaty. Maziausiai jtakos,
respondenty teigimu, darbo uZmokescio dydziui turéty turéti darbo valstybés
tarnyboje stazas ir grupinés veiklos rezultatai (zr. 17 pav.). 80 proc.
apklaustyjy taip pat nurode, kad valstybés tarnautojy darbo uzmokescio dydis
turéty priklausyti ir nuo tarnybinés veiklos vertinimo rezultaty (vieno
respondento nuomone, darbo uzmokescio dydis turéty priklausyti nuo ,,darbo

kriivio®).

Turimos kvalifikacijos 4,34
Asmeninés (individualios) veiklos rezultaty 4,33
Grupinés (komandinés, kolektyvinés) | 3178
veiklos rezultaty | '

Tarnybinés veiklos vertinimo rezultaty 4,00
Darbo valstybés tarnyboje stazo 3,95

Atliekamo darbo sudétingumo 4,34

0 1 2 3 4 5

17 pav. Respondenty nuomon¢ apie tai, nuo ko turéty priklausyti valstybés
tarnautojo darbo uzmokescio dydis, jver¢iy vidurkiai (kur 1 —,,visiskai
nesutinku®, 5 — ,,visiskai sutinku®)

Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemag tiriamieji vertino
vidutiniskai (M - 3,43, SD - 0,57). Daugumos jy nuomone, valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo sistema yra formali ir strukttiruota, vertinimas
atlickamas periodiSkai, jo metu orientuojamasi ] valstybés tarnautojy
profesinés kompetencijos vertinimg, o su veiklos vertinimo rezultatais yra
susijes ir darbo uzmokeséio dydis (zr. 28 lentelg). Kita vertus, valstybés
tarnautojy veiklos vertinimo sistemai triksta skaidrumo ir objektyvumo

(,,veiklos vertinimas retai buina objektyvus®; ,,veiklos rezultaty vertinimai biina
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abejotini*), veiklos vertinimo metu ne visuomet orientuojamasi j valstybés
tarnautojy asmeniniy savybiy vertinima, jy veiklos privalumy ir trikumy
nustatymg. Taip pat pasigendama aiskiy valstybés tarnautojy veiklos vertinimo
sistemos sgsajy su valstybés tarnautojy profesiniu tobul¢jimu, karjeros
planavimu bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavimu.

28 lentelé
Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemos vertinimas, jverciy vidurkiai
(kur 1 — , visiSkai nesutinku®, 5 — ,,visiSkai sutinku‘)

Vidurkis Standartlr_ns
nuokrypis
Veiklos vertinimo sistema yra formali ir struktiiruota 3,83 ,838
Veiklos vertinimo sistema skaidri ir objektyvi 3,16 ,957
Veiklos vertinimas atlickamas periodiskai 3,84 ,827
Veiklos vertinimas atlickamas pagal aiskius tikslus ir kriterijus 3,43 ,856
Veiklos vertinimo metu nustatomas valstybés tarnautojo tinkamumas 339 915
einamoms pareigoms ' '
Veiklos vertinimo metu nustatomi valstybés tarnautojo veiklos
: A . 3,34 ,826
privalumai ir trikumai
Veiklos vertinimo metu orientuojamasi i valstybés tarnautojo veiklos
. 3,45 ,856
rezultaty vertinima
Veiklos vertinimo metu orientuojamasi j valstybés tarnautojo asmeniniy 323 808
savybiy vertinima ' '
Veiklos vertinimo metu orientuojamasi j valstybés tarnautojo profesinés
. . 3,50 ,866
kompetencijos vertinimg
Veiklos vertinimo sistema skatina valstybés tarnautojy profesinj
. 3,31 ,940
tobuléjimg
Veiklos vertinimo sistema leidzia planuoti valstybés tarnautojy karjera 3,24 ,893
Veiklos vertinimo sistema leidZia kryptingai organizuoti valstybés
. . . . > 3,34 ,866
tarnautojy mokyma ir kvalifikacijos tobulinimag
Darbo uzmokeséio dydis yra susietas su valstybés tarnautojo veiklos
o . 3,50 ,944
vertinimo rezultatais

Atkreiptinas démesys j tai, kad vyrai (M — 3,68, SD — 0,760) labiau nei
moterys (M — 3,44, SD — 0,893) linke sutikti, kad veiklos vertinimo metu
orientuojamasi j valstybés tarnautojo profesinés kompetencijos vertinimg (t-
test t = 2,359, p = 0,020; statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp valstybés
tarnautojy nuomonés apie veiklos vertinimo sistemg ir kity demografiniy
charakteristiky nenustatyta).

Kalbant apie valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistema,
akcentuotina, kad respondenty pozitiris ] tai, kad darbo uzmokescio dydis yra
susijes su valstybés tarnautojy veiklos vertinimo rezultatais, patvirtina
tiriamyjy nuomone apie darbo uzmokescio sistemos rysj su veiklos vertinimo

sistema (zr. 27 lentele ir 17 pav.): vertindami tiek darbo uzmokescio, tiek
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veiklos vertinimo sistemas bei atlyginimo uz darba dydj lemiancius veiksnius,
tiriamieji akcentavo darbo uzmokescio dydzio sgsajas su valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo rezultatais.

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, kad:

e Kuo palankiau respondentai vertina veiklos vertinimo sistema, tuo
palankiau jie vertina ir valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemg (r = 0,545, p = 0,000) (tiriamieji, palankiau vertinantys
valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema, palankiau
vertina ir veiklos vertinimo sistema).

e Kuo palankiau apklausos dalyviai vertina veiklos vertinimo
sistemg, tuo daZniau jie linke vadovo vadovavimo stiliy traktuoti kaip
demokratinj (r = 0,321, p = 0,000) (kuo tiesioginio vadovo vadovavimo stilius
demokratiskesnis, tuo respondenty nuomon¢ apie veiklos vertinimo sistemg yra
palankesné).

e Kuo palankiau tiriamieji vertina veiklos vertinimo sistemg, tuo
geriau jie linke vertinti ir savo santykius su bendradarbiais (r = 0,142, p =
0,017) (kuo geresni respondenty santykiai su bendradarbiais, tuo palankiau jie
vertina valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemg).

Apklausos dalyviai apie valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema, kaip ir darbo uZmokescio bei veiklos vertinimo sistemas,
neturéjo tvirtos nuomonés ir vertino jg vidutiniskai (M — 3,43, SD — 0,59).
Daugumos tiriamyjy nuomone, mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas
vykdomas planingai, yra organizuojamas atsizvelgiant ] institucijy tikslus,
valstybés tarnautojy poreikius bei leidZia pagerinti valstybés tarnautojy veiklos
kokybe (zr. 29 lentel¢). Kita vertus, pasigendama aiskiy ir tiesioginiy mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos s3sajy su valstybés tarnautojy darbo

uzmokescio augimu, karjera ir veiklos vertinimo rezultatais.
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29 lentelé
Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vertinimas,
jver¢iy vidurkiai (kur 1 —,,visiSkai nesutinku®, 5 — ,,visiskai sutinku®)

Vidurkis Standartir)is
nuokrypis

Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas organizuojamas atsizvelgiant | 3,57 ,869
valstybés tarnautojy poreikius ir tikslus
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas organizuojamas atsizvelgiant j 3,66 , 164
institucijos tikslus
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas planingai, pagal i§ 3,65 , 146
anksto patvirtintus planus
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas jvertinus ankstesniy 3,38 ,801
mokymy naudinguma
Valstybés tarnautojai turi galimybe pasirinkti jiems labiausiai priimtinus 3,38 ,899
mokymo metodus
Valstybés tarnautojai turi galimybe mokytis darbo vietoje 3,33 ,941
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su valstybés tarnautojy 3,20 ,900
veiklos vertinimo rezultatais
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su valstybés tarnautojy 3,12 ,894
karjeros planavimu
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su valstybés tarnautojy 2,93 ,907
darbo uzmokescio augimu
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas leidZia pagerinti valstybés 3,75 ,7193
tarnautojy veiklos kokybe

Vadovaujantis prielaida, kad mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas
skatina valstybés tarnautojy profesinj ir asmeninj tobul¢jimg, gebéjima
kokybiskiau atlikti savo darba, o labiau kvalifikuotas darbas turi buti ir
apmokamas daugiau, galima hipotetisSkai teigti, kad Sio principo vietos
savivaldos institucijos ne visuomet laikomasi. Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio dydis ne visuomet priklauso nuo to, kiek jie mokéesi ir tobulino
savo kvalifikacijg, o valstybés tarnautojy karjeros planavimas nebiitinai yra
grindziamas reikalingomis jgyti kompetencijomis.

Kalbant apie valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemg atkreiptinas démesys ] tai, kad statistiSkai reikSmingai skyrési tiriamyjy
— vyry ir motery — poziiiris ] mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemg bei
kai kuriuos jos aspektus (zr. 30 lentelg).

30 lentelé
Vyry ir motery nuomoné apie mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemg

Lytis N | Vidurkis Standartlr)ls

nuokrypis
Bendras mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos | Vyras 77 3,55 478
vertinimas Moteris | 214 3,38 ,615
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas Vyras 82 3,57 770
jvertinus ankstesniy mokymy naudinguma Moteris | 245 3,31 ,807
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Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su \Vyras 80 3,45 778
valstybés tarnautojy veiklos vertinimo rezultatais Moteris | 254 3,11 ,923
Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su Vyras 80 3,25 ,819
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio augimu Moteris | 260 2,81 ,908

Vyrai labiau nei moterys linke laikytis nuomonés, kad mokymas ir
kvalifikacijos tobulinimas vykdomas jvertinus ankstesniy mokymy
naudingumg (t-test t = 2,543, p = 0,011), yra susietas su valstybés tarnautojy
veiklos vertinimo rezultatais (t-test t = 2,940, p = 0,004) ir darbo uzmokes¢io
augimu (t-test t = 3,860, p = 0,000). Apskritai mokymo ir kvalifikacijos
sistemg vyrai buvo linke vertinti palankiau nei moterys (t-test t = 2,266, p =
0,024; statistiskai reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemos vertinimo ir kity demografiniy
charakteristiky nenustatyta).

Tyrimo rezultatai atskleide, kad yra statistiSkai reikSminga koreliacija
tarp valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos,
tiesioginio valdovo vadovavimo stiliaus ir santykiy su bendradarbiais bei
tiesioginiu vadovu vertinimy:

e Ger¢jant respondenty nuomonei apie mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema, jie labiau linke tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy
jvardinti kaip demokratinj (r = 0,314, p = 0,000) ir reCiau — kaip autokratinj
(r=-0,172, p = 0,009) (kuo demokratiskesnis tiesioginio vadovo vadovavimo
stilius, tuo palankiau tiriamieji vertina mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemg).

e Geré¢jant respondenty nuomonei apie mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema, geréja ir jy nuomoné apie savo santykius su bendradarbiais
(r =0,202, p = 0,001) ir tiesioginiu vadovu (r = 0,188, p = 0,002) (kuo geresni
respondenty santykiai su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu, tuo palankiau jie
vertina mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemg).

ISanalizavus apklausos dalyviy nuomong apie darbo uzmokescio, veiklos
vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemas, pastebéta, kad
visy §iy sistemy vertinimai koreliuoja su tiesioginio vadovo vadovavimo

stiliumi: kuo demokrati§kesnis vadovavimas, tuo respondentai linke palankiau
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vertinti minétas sistemas. Be to, geréjant respondenty santykiams su tiesioginiu
vadovu, ger¢ja ir darbo uzmokesc¢io bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemy vertinimas. Galima teigti, kad vadovavimas turi jtakos valstybés
tarnautojy nuomonei apie darbo uzmokescio, veiklos vertinimo bei mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemas.

Tyrimo duomenys parodé, kad santykius su bendradarbiais dauguma
tiriamyjy vertino kaip draugiskus ir Siltus, o santykius su tiesioginiu vadovu —
kaip oficialius (zr. 18 pav.). Kai kurie respondentai nurodé, kad santykiai su
bendradarbiais skiriasi priklausomai nuo zmogaus, su kuriuo bendraujama
(,,Jvairtis*; ,,Didelis kolektyvas, tod¢l santykiai jvairiis; ,,Labiau neigiami nei
teigiami®; ,,Normaliis santykiai, bendrauji kiek reikia®; ,,Oficialiis su kai
kuriais®; ,,Skirtingi, jvairiis; ,,Skirtingi: su vienais — draugiski, oficialis,
itempti®; ,,Su vienais — draugiski ir $ilti, su kitais — oficialus (formalts)®; ,,Su

vienais — draugiski, Silti, su kitais — oficialis™; ,,Su vienais Silti, su Kkt.

oficialiis®).
100 1 74,5
455 °0.8

S 50 - 24,6 |

e

a 08 37
_v

O T T T
Draugiski ir silti Oficialas (formaliis) Itempti ir
konfliktigki
B Su bendradarbiais & Su tiesioginiu vadovu

18 pav. Santykiy su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu vertinimas

AnalogiSkai apklausos dalyviai vertino ir savo santykius su tiesioginiu
vadovu: kai kurie tiriamieji akcentavo, kad santykiai su tiesioginiu vadovu yra
,hormalts® ir ,,zmogiski®“, o kiti pabrézé, kad jie ,,priklauso nuo ,,ménulio
fazes* jy organizmui® ar tai, kad ,,neleidzia pamirsti, kad jis yra vadovas®.
Galima daryti prielaida, kad santykiy su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu
vertinimas daugeliu atvejy priklauso nuo respondenty ir juos darbe supanciy

Zzmoniy asmenybiniy savybiy ir skirtumy. Be to, geriau vertinantieji savo
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santykius su bendradarbiais buvo linkg geriau vertinti ir savo santykius su
tiesioginiu vadovu, bei atvirks¢iai: geriau vertinantys santykius su tiesioginiu
vadovu, geriau vertino ir santykius su bendradarbiais (r = 0,432, p = 0,000).

Statistiniai skaic¢iavimai parodé, kad su amziumi tiriamyjy nuomong¢ apie
santykius su tiesioginiu vadovu linkusi geréti (r = 0,118, p = 0,014). Taip pat
moterys (M — 2,77, SD — 0,44) savo santykius su bendradarbiais buvo linkusios
vertinti geriau nei vyrai (M — 2,62, SD — 0,51; t-test t = -2,476, p = 0,015;
statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp respondenty santykiy su bendradarbiais ir
tiesioginiu vadovu vertinimo bei kity demografiniy charakteristiky
nenustatyta).

ISanalizavus tiriamyjy nuomong apie tiesioginiy vadovy vadovavimo
biudus ir metodus paaiSkéjo, kad vietos savivaldos institucijose yra ir
autokratinio, ir demokratinio, ir liberalaus vadovavimo stiliaus apraisky (zr.
19 pav.). Nors Siek tiek labiau dominuoja demokratinio vadovavimo bruozy
turintis stilius, o autokratinis stilius taikomas reciau, taiau nei vienas i8S
tradiciniy vadovavimo stiliy néra labai stipriai iSreikstas. Galima teigti, kad
respondenty tiesioginiai vadovai vadovavimo stiliy pasirenka priklausomai nuo
susiklosciusiy situacijy, sprendziamy klausimy pobiidZio, pavaldiniy asmeniniy
savybiy, profesiniy ypatybiy ir kity aspekty. Tai leidzia daryti prielaida, kad
realybeje ,,grynu® pavidalu nei vienas vadovavimo stilius neegzistuoja, nes
dazniausiai, kei¢iantis aplinkybéms, vadovavimo stilius irgi kinta, ir vadovo

vadovavimo stiliy lemia dominuojancio stiliaus bruozai.

226 28 2,42

o P N W

Autokratinis Demokratinis Liberalus

19 pav. Tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus vertinimas, jveréiy vidurkiai
(kur 1 — ,,niekada“, 2 — ,,retai, 3 —,,daznai, 4 — ,,visada‘)
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Apklausos rezultatai atskleide, kad tiesioginio vadovo vadovavimo stilius
turi jtakos tiriamyjy pozidriui j savo santykius su bendradarbiais ir tiesioginiu
vadovu. Kuo autokratiSkesnis tiesioginio vadovo vadovavimo stilius, tuo
prasCiau respondentai linke vertinti savo santykius su bendradarbiais
(r =-0,316, p = 0,000) ir tiesioginiu vadovu (r = -0,505, p = 0,000). Priesingai,
kuo dazniau taikomas demokratinis vadovavimo stilius, tuo geriau yra
vertinami santykiai su bendradarbiais (r = 0,291, p = 0,000) ir tiesioginiu
vadovu (r = 0,385, p = 0,000). Santykiy su tiesioginiu vadovu vertinimui jtakos
turi ir liberalus vadovavimo stilius: kuo dazniau tiesioginis vadovas taiko
liberaly vadovavimo stiliy, tuo geriau tiriamieji linke vertinti savo santykius su
juo (r =0,226, p = 0,001).

Vadovavimo aspekto svarbg taip pat iSrySkino tyrimo duomenys apie
veiksnius, nuo kuriy priklauso valstybés tarnautojy skatinimas. Apklausos
dalyviy nuomone, valstybés tarnautojy skatinimui jtakos turi darbuotojy
tarpusavio santykiai, darbuotojy iniciatyvumas, organizacijos kultiira,
institucijos veiklos tikslai, taCiau daugiausiai jis priklauso nuo vadovybés

santykiy su pavaldiniais ir vadovo vadovavimo stiliaus (zr. 20 pav.).

Vadovo vadovavimo stilius 4,02
Darbuotojy tarpusavio santykiai | 3,92
Vadovybés santykiai su pavaldiniais | 4,10
Institucijos veiklos tikslai | 3,74
Institucijos veiklos kontrolés sistema | 3,68
Darbuotojy iniciatyvumas | 3,83
Organizacijos kultira | 3{80
Salies ekonominé padétis | 3,69
Politiniai veiksniai 3,51
Socialiniai veiksniai 3,57
0 1 2 3 4 5

20 pav. Respondenty nuomoné¢ apie veiksnius, turinius jtakos valstybés
tarnautojy skatinimui, jverciy vidurkiai (kur 1 — ,,visiSkai nesutinku®, 5 —
,,visiskai sutinku)

Siek tiek maZesnj poveikj, tiriamyjy nuomone, valstybés tarnautojy

skatinimui daro socialiniai, politiniai faktoriai, Salies ekonominé padétis ir
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institucijos kontrolés sistema (zr. 20 pav.). Galima teigti, kad valstybés
tarnautojy veiklos stimuly sistemai daugiau jtakos turi ne iSoriniai
(ekonominiai, politiniai ar/ir socialiniai), o vidiniai veiksniai, susij¢ su
organizacijos ir jos zmogiskyjy istekliy valdymu. Kadangi 1§ esmés valstybés
tarnautojy skatinimas (arba neskatinimas) priklauso batent nuo tiesioginio
vadovo (jo rankose yra sutelktos beveik visos skatinimo priemonés), todél
vadovavimo jtaka valstybés tarnautojy skatinimui yra labai reik§minga.

Stjudent t testo rezultatai atskleidé, kad statistiSkai reikSmingai skiriasi
politiniy veiksniy jtakos valstybés tarnautojy skatinimui vertinimas motery ir
vyry grupése. Tyrime dalyvavusios moterys (M — 3,65, SD — 0,90), prieSingai
nei vyrai (M — 3,34, SD - 0,80), labiau linkusios manyti, kad valstybés
tarnautojy skatinimas priklauso nuo politiniy veiksniy (t-test t = -2,819,
p = 0,005) (statistiskai reikSmingy skirtumy tarp valstybés tarnautojy skatinima
lemianciy veiksniy ir kity demografiniy charakteristiky nenustatyta).

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta silpna, taciau statistiSkai
reik§minga teigiama koreliacija tarp:

e Tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus, kaip demokratinio
vertinimo, ir respondenty nuomonés apie tai, kad valstybés tarnautojy
skatinimui jtakos turi Salies ekonominé padétis (r = 0,134, p = 0,033).

e Tiesioginio vadovo vadovavimo stiliaus, kaip autokratinio,
vertinimo ir tiriamyjy nuomonés apie valstybés tarnautojy skatinimag
lemiancius veiksnius, tokius kaip vadovo vadovavimo stilius (r = 0,123,
p = 0,046), vadovybés santykiai su pavaldiniais (r = 0,155, p = 0,012),
institucijos veiklos tikslai (r = 0,158, p = 0,011) ir institucijos veiklos kontrolés
sistema (r = 0,179, p = 0,004).

Galima daryti prielaida, kad kuo labiau ima dominuoti autokratinis
tiesioginio vadovo vadovavimo stilius, tuo labiau wvalstybés tarnautojy
skatinimas tampa priklausomas nuo vadovo vadovavimo stiliaus, vadovybés

santykiy su pavaldiniais, institucijos veiklos tiksly ir kontrolés sistemos.
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3.2.4. Pasitenkinimas darbu, ji lemiantys veiksniai ir sasajos su

valstybés tarnautoju veiklos motyvais ir stimuly sistema

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad bendras apklausoje dalyvavusiy valstybés
tarnautojy pasitenkinimo darbu vidurkis 5 baly skaléje sickia 3,5 balo (SD —
0,69), t. y. respondentai i§ esmés savo darbu yra patenkinti. Tai pagrindzia ir
paciy tiriamyjy nuomone, kad apskritai savo darbu jie yra patenkinti.
Labiausiai apklausos dalyviai patenkinti darbo turiniu ir darbo salygomis, o

maziausiai — piniginiu atlyginimu ir finansinémis perspektyvomis (Zr. 21 pav.).

Esamu darbu apskritai 3,93

Esamo darbo pobudziu (uzduotimis, 3178
atsakomybe ir pan.) ’

Esamo darbo salygomis (fizine ir psichologine 372
darbo aplinka, kolektyvu ir pan.)

Piniginiu atlyginimu uz darbg 3,17

Vadovavimu 3,60

Finansinémis perspektyvomis 3,08

0 1 2 3 4 5

21 pav. Pasitenkinimo darbu ir atskirais jo elementais vertinimas, jverciy

vidurkiai (kur 1 —,,visi$kai nepatenkinta/-as*, 5 — ,,visiSkai patenkinta/-as*
21 pav. pateikti tyrimo rezultatai atliepia valstybés tarnautojy piniginiy
veiklos motyvy ir stimuly sasajas: dirbti valstybés tarnyboje valstybés
yra skatinami gana retai. Galima teigti, kad visiskos darnos tarp piniginiy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly nebuvimas, t. y. neatitiktis tarp
to, ko valstybés tarnautojai nori, ir kg gauna i§ institucijos, daugeliu atvejy

lemia jy nepasitenkinimg piniginiu atlygiu ir finansinémis perspektyvomis.

Analizuojant tyrimo duomenis nustatytos statistiSkai reik§mingos sasajos
tarp kai kuriy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir pasitenkinimo darbu (Zr.

31 lentele).
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31 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir pasitenkinimo darbu

Politiniai | Norminiai | Emociniai | Piniginiai | Moraliniai
motyvai motyvai motyvai motyvai motyvai
Pasitenkinimas darbu ,084 168" 1447 ,012 ,089

** Koreliacija reiksminga, kai p < 0,01.
* Koreliacija reik$minga, kai p < 0,05.

31 lenteléje pateikti duomenys is dalies patvirtina tyrimo hipoteze (H2),
kad valstybés tarnautojy veiklos motyvai (politiniai, norminiai, emociniai,
tarnautojy pasitenkinimui darbu. Didesn] pasitenkinimg darbu yra linke jausti
tie tiriamieji, kuriems svarbesni norminiai ir emociniai motyvai. Kitaip tariant,
kuo labiau apklaustieji valstybés tarnautojai valstybés tarnyboje dirba dél
norminiy ir emociniy motyvy, tuo labiau didéja jy pasitenkinimas darbu. Tuo
tarpu statistiSkai reikSmingy rySiy tarp politiniy, piniginiy ir moraliniy
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir pasitenkinimo darbu nenustatyta.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vietos savivaldos institucijose taikomy
stimuly sistema 1§ dalies yra susijusi su respondenty pasitenkinimu darbu (Zr.

32 lentele).

32 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir pasitenkinimo darbu
Piniginiai | Emociniai | Norminiai | Moraliniai | Politiniai
stimulai stimulai stimulai stimulai stimulai
Pasitenkinimas darbu ,082 -,035 247" ,060 209"

** Koreliacija reik$minga, kai p < 0,01.

32 lenteleje pateikti duomenys atskleidzia, kad statistiSkai reikSmingos
sgsajos yra ne tarp visy valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir pasitenkinimo
darbu, todél darytina iSvada, kad tyrimo hipotezé (H3), kad valstybés

tarnautojy veiklos stimulai (politiniai, norminiai, emociniai, piniginiai,
moraliniai) turi statistiskai reiksmingos teigiamos jtakos valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu, yra patvirtinta tik is dalies. Kuo dazniau tiriamieji yra
skatinami norminiais ir politiniais stimulais, tuo labiau didéja jy pasitenkinimas

reikSmingos jtakos respondenty pasitenkinimui darbu neturi.
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ISanalizavus tyrimo duomenis, nustatyta statistiSkai reikSminga
koreliacija tarp valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir jy nuomonés apie
darbo uzmokescio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
sistemas bei tiesioginio vadovo vadovavimo stiliy (zr. 33 lentelg).

33 lentelé
RySys tarp valstybés tarnautojy pasitenkinimo darbu ir darbo uZmokescio,
veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemy, tiesioginio
vadovo vadovavimo stiliaus vertinimo

Pasitenkinimas darbu
Darbo uzmokescio sistemos vertinimas 337
Veiklos vertinimo sistemos vertinimas 2377
Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos vertinimas 3527
Autokratinis tiesioginio vadovo vadovavimo stilius -275
Demokratinis tiesioginio vadovo vadovavimo stilius 456"
Liberalus tiesioginio vadovo vadovavimo stilius 2727

** Koreliacija reik§minga, kai p < 0,01.

33 lentel¢je pateikti koreliaciniai rySiai leidzia teigti, kad:

e Kuo palankiau respondentai vertina darbo uzmokescio, veiklos
vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemas, tuo labiau didéja jy
pasitenkinimas esamu darbu (arba: kuo labiau respondentai patenkinti savo
darbu, tuo palankiau jie linke vertinti institucijos darbo uzmokescio, veiklos
vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemas).

e Kuo daZniau tiesioginiai vadovai taiko demokratinj ir liberaly
vadovavimo stiliy, tuo labiau did¢ja respondenty pasitenkinimas darbu. Tuo
tarpu dazniau taikant autokratinio vadovavimo metodus, tiriamyjy
pasitenkinimas darbu linkgs mazéti. Kitaip tariant, respondenty pasitenkinimas
darbu linkes dideti, kai tiesioginiai vadovai naudoja demokratinj ir liberaly
vadovavimo stiliy, ir linkes mazéti, kai taikomas autokratinis vadovavimo
stilius.

Apklausos rezultatai atskleidé statistiSkai reikSmingg ry$] tarp
respondenty pasitenkinimo darbu ir santykiy su tiesioginiu vadovu ir
bendradarbiais vertinimo. Kuo palankiau tiriamieji vertina savo santykius su
bendradarbiais (r = 0,219, p = 0,000) ir tiesioginiu vadovu (r = 0,347,
p = 0,000), tuo labiau didéja jy pasitenkinimas darbu (arba: kuo labiau

202



respondentai patenkinti savo darbu, tuo geriau jie linke vertinti savo santykius
su tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais).

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta statistiSkai reikSminga
koreliacija tarp pasitenkinimo darbu ir respondenty amziaus bei gaunamo
atlyginimo dydzio. Su amziumi (r = 0,108, p = 0,042) ir didé¢jant darbo
uzmokescéiui (r = 0,232, p = 0,00), valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu
linkes didéti (statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp pasitenkinimo darbu ir kity
respondenty demografiniy charakteristiky nenustatyta).

Tyrimo rezultatai parodé¢ statistiSkai reikSmingg teigiama koreliacija tarp
respondenty nuomonés apie institucijose taikomy stimuly poveiki jy
motyvacijai ir jau¢iamo pasitenkinimo darbu (zr. 34 lentele).

34 lentelé
RySys tarp pasitenkinimo darbu ir respondenty nuomonés apie institucijose
taikomy stimuly poveikj jy motyvacijai

Pasitenkinimas darbu

Skatinamas Juisy noras siekti politinés karjeros 146
Skatinamas Jiisy noras dalyvauti politikos formavimo procesuose 199”7
Skatinamas Jlisy noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo 286
Skatinamas Jlisy noras patenkinti specialiy visuomenés grupiy interesus 276
Skatinamas Jaisy noras tarnauti visuomenei 273"
Skatinamas Jiisy noras uztikrinti nepritekliuje gyvenanc¢iy visuomenés 190”7
nariy gerove

Skatinamas Jlisy noras atlikti pareiga visuomenei 2217
Skatinamas Jlisy noras prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo 259"
Skatinamas Jiisy noras elgtis altruistiskai 160"
Patenkinami Jiisy materialiniai motyvai 263"
Patenkinami Jiisy moraliniai motyvai 2397
Skatinamas Jiisy pasitenkinimas darbu 384"
Skatinamas Jusy atsidavimas darbui 378"
Skatinamas Jiisy lojalumas institucijai 328"
Skatinamas Jlisy jsipareigojimas institucijai 262"
Prisidedama prie Jiisy asmenybés tobuléjimo 338"

* Koreliacija reik§minga, kai p < 0,05.
** Koreliacija reiksminga, kai p < 0,01.

Kuo labiau, apklausos dalyviy nuomone, institucijose stengiamasi
patenkinti jy politinius, norminius, emocinius, moralinius ir piniginius motyvus
ar bent jau kai kuriuos jy aspektus, paskatinti valstybés tarnautojy atsidavima
darbui, lojalumg ir jsipareigojima institucijai bei prisidéti prie jy asmenybiy

tobuléjimo, tuo labiau didé¢ja valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu.
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34 lenteléje pateikti duomenys atskleidzia, kad, kuo labiau institucijose
yra skatinamas valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu, tuo jy
pasitenkinimas darbu linkgs didéti. Kitaip tariant, kuo labiau institucijose
skatinamas valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu, tuo labiau jie jauciasi
patenkinti savo darbu. Galima teigti, kad kuo labiau institucijos stengiasi
paskatinti savo valstybés tarnautojus ir kuo geriau valstybés tarnautojai Sias
pastangas mato, tuo didesnj pasitenkinima darbu jie jaucia.

Nors didzioji dalis apklausos dalyviy savo darbu i§ esmés yra patenkinti,
taCiau retkarCiais pamasto apie darbo keitimg (apie galimybe keisti darba
40,3 proc. galvoja ,,retai®, 26,9 proc. — ,,niekada“, 27,5 proc. — ,,daznai* ir 5,2
proc. — ,,visada®). Kalbant apie valstybés tarnautojy nora iSeiti i§ darbo
lemiancius veiksnius akcentuotina tai, kad daugumos respondenty
(galvojanciy apie galimybe keisti darbg) sprendimui iSeiti 1§ darbo daugiausia
jtakos  turéty  finansinés,  psichologinés-socialinés  priezastys  ir
nepasitenkinimas darbo organizavimu (zr. 35 lentele).

35 lentelé
Darbo keitimo prieZastys

Priezasciy
grupé
Finansinés Piniginis atlygis uz | ,,Atlyginimas® (2 teiginiai).
priezastys darba »Deél [...] atlyginimo®.
»Deél atlyginimo* (3 teiginiai).
,»Deél atlyginimo uz darba™ (2 teiginiai).
,,Dél atlyginimo, skatinimo*.
,»Deél darbo uzmokescio pobuidzio®.
,,Dé€l piniginés iSmokos®.
,»Dél [...] piniginio atlygio®.
,»D¢l piniginio atlygio®.
,,D¢€l piniginio uzmokes¢io®.
,,Darbo uzmokescio*.
,,Darbo uzmokestis*.
,»Deél [...] finansiniy priezasc¢iy®.
,Finansiniy priezasc¢iy®.
,»Deél finansiniy*.
»~Finansiniy“ (2 teiginiai).
,,Uzmokes¢io“.
,Pinigai®.
,Nesu patenkintas [...] darbo uzmokescio sistema“.
Darbo uzmokescio | ,,Dél [...] geriau apmokamo [...] darbo®.
dydis ,,Dél [...] didesnio darbo uzmokeséio*.
,»D¢él darbo uzmokescio dydzio®.
»Mazas d. uzmokescio dydis®.
,»D¢él didesnio atlyginimo® (4 teiginiai).
,»Didesnis atlyginimas® (3 teiginiai).
,D¢l didesnio darbo uzmokescio* (3 teiginiai).

Priezastys Patvirtinantys teiginiai
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Priezasciy
grupé

Priezastys

Patvirtinantys teiginiai

»Geresnio atlyginimo®.

,»Deél [...] didesnio atlygio®.

,»Deél didesnio atlygio®.

,Didesné alga®.

D¢l mazo atlyginimo®.

,»D¢€l per mazo atlyginimo®.

»Didesnio finansinio atlygio®.

,»D¢l finansiniy galimybiy didinimo*.

,»D¢€l geresniy finansiniy galimybiy®.

»Darbo uzmokes¢io dydzio®.

»Gavus geresnj (finansiskai) pasitilyma®.

,Jel pasitlyty didesnj atlygj uz mano kompetencija
atitinkantj darba™.

»Jeigu gauciau daugiau apmokama®.
,JKonkurencingas darbo uzmokestis*.

,Pakeisciau darba, jeigu biity pasiiilytas didesnis darbo
uzmokestis®.

,Pasitlilius didesnj darbo uzmokestj*.

,Esant galimybei radus darbg su didesniu atlyginimu®.

Darbo uzmokescio
neadekvatumas

,»Dél [...] neadekvataus darbo uzmokeséio®.

»Deél [...] neadekvaciai didelés atsakomybés, funkeijy
gausos ir gaunamo darbo uzmokes¢io®.

,»Atlygis neatitinka darbo kriivio®.

,,Pirma — darbo uzmokestis, neatitinkantis turimo
i$silavinimo, ziniy, neSamos atsakomybés, darbo kriivio ir
pan.®.

,Dél atlyginimo, [...] darbo kriivio (didéjancio, bet
nesikeiciancio atlyginimo)®.

»Neteisingas atlygis®.

,»Darbo pobitidis, sudétingumas ir poziliris j valstybés
tarnautoja yra neadekvatus jo darbo uzmokesciui®.
»Netenkina atlygis uz darbg. Triksta teisybés tiek
skirstant pareigas, tiek nustatant darbo atlygj“.

Nepasitenki-
nimas darbo
organizavimu

Darbo pobiidis
(turinys)

,»Deél [...] veiklos pobtdZio®.

,»Dél [...] darbo pobudzio®.

,»Deél darbo pobudzio® (4 teiginiai).

,»Deél darbo pobiidzio — norisi intensyvesnio®.
,»Deél itempto darbo pobudzio®.

,»Deél darbo pobtidzio. Norétysi paciam priiminéti
sprendimus®.

,,Dél darbo, kuriame maziau atsakomybés*.

»Deél [...] ,,aktyvesnio® darbo pobudzio®.

,Dél jdomesnio [...] skatinanéio tobuléjima [...] darbo®.
,Jdomesnis darbas®.

,Noréciau labiau kiirybisko, vadovaujamo darbo®.
,Noréciau pabandyti kitokio pobtidzio darba*.
,»D¢€l darbo artimesnio jgytai profesijai®.

,,1$ dalies tenkina darbo pobudis®.

Darbo
sudétingumas

D€l uzduociy, kurios néra mano kompetencijos ribose®.
»Sunkus protinis darbas®.

»Didelé atsakomybé“.

,Deél [...] atsakomybés®.

Darbo kravis

»Deél [...] darbo kravio®.

,»Dél didelio darbo kriivio™ (3 teiginiai).

,»Dél [...] mazesnio darbo kriivio® (2 teiginiai).
,»Dél kriivio®.

,Darby kriivis®.

,,Darbo kriivis®.
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Priezasciy
grupé

Priezastys

Patvirtinantys teiginiai

,Nesu patenkintas [...] darbo kriiviu®.

Vadovavimas

,»Dél [...] vadovo vadovavimo*.

»Nesu patenkintas vadovavimo politika“.

,»Deél [...] tam tikros ,,politikos* institucijoje, darbuotojai
skirstomi pagal ,,mégstu‘ ir ,,nemégstu‘ darbuotojus.
Pagal tai skirstomi mokymai, seminarai ir kt.“.

Vadowvy kaita

,,Kyla min¢iy daznai keiiantis jstaigos vadovams*.

Darbo laikas

,»Deél [...] patrauklesnio darbo laiko®.
,Patogesnis darbo laikas®.

Darbo grafikas

»Darbo [...] grafiko lankstumo®.
,Lankstesnis darbo grafikas®.

Darby padalijimas

D¢l atliekamy pareigy neapibréztumo®.
,,Funkcijy neaiSkumas, neatskyrimas®.

Psichologinés
-socialinés

Darbiné atmosfera

,,Dél atmosferos®.
,,Dél darbinés atmosferos®.
,Nesu patenkintas [...] darbo atmosfera®.

Psichologiné
itampa ir stresas

,»Deél [...] dazny stresiniy ir konfliktiniy situacijy [...]
nesaugumo*.

,»Deél didelés emocinés—psichologinés jtampos®.

,»Deél psichologinio spaudimo*.

,»Deél nervinés jtampos*.

,»Deél psichologinés jtampos*.

,,Dél psichologinés atmosferos darbe. Sunku dirbti su
despotu vadovu.

Santykiai su
bendradarbiais

,»Deél [...] skatinandio [...] Siltesnj bendravima kolektyve
darbo®.

SaviraiSkos
galimybés

,»Deél [...] savirealizacijos®.

»Savirealizacija“.

»Saviraiskos ir savirealizacijos galimybiy. Galimybiy
iSnaudoti turimas Zinias ir gebé&jimus*.

»Noras save realizuoti, iSbandyti*.

,,Galimybé realizuoti save®.

Nepasitenkinimas
darbu

»Nepasitenkinimo darbu®.

Pripazinimo stoka

,»Noro biiti reikalingu ir jvertintu®.
,»Zmogus nevertinamas, neskatinamas®.
,,Darbo nevertinimo*.

Galimybé
tobuléti ir
ateities
perspektyvos

Karjeros galimybés

»Karjeros galimybés®.

»Karjeros galimybiy stoka (nebuvimas)“.

,»Deél [...] karjeros perspektyvy®.

,»Deél [...] karjeros galimybiy®.

D¢l galimybés kilti karjeros laiptais®.

,»Dél karjeros® (2 teiginiai).

,Karjera / galimybé dirbti tarptautinéje organizacijoje®.
,2Antra — dél didesniy karjeros [...] galimybiy“.

Perspektyvos

»Didesnés galimybés vykdyti savo planus®.
»Domina naujos perspektyvos®.
,LPerspektyvy®.

Noras tobuléti ir
iSbandyti save

,»D¢€l jJdomaus pasiiilymo ir noro save realizuoti kitoje
veikloje. Taciau su salyga, kad nemazéty darbo
uzmokestis®.

,»Deél [...] skatinancio tobuléjima [...] darbo®.

,»Dél [...] noro tobulinti Zinias, jgyti jvairios patirties®.
,»Dél [...] per menky salygy savo kompetencijos
panaudojimui ir jvertinimui‘.

»Siekis tobuléti ir iSmokti kazko naujo®.

,Profesinis tobuléjimas*.
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szas.cl“ Priezastys Patvirtinantys teiginiai
grupé
,ZAntra — dél didesniy [...] tobul¢jimo galimybiy*.
Asmeninés Seiminés ,»Deél asmeniniy priezas¢iy (gyvenamosios vietos
aplinkybés pakeitimo, Seimyniniy jsipareigojimy ir kt.)*.
,»Deél galimybés gyventi Vilniuje, dél Seimyniniy
aplinkybiy“.
,»D¢€l Seimyniniy aplinkybiy*.
,Noréciau gyventi ir dirbti Vilniuje®.
Noras daugiau ,»Dél galimybés turéti daugiau laisvo laiko Seimos
laiko skirti Seimai poreikiams tenkinti®.
Sveikatos ,,Dél sveikatos®.
problemos ,,Dél sveikatos problemy*.
Kitos Visuomenés ,»Deél visuomengs ir ziniasklaidos negatyvaus poziiirio |
priezastys pozidris valstybés tarnautojus®.
Darbo praradimas ,,Jei netekéiau darbo*.
Uzimamy pareigy ,»Esu politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojas®.
pobiidis
Socialinés »Materialiné gerove, socialinés garantijos®.
garantijos
Noras kazka ,»Galimybés kazka pakeisti.
pakeisti

Kai kurie tiriamieji darbg valstybés tarnyboje 1 kita keisty dél karjeros
galimybiy, ateities perspektyvy, noro tobuléti ir iSbandyti save, Seiminiy
aplinkybiy, sveikatos problemy ir kity priezasCiy. Taip pat paminétina, kad
dauguma apklaustyjy nurodé ne po vieng, o po kelias darbo keitimo prieZastis,
pvz., tas pats respondentas darbg valstybés tarnyboje palikty dél ,,atliekamy
pareigy neapibréztumo, skatinimo sistemos nebuvimo, darbo nevertinimo®,
,»didelio darbo kruivio, dél psichologinio spaudimo®, ,,per mazo atlyginimo ir
per menky salygy savo kompetencija panaudojimui ir jvertinimui®, ,,karjeros,
profesinio tobuléjimo galimybiy ir didesnio atlygio®, ,,didesnio finansinio
atlygio. SaviraisSkos ir savirealizacijos galimybiy. Galimybiy iSnaudoti turimas
zinias ir geb&jimus. Noro biiti reikalingu ir jvertintu® ir pan.

Galima teigti, kad 35 lenteléje pateikti rezultatai atspindi loging anksciau
aptarty tyrimo duomeny seka: kadangi piniginiai valstybés tarnautojy veiklos
motyvai vietos savivaldos institucijose yra patenkinami per mazai, todé¢l jy
noras keisti darbg daugiausia gristas biitent finansiniais sumetimais. Kitaip
tariant, vienas i§ svarbiausiy apklausos dalyviy norg keisti darbg valstybés
tarnyboje inspiruojanciy veiksniy yra per maZzas (dalinis) piniginiy valstybes

tarnautojy veiklos motyvy patenkinimas.
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[Sanalizavus tyrimo duomenis paaiskéjo, kad, daugumos respondenty
nuomone, didZiausig neigiamg poveikij valstybés tarnautojuy darbinei veiklai
daro didelis biurokratizmas, neadekvatus jdétoms pastangoms darbo
uzmokestis ir mazas jo dydis, dazna teisés akty kaita ir didelis darbo krtvis (Zr.
36 lentelg).

36 lentelé
Respondenty nuomoné apie veiksnius, galimai darancius neigiama poveik]j
valstybés tarnautojy darbinei veiklai, jver¢iy vidurkiai (kur 1 — ,,visiSkai
nesutinku®, 5 —,,visiSkai sutinku*)

Vidurkis Standartipis
nuokrypis

Nuolatinis politiky kisimasis j Jiisy darbine veikla 3,49 1,116
Dazna teisés akty kaita 3,74 1,002
Didelis biurokratizmas 3,93 ,905
Nekvalifikuotas vadovavimas 3,27 1,104
Prastas darbo organizavimas 3,23 1,106
Vadovy nuomonés ir reikalavimy nepastovumas 3,34 1,114
Neaiskds, netiksliis vadovy nurodymai 3,30 1,144
Grjztamojo rySio apie atlikta darba nebuvimas 3,39 1,046
Neadekvatus jdétoms pastangoms darbo uzmokestis 3,81 ,982
Mazas darbo uzmokescio dydis 3,68 ,994
Emociné jtampa darbe 3,41 1,045
Jtempti kolektyvo nariy tarpusavio santyKiai 3,06 1,015
Karjeros galimybiy nebuvimas 3,29 ,990
Mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybiy nebuvimas 2,98 1,022
Galimybiy dirbti savarankiskai nebuvimas 2,85 ,959
Pripazinimo trilkumas 3,18 1,014
Didelis darbo kriivis 3,72 977
Garantijos (uztikrintumo) toliau dirbti valstybés tarnyboje nebuvimas 3,31 1,002
Blogos fizinés darbo salygos 2,80 1,026
Savirealizacijos galimybiy stoka 3,08 974
Galimybiy dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose stoka 2,87 ,998

Daug neigiamos jtakos valstybés tarnautojy darbinei veiklai taip pat turi
nuolatinis politiky kiSimasis 1 jy atliekamg darbg, emocin¢ jtampa darbe,
griztamojo rySio apie atlikta darba nebuvimas, vadovy nuomonés ir
reikalavimy nepastovumas, neaiSkis, netikslis vadovy nurodymai, nesaugumo
jausmas (garantijos toliau dirbti valstybés tarnyboje nebuvimas), karjeros
galimybiy stoka. Tuo tarpu maziausig neigiamg poveikj valstybés tarnautojy
darbinei veiklai daro mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybiy,
galimybiy dirbti savarankiSkai nebuvimas, blogos fizinés darbo salygos,
galimybiy dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose stoka. Galima

teigti, kad daugiausia neigiamos jtakos valstybés tarnautojy darbinei veiklai
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turintys veiksniai yra susij¢ su biurokratizmu, darbo uzmokescio sistema,
teisiniu veiklos reguliavimu, vadovavimu ir darby paskirstymu, o maziausiai —
su fizinémis darbo sglygomis ir saviraiSkos galimybémis.

Atkreiptinas démesys ] tai, kad demografinés charakteristikos turi jtakos
apklausos dalyviy nuomonei apie veiksnius, galimai darancius neigiamg
poveikj valstybés tarnautojy darbinei veiklai (zr. 37 lentelg).

37 lentelé
RySys tarp respondenty demografiniy charakteristiky ir jy nuomonés apie
veiksnius, galimai darancius neigiama poveik] valstybés tarnautojy darbinei

veiklai
= g QRS Cm 8=
>§ '_‘m E [75) n E 8—4 @« O
E -4 v < é} N o 2
< g |EE2| 22| £3
7 ZEE| E £ =
Z |22 | 23
> = >
Dazna teisés akty kaita 074 -031 073 ] -016 | .140"
Vadovy nuomonés ir reikalavimy nepastovumas -1117 -,005 ,021 -,042 -,019
Neaiskis, netiksliis vadovy nurodymai -1137 -,010 ,056 -,035 ,005
Neadekvatus jdétoms pastangoms darbo -113" 002 | -1847 | -129" | -,050
uzmokestis
Mazas darbo uzmokes&io dydis -1327 | -016 | -1947 | -1337| -071
Didelis darbo kriivis -032 | -1237 -,069 -,102 ,093
Garantijos (uztikrintumo) toliau dirbti valstybés -,036 -,090 -,050 -.1407 ,075
tarnyboje nebuvimas
Savirealizacijos galimybiy stoka -134" -,024 -,013 -,042 ,002

** Koreliacija reikéminga, kai p < 0,01,
* Koreliacija reiksminga, kai p < 0,05.
Galima teigti, kad:

e Su amZiumi respondentai maziau linke manyti, kad valstybés
tarnautojy darbing veiklg neigiamai veikia vadovy nuomonés ir reikalavimy
nepastovumas, neaiskiis, netiksliis vadovy nurodymai, neadekvatus jdétoms
pastangoms ir mazas darbo uzmokestis bei savirealizacijos galimybiy stoka.

e Kuo didesnis respondenty i§simokslinimo lygis, tuo labiau jie linke
nesutikti su tuo, kad didelis darbo kriivis daro neigiamg jtaka valstybeés
tarnautojy darbinei veiklai.

e Daugiau uzdirbantys ir didesnes ménesines Seimos pajamas

gaunantys respondentai labiau linke nesutikti su tuo, kad valstybés tarnautojy
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darbinei veiklai neigiama poveiki daro neadekvatus jdétoms pastangoms darbo
uzmokestis ir mazas darbo uzmokescio dydis. Didéjant vidutinéms tiriamyjy
Seimy meénesinéms pajamoms, jie taip pat maziau linke manyti, kad valstybés
tarnautojy darbing veiklg neigiamai veikia garantijos toliau dirbti valstybés
tarnyboje nebuvimas.

e Didesnj darbo stazg vietos savivaldos institucijose turintys
respondentai labiau linke manyti, kad dazna teisés akty kaita daro neigiama
poveiki] valstybés tarnautojy darbinei veiklai.

Stjudent t testo rezultatai (zr. 38 lentele) parodé, kad vyrai statistiSkai
reikSmingai labiau nei moterys linke laikytis nuomonés, kad neigiamg poveikj
valstybés tarnautojy darbui turi nuolatinis politiky kiSimasis i jy darbing veikla
(t-test t = 3,584, p = 0,000), didelis biurokratizmas (t-test t = 2,214, p = 0,027),
jtempti kolektyvo nariy tarpusavio santykiai (t-test t = 2,378, p = 0,018),
mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybiy nebuvimas (t-test t = 2,086,
p = 0,038), blogos fizinés darbo salygos (t-test t = 2,768, p = 0,006) ir
galimybiy dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose stoka (t-test
t=2,214, p = 0,028).

38 lentelé
Vyry ir motery nuomoniy apie veiksnius, galimai darancius neigiamag poveikj
valstybés tarnautojy darbinei veiklai, skirtumai

Lytis N | Vidurkis | Standartinis

nuokrypis
Nuolatinis politiky kiSimasis j Jasy darbing Vyras 81 3,85 ,989
veiklg Moteris 262 3,39 1,128
e . Vyras 80 4,13 ,802
Didelis biurokratizmas Moteris 580 3.87 930
. . . .. | Vyras 80 3,30 ,906
Itempti kolektyvo nariy tarpusavio santykiai Moteris 579 3.00 1,034
Mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo Vyras 80 3,19 ,969
galimybiy nebuvimas Moteris 278 2,92 1,036
. Vyras 82 3,06 1,046
Blogos fizinés darbo salygos Moteris 574 2.71 1,003
Galimybiy dalyvauti viesosios politikos Vyras 80 3,08 ,991
formavimo procesuose stoka Moteris 242 2,79 ,985

ISanalizavus apklausos duomenis nustatyta silpna, taciau statistiSkai
reikSminga koreliacija tarp valstybés tarnautojy darbo uzmokescio, veiklos

vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemy vertinimo ir
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respondenty nuomonés apie kai kuriuos veiksnius, galimai darancius neigiamg
poveikj valstybés tarnautojy darbinei veiklai (Zr. 39 lentelg).

39 lentelé
RysSys tarp respondenty nuomongs apie veiksnius, galimai darancius neigiama
poveikj valstybés tarnautojy darbinei veiklai, ir darbo uzmokescio, veiklos
vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemy vertinimo

Darbo Veiklos Mokymo ir
uzmokescio | vertinimo kvalifikacijos
sistemos sistemos | tobulinimo sistemos
vertinimas | vertinimas vertinimas
Dazna teisés akty kaita ,105 119" ,097
Neadekvatus jdétoms pastangoms darbo -163" -,076 -158"
uzmokestis
Mazas darbo uzmokescio dydis 1447 -,098 -.168"
Karjeros galimybiy nebuvimas -150" -161" -2017
Mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo -,039 -143" -178"
galimybiy nebuvimas
Galimybiy dirbti savarankigkai nebuvimas ,042 -122" -158"
PripaZinimo trikumas -,060 -127 -155"
Didelis darbo kriivis -,109 -,086 -185
Savirealizacijos galimybiy stoka -,064 -,069 -214"

** Koreliacija reik§minga, kai p <0,01.
* Koreliacija reik§minga, kai p < 0,05.

Atsizvelgiant | 39 lenteléje apskaiciuotas koreliacijas galima teigti, kad:

e Kuo palankiau respondentai vertina darbo uZmokescio sistema, tuo
labiau jie linke nesutikti, kad neigiama poveikj valstybés tarnautojy darbinei
veiklai daro neadekvatus jdétoms pastangoms ir mazas darbo uzmokestis bei
karjeros galimybiy stoka.

e Kuo palankiau respondentai vertina veiklos vertinimo sistema, tuo
labiau jie link¢ nesutikti, kad neigiama poveikj valstybés tarnautojy darbinei
veiklai daro galimybiy daryti karjera, mokytis ir tobulinti kvalifikacija, dirbti
savarankiSkai nebuvimas ir pripazinimo trikumas. Kita vertus, palankiau
vertinantys veiklos vertinimo sistemg labiau linke sutikti, kad dazna teisés akty
kaita daro neigiamg poveikj valstybés tarnautojy veiklai.

e Kuo palankiau respondentai vertina mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema, tuo labiau jie link¢ nesutikti, kad neigiamg poveikj
valstybés tarnautojy darbinei veiklai daro neadekvatus jdétoms pastangoms ir

mazas darbo uzmokestis, galimybiy daryti karjera, mokytis ir tobulinti
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kvalifikacija, dirbti savarankiskai, save realizuoti stoka, pripazinimo trikumas
ir didelis darbo kriivis.

Analizuojant tirlamyjy nuomon¢ apie veiksnius, galimai darancius
neigiamg poveikj valstybés tarnautojy darbinei veiklai, nustatyta statistiSkai
reikSminga neigiama koreliacija tarp Siy veiksniy vertinimo ir respondenty
jauciamo pasitenkinimu darbu (zr. 40 lentele).

40 lentelé
RySys tarp respondenty pasitenkinimo darbu ir jy nuomonés apie veiksnius,

galimai daranCius neigiamg poveikij valstybés tarnautojy darbinei veiklai

Pasitenkinimas darbu
Dazna teisés akty kaita -114
Didelis biurokratizmas -164"
Nekvalifikuotas vadovavimas -2327
Prastas darbo organizavimas 239"
Vadovy nuomonés ir reikalavimy nepastovumas -.283"
Neaiskds, netiksliis vadovy nurodymai -217
Grjztamojo rySio apie atlikta darba nebuvimas -.263"
Neadekvatus jdétoms pastangoms darbo uzmokestis -405"
Mazas darbo uzmokescio dydis -.365"
Emociné jtampa darbe 329"
Itempti kolektyvo nariy tarpusavio santykiai -183"7
Karjeros galimybiy nebuvimas -327"
Mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybiy nebuvimas -257"
Galimybiy dirbti savarankiskai nebuvimas -216"
Pripazinimo trikumas -319"7
Didelis darbo krilvis -337"
Garantijos (uztikrintumo) toliau dirbti valstybés tarnyboje nebuvimas -188"
Blogos fizinés darbo salygos -124"
Savirealizacijos galimybiy stoka 285"
Galimybiy dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose stoka -166"

* Koreliacija reik§minga, kai p < 0,05.
** Koreliacija reik§minga, kai p < 0,01.

Remiantis 40 lentelés duomenimis galima teigti, kad, didéjant apklausty
valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu, respondentai vis maziau linke
sutikti, kad dauguma Sioje lenteléje nurodyty veiksniy turi neigiamos jtakos
valstybés tarnautojy darbinei veiklai. Pavyzdziui, kuo labiau tiriamieji savo
darbu yra patenkinti, tuo labiau jie link¢ nesutikti, kad neigiama poveikj
valstybés tarnautojy darbinei veiklai daro neadekvatus jdétoms pastangoms
darbo uZmokestis, mazas darbo uzmokes¢io dydis, didelis darbo kruvis,

emocing jtampa darbe, karjeros galimybiy nebuvimas ar pripazinimo trilkumas.
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3.3. Tyrimo rezultaty vertinimas

Tyrimo rezultatai is dalies patvirtino tyrimo hipoteze H1, kad valstybés
tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai reikSmingq teigiamq rySj su
valstybés tarnautojy veiklos motyvais. Nustatyta, kad ne visos valstybés
tarnautojy veiklos stimuly grupés yra statistiSkai reikSmingai teigiamai
susijusios su analogiSkomis valstybés tarnautojy veiklos motyvy grupémis.
Atsizvelgiant | tai, tyrimo hipotezés H1 dalys, t. y. H1lb ir H1d, buvo
patvirtintos, o Hla, H1c ir Hle — nepatvirtintos. Identifikuota, kad norminiai

valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai reikSminga teigiamg rys$j

statistiSkai reikSmingo rySio su politiniais (H1a), emociniai — su emociniais
(H1c), o moraliniai — su moraliniais (H1le) valstybés tarnautojy veiklos
motyvais neturi.

Gauti rezultatai iSrySkino statistiSkai reikSmingas sgsajas ne tik tarp ty
paciy, bet ir skirtingy valstybés tarnautojy veiklos stimuly ir motyvy grupiy.

Politiniai stimulai yra statistiSkai reikSmingai teigiamai susij¢ su norminiais,

teigiamos jtakos valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu, pasitvirtino is
dalies. Nustatyta, kad norminiai ir emociniai valstybés tarnautojy veiklos
motyvai turi statistiSkai reikSmingos teigiamos jtakos valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu. Remiantis tyrimo duomenimis, politiniai, piniginiai ir
moraliniai valstybés tarnautojy veiklos motyvai neturi statistiSkai reik§mingo

poveikio valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu.
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Tyrimo hipotezé H3, kad valstybés tarnautojy veiklos stimulai (politiniai,
teigiamos jtakos valstybés tarnautojy pasitenkinimui darbu, pasitvirtino is
dalies. Apklausos rezultatai atskleidé, kad norminiai ir politiniai valstybés
tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai reikSmingos teigiamos itakos
moraliniai stimulai statistiS8kai reikSmingos jtakos valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu neturi. Apibendrintai tyrimo hipoteziy pasitvirtinimo

rezultatai pateikti zemiau esancioje lenteléje.

41 lentelé
Tyrimo hipoteziy pasitvirtinimo rezultatai
Hipotezés Pasitvirtino I§ dalies pasitvirtino Nepasitvirtino
H1
Hla N
H1b \
Hic N
H1d \
Hle N
H2 \
H3 \

Atsizvelgiant | tyrimo ir jo hipoteziy pasitvirtinimo rezultatus, 22
paveiksle pateiktas valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos
modelis.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos vietos savivaldos institucijose
taikomi stimulai i$ dalies atliepia valstybés tarnautojy veiklos motyvus. Be to,
daugumos respondenty nuomone, vietos Savivaldos institucijose siekiama
uztikrinti atitikt] tarp valstybés tarnautojy politiniy, norminiy, emociniy ir
moraliniy motyvy ir skatinimo sistemos, taciau taikomi stimulai nepatenkina
piniginiy valstybés tarnautojy veiklos motyvy. Tai i§ dalies patvirtina D.
Diskienés ir A. Marc¢insko (2007; cit. 1§ Diskien¢, 2008), Valstybés tarnautojy
motyvavimo galimybiy sunkmecio laikotarpiu tyrimo (2009) iSvadas, kad
valstybés tarnautojy vadovy taikomos motyvavimo priemonés ne visuomet

atliepia valstybés tarnautojy poreikius.
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Organizacijos lygmuo

Stimula’j
|
— Politiniai | |[Norminiai |[Emociniai| | Piniginiai ’Moralinial
T T T T T T T TE—_— — — L ]

Pasitenkinimas
darbu

Motyvai:

— Politiniai | |Norminiai |Emociniai Piniginiai‘ MoraliniaiJ

Individo |ygmu0 —Dasitvirtinusios hipotezés
Nepasitvirtinusios hipotezés

22 pav. Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos modelis

Tyrimo metu nustatyta, kad valstybés tarnautojus dirbti valstybés
norminiams, politiniams ir emociniams motyvams skiriama maZiau reikSmés.
Nors gauti duomenys nepaneigia altruistiniy valstybés tarnautojy motyvy
reikSmés, taciau, prieSingai nei J. L. Perry (1996, 1997), G. A. Brewer et al.
(2000), P. E. Crewson (1997), Y. Georgellis et al. (2009), S. Kim ir W.
Vandenabeele (2009) studijos, jie parodé, kad valstybés tarnautojams
patvirtina P. Norris (2004), D. J. Houston (2000, 2009, 2011), L.
Marcinkeviciates (2005), J. Palidauskaités (Palidauskaite ir Segaloviciene,
2008), J. Palidauskaités ir A. Vaisvalavic¢ittés (2011) tyrimy duomenis, kad
valstybés tarnautojams svarbus noras gauti ne tik vidinj (dirbti prasminga,
idomy darba, turimus profesinius gebé&jimus pritaikyti darbe ir pan.), bet ir
iSorin} atlyg] uz darbg (biti skatinamiems, paaukStintiems pareigose, gauti

darbo uzmokestj ir pan.). Kita vertus, negalima teigti, kad Lietuvos vietos
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savivaldos institucijose dirbantiems valstybés tarnautojams visiskai nesvarbu
tarnauti visuomeneli, prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo, padéti kitiems
Ir pan. — tiesiog Siems veiklos motyvams teikiama maziau reikSmés.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvy
prioritetai skiriasi priklausomai nuo respondenty lyties, amziaus ir darbo
valstybés tarnyboje bei institucijoje stazo. Su amzZiumi ir didéjant darbo
valstybés tarnyboje bei institucijoje stazui, politiniai ir moraliniai veiklos
motyvai valstybés tarnautojams tampa vis maziau svarbiis. Moterims svarbesni
moraliniai, o vyrams — politiniai motyvai. Gauti duomenys patvirtina
ankstesniy tyréjy iSvadas, kad valstybés tarnautojy veiklos motyvams, jy
prioritetams ir motyvacijai jtakos turi lytis (Houston, 2000; Camilleri, 2007,
2009; Georgellis et al., 2009; Palidauskaité, Segalovic¢iené, 2008;
Palidauskaité, 2008a ir kt.), amzius (Houston, 2000; Camilleri, 2007, 2009 ir
kt.), darbo stazas (Camilleri, 2009; Palidauskaité, Segalovi¢iené, 2008;
Palidauskaité, 2008a ir kt.), taciau prieSingai nei, pvz., D. J. Houston (2000), E.
Camilleri (2007, 2009), J. Palidauskaités (Palidauskaité, Segalovi¢iené, 2008;
Palidauskaité, 2008a) tyrimai, atlikta apklausa neatskleidé statistiskai
reikSmingy sasajy tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy grupiy ir valstybés
tarnautojy iSsilavinimo, uzimamy pareigy hierarchinio lygio ar vaiky turéjimo
(neturéjimo).

Beveik visi apklausos dalyviai neabejoja valstybés tarnautojy skatinimo
svarba. Vietos savivaldos institucijose valstybés tarnautojai daZzniausiai
skatinami norminiais ir politiniais, o re¢iausiai — emociniais ir moraliniais
stimulais. Tai patvirtina ankstesniy moksliniy tyrimy rezultatus (pvz., Demmke
et al., 2008; Manolopoulos, 2008b; J. Taylor, R. Taylor, 2009; Cristescu et al.,
2013; Lietuvos valstybés tarnautojy motyvacijos tyrimo, 2008; Zidonio,
Jasktinaités, 2009), atskleidusius, kad, skatinant valstybés tarnautojus, yra
naudojamos jvairios, ne tik piniginés, priemonés, taciau skirtingai nei
ankstesniy tyréjy studijos, atliktas tyrimas eliminavo tradicinés, paremtos

stimuly skirstymu ] piniginius ir nepiniginius, stimuly klasifikacijos ribotumus
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ir iSrySkino darbo valstybés tarnyboje specifiSkumg atspindinCig stimuly
jvairove.

Darbo uzmokes¢io, veiklos vertinimo bei mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemas apklausos dalyviai linkg vertinti vidutiniskai. Daugumos
Jjy nuomone, darbo uZmokesCio sistema yra susieta su valstybés tarnautojy
tarnybinés veiklos vertinimo sistema ir karjeros (paaukStinimo) valstybés
tarnyboje galimybémis, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistema yra
formali 1ir struktiiruota, vertinimas atlieckamas periodiskai, jo metu
orientuojamasi ] valstybés tarnautojy profesinés kompetencijos vertinima,
mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas planingai, yra
organizuojamas atsizvelgiant j institucijy tikslus, valstybés tarnautojy poreikius
bei leidzia pagerinti valstybés tarnautojy veiklos kokybe. Kita vertus, teigiama,
kad darbo uzmokescio dydis neatitinka valstybés tarnautojy jdéty pastangy ir
respondenty liikesCiy, valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistemai triksta
skaidrumo ir objektyvumo, veiklos vertinimo metu ne visuomet orientuojamasi
1 valstybés tarnautojy asmeniniy savybiy vertinima, jy veiklos privalumy ir
trukumy nustatymg. Taip pat pasigendama aisSkiy ir tiesioginiy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemos s3gsajy su valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio augimu, karjera ir veiklos vertinimo rezultatais. PanaSis valstybés
tarnautojy motyvavimo trikumai, susij¢ su darbo uZmokesCio sistemos
teisingumo, veiklos vertinimo objektyvumu, Kkarjeros projektavimu buvo
identifikuoti ir kity tyréjy, pvz., Ch. Demmke et al. (2008), Z. Zidonio ir N.
Jaskiinaités (2009) studijose.

Daugumos tiriamyjy nuomone, jy santykiai su bendradarbiais yra $ilti ir
draugisSki, o santykiai su tiesioginiu vadovu — oficialiis. Vietos savivaldos
institucijose yra ir autokratinio, ir demokratinio, ir liberalaus vadovavimo
stiliaus apraisSky, taciau dominuoja demokratinio vadovavimo bruozy turintis
stilius. Tiesioginio vadovo vadovavimo stilius turi jtakos tiriamyjy pozitiriui j
savo santykius su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu. Vadovybés santykiai su
pavaldiniais ir vadovo vadovavimo stilius taip pat yra vieni i§ svarbiausiy

veiksniy, nuo kuriy priklauso valstybés tarnautojy skatinimas.
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Apklausos rezultatai iSrySkino vyry ir motery nuomonés apie kai kuriuos
valstybés tarnautojy skatinimo sistemos aspektus skirtumus. Nustatyta, kad
vyrai labiau nei moterys linke manyti, kad institucijose dazniau taikomi
dalyvauti  politikos formavimo procesuose, veiklos vertinimo metu
orientuojamasi ] valstybés tarnautojo profesinés kompetencijos vertinima,
mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas jvertinus ankstesniy mokymy
naudinguma, yra susietas su valstybés tarnautojy veiklos vertinimo rezultatais
ir darbo uzmokes¢io augimu. Tuo tarpu moterys labiau nei vyrai linkusios
manyti, kad valstybés tarnautojy skatinimas priklauso nuo politiniy veiksniy
jtakos. Tai patvirtina kity mokslininky (pvz., D. Manolopoulos, 2008b; J.
Palidauskaités (2008a; Palidauskaité ir Segalovic¢iené, 2008)) tyrimy iSvadas,
kad valstybés tarnautojy skatinimo sistemos vertinimui ir stimuly prioritetams
jtakos turi lytis. Kita vertus, priesingai nei D. Manolopoulos (2008b) tyrimas,
atlikta apklausa neatskleidé statistiskai reikSmingy sgsajy tarp valstybés
tarnautojy veiklos stimuly ir valstybés tarnautojy Seiminio statuso.

Dauguma respondenty savo darbu yra patenkinti, taciau piniginis atlygis
uz darbg (kaip ir, pvz., A. Cristescu et al. (2013) tyrime) ir finansinés
perspektyvos juos tenkina maziausiai. Apklausos dalyviy pasitenkinimui darbu
jtakos turi amzius ir vidutinio ménesinio atlyginimo dydis.

Apie galimybe keisti darbg dazniau ar reciau galvoja daugiau nei 70 proc.
tirlamyjy. Pagrindinés priezastys, dél kuriy jie nuspresty iSeiti i§ darbo
valstybés tarnyboje, yra finansings, psichologinés-socialinés ir susijusios su
nepasitenkinimu darbo organizavimu.

Daugiausia neigiamos jtakos valstybés tarnautojy veiklai daro didelis
biurokratizmas, mazas ir neadekvatus jdétoms pastangoms darbo uzmokestis,
dazna teisés akty kaita, didelis darbo kruvis, nuolatinis politiky kiSimasis j jy
atlickamg darbg, emociné jtampa darbe, karjeros galimybiy, griztamojo rysio
apie atlikta darbag stoka, vadovy nuomonés ir reikalavimy nepastovumas,
neaiskis, netikslis vadovy nurodymai (tai patvirtina kity autoriy, pvz., L.
Marcinkevi¢iatés (2005), J. Palidauskaités, |. Segalovigienés (2008), Z.
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Zidonio, N. Jaskinaités (2009) tyrimy duomenis). Atsizvelgiant j tai, kad
skirtingu laikotarpiu atlikti tyrimai atskleidzia i§ esmés tuos pacius neigiama
jtakg valstybés tarnautojy motyvacijai ir veiklai darancius veiksnius, galima
daryti prielaida, kad misy Salyje per mazai démesio skiriama valstybés
tarnautojus demotyvuojanc¢ioms priezastims eliminuoti. Nesprendziant Siy
problemy, ilgainiui gali ne tik sumazéti valstybés tarnautojy motyvacija ir
atsidavimas darbui, pablogéti jy ir visos valstybés tarnybos veiklos kokybé ir
rezultatai, susidaryti palankios sglygos piktnaudziavimui ir korupcijai, bet ir
sumenkti visuomenés pasitikéjimas valdzios institucijomis.

Apibendrinant galima teigti, kad, analizuojant valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly empirinj iStyrimo lygj, nebuvo rasta studijy, paremty
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly skirstymo ] politinius,
norminius, emocinius, piniginius ir moralinius tipologija, akcentuojant
bitinybe uztikrinti jy tarpusavio sgsajas. Dauguma ankstesniy autoriy netyré
visy penkiy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tipy, apsiribojo
altruistiniy (racionaliy, emociniy, norminiy) motyvy, piniginiy ir moraliniy
stimuly ar atskiry jy elementy analize, rémési valstybés tarnautojy motyvacijos
matavimo skalémis, tradicinémis stimuly klasifikacijomis, vidiniy ir iSoriniy
motyvy bei stimuly tipologijomis, vieSojo, privataus ar nevyriausybinio
sektoriy darbuotojy veiklos motyvy palyginimu. Dauguma mokslininky
gilinosi arba j valstybés tarnautojy veiklos motyvus, arba j stimulus, valstybés
tarnautojy veiklos motyvy netyré sisteminiu poziiiriu, neanalizavo rySiy tarp
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly. Atsizvelgiant  tai galima teigti,
kad S$io disertacinio darbo autorés atliktas tyrimas iSsprendé valstybés
tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly atotriikio problema, iStaisé ir eliminavo
ankstesniy moksliniy studijy trikumus bei leido visapusiskai jvertinti valstybés
tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistema, nustatyti valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sgsajas, jtakg valstybés tarnautojy
pasitenkinimui darbu. Tyrimas parodé, kad aktualu, reikalinga ir vertinga
valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus analizuoti ne atskirai, bet

kartu, nes tarp juy egzistuoja rySys. Sio rySio buvimas turi jtakos valstybés
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tarnautojy  pasitenkinimui darbu, darbo kokybei, individualiems ir
organizacijos veiklos rezultatams bei galiausiai leidzia sukurti sinergijos
efekty. Kaip dar vieng tyrimo naujumg ir iSskirtinumg galima jvardinti tai, kad
jis atskleidé rySius ne tik tarp kai kuriy ty paciy (vienas Kitg atliepianciy), bet ir
skirtingy valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tipy, pvz., tarp
norminiy motyvy ir emociniy stimuly, piniginiy motyvy ir moraliniy stimuly.
Skirtingai nei ankstesniy mokslininky studijos, atliktas tyrimas taip pat parode¢,
kad darbo wuzmokesCio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo, santykiy su tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais, tiesioginio
vadovo vadovavimo stiliaus vertinimai priklauso ir nuo valstybés tarnautojy

veiklos motyvy, ir nuo taikomy stimuly.
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ISVADOS

1. Atlikta valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos analizé
teoriniu poziiriu atskleide, kad:

e Valstybés tarnybai, kuri suprantama placigja ir siaurgja prasme,
Stuolaikinio vieSojo administravimo kontekste keliami auks$ti reikalavimai,
susij¢ su demokratiniy vertybiy puoseléjimu, strateginiu mastymu,
vadovavimusi pilietiSkumo, tarnavimo visuomenei, atskaitomybés ir
atsakomybeés principais ir zmogiskojo faktoriaus svarbos pripazinimu.

e Motyvacija suprantama kaip jvairiy motyvy saglygota zmogaus vidiné
busena, suteikianti jam energijos veikti, siekiant patenkinti savo norus,
poreikius ir interesus. Motyvai siejami su Zmogaus jauciamomis vidinémis
paskatomis veikti, tuo tarpu stimulai — su iSoriniy veiksniy, organizacijos
taikomy skatinimo priemoniy ir budy inspiracija individo veiklai ir
motyvacijai.

e Jgyvendinant vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy reformas, vis
labiau akcentuojama valstybés tarnautojy motyvacijos svarba. Neabejojama,
kad motyvacija yra bene svarbiausias valstybés tarnyboje dirbanciy asmeny
veiklos variklis. Ji daro teigiamg jtaka valstybés tarnautojy pasitenkinimui
darbu, suteikia galimybe realizuoti jvairius poreikius, suprasti savo verte,
skatina lojalumg organizacijai, stiprina atsakomybés uz savo veiksmus jausma
ir pan. Motyvuoti valstybés tarnautojai savo darbe labiau vadovaujasi etinémis
vertybémis, nesavanaudiskais motyvais, siekia ne patenkinti savo asmeninius
interesus, bet prisidéti prie visos visuomenés gerovés kirimo. Bitent
motyvacija daugeliu atveju lemia sékmingg, sklandzig ir produktyvig visos
valstybés tarnybos veiklg. Tai savo ruoztu didina gyventojy pasitikejimg
valdZia, leidZia pagerinti valstybés valdyma ir visos Salies jvaizdj.

e Nors motyvacijos valstybés tarnyboje svarba akivaizdi ir praktiSkai
dél jos biitinybés nekyla jokiy abejoniy ar diskusijy, taciau kaip motyvuoti

valstybes tarnautojus, kokie biidai, priemonés, metodai biity patys efektyviausi
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vieno atsakymo iki §iol néra. Juo labiau, kad iki Siol vis dar diskutuojama dél
pacios valstybés tarnautojy motyvacijos koncepcijos.

e Valstybés tarnautojy motyvacija yra nepastovus, ivairialypis
fenomenas, atspindintis besikeiCiant] visuomenés poziiir] j valstybés tarnyba.
Valstybés tarnautojy motyvacija iSreiSkia vertybines valstybés tarnybos
nuostatas, pirmenybge teikiant visuomenés interesams patenkinti, vidiniam, o ne
iSoriniam atlygiui. Taciau, atsizvelgiant ] kiekvienos Salies, regiono
sociokultirinj, ekonominj, politinj konteksta, valstybés tarnautojy motyvai gali
labai skirtis.

e Mokslingje literatiiroje iki Siol néra aiSkaus atsakymo, kokie
konkrec€iai motyvai lemia Zmoniy norg dirbti valstybés tarnyboje. DazZniausiai
latkomasi nuostatos, kad galimybé daryti gera kitiems, noras ripintis
visuomenes interesais ir kitos altruistinés ar net idealistinés paskatos yra
svarbiausi valstybés tarnautojy veiklos motyvai, taiau negalima atmesti ir
piniginiy ar kity savanaudiSkais principais grindZiamy motyvy jtakos, ypac kai
kalbama apie maziau i$sivys¢iusiy Saliy valstybés tarnautojus. Atsizvelgiant |
tai, pasiiilyta patobulinta valstybés tarnautojy motyvacijos samprata, ja
apibréziant kaip daugiadimensine koncepcija, atskleidziancig valstybés
tarnautojo siekj saziningai ir atsakingai dirbti visuomenés labui bei,
nepazeidziant etikos, moralés ir teisés principy, patenkinti savo asmeninius
poreikius.
stimulais, tac¢iau geriausiy rezultaty galima pasiekti tik taikant kompleksines
skatinimo priemones, atliepiancias valstybés tarnautojy veiklos motyvus,
leidzianCias patenkinti valstybés tarnautojy poreikius, pasiekti tikslus ir
atitinkancias institucijos galimybes bei strategijas.

e Lietuvos Respublikos teisés aktuose yra reglamentuoti esminiai
valstybés tarnautojy veiklos stimuly sistemos principai. Juose nurodyta, kad
valstybés tarnautojai gali biiti motyvuojami taikant kompleksines priemones.
Daugiausia démesio skiriama piniginiams stimulams, ta¢iau nustatyti ir kai

kuriy moraliniy (veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo,
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karjeros, pripazinimo, nuobaudy ir pan.) stimuly taikymo pagrindai. Kita
vertus, visi jie pateikiami fragmentiSkai ir nesusistemintai, pasigendama
vienodos stimuly Kklasifikacijos. Pavyzdziui, Valstybés tarnybos jstatyme
(1999) reglamentuota, kad valstybés tarnautojai gali biti skatinami vardine
dovana, padéka, vienkartine pinigine iSmoka, gali gauti valstybinj
apdovanojima, tuo tarpu socialinés garantijos, mokymo ar karjeros galimybes,
tarnybinés veiklos vertinimas ir pan., kurie yra stimuly sistemos elemental,
néra jvardinti kaip skatinimo priemonés. Taip pat stebima tendencija Lietuvos
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistemoje diegti apmokéejimo pagal
veiklos rezultatus principus, taciau $io disertacinio darbo teorinéje dalyje
pateikta kritiné apmokéjimo pagal veiklos rezultatus analizé vercia abejoti
tokiy siekiy veiksmingumu.

2. Atlikus valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly empirinio istyrimo
apzvalgg nustatyta, kad:

e Zmones dirbti valstybés tarnyboje daZniausiai skatina altruistiniai,
idealistiniai, emociniai, norminiai ir racionaliis motyvai, apimantys
Jsipareigojimg visuomenei, uzuojautg, socialin] teisingumag, norg uzjausti,
pasiaukoti, daryti gera ir padéti kitiems, dirbti prasmingg ir visuomenei
naudingg darba, dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose. Kita
vertus, tyrimai pagrindzia, kad savanaudiSski motyvai, ypa¢ maZziau
ekonomiskai iSsivysc€iusiose valstybése, valstybés tarnautojams irgi gali biti
svarbts.

e Valstybés tarnautojams motyvuoti taikomi jvairsis stimulai, tokie kaip
darbo salygos, darbo turinys, darbo uZmokestis, savarankiSkumo ir
atsakomybés suteikimas, iniciatyvumo skatinimas, galimybiy dalyvauti
sprendimy priémimo procesuose sudarymas ir kt. Valstybés tarnautojams
svarbus ir piniginis, ir nematerialinis skatinimas, taciau skirtingose Salyse
jiems teikiami skirtingi prioritetai ir reik§Sme. VieSojo sektoriaus organizacijy
taikomi stimulai taip pat ne visuomet atliepia valstybés tarnautojy veiklos

motyvus.
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e Nors valstybés tarnautojy veiklos motyvams ir stimulams tirti
daZniausiai atlieckami kiekybiniai tyrimai, taciau iki Siol néra sukurtos
universalios tokiy tyrimy metodikos, juo labiau tokios, kuri biity pagrista
sisteminiu poziliriu ir apimty tiek valstybés tarnautojy veiklos motyvy, tiek
stimuly aspektus.

3. Remiantis valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly teoriniy ir
empiriniy tyrimy analize, suformuotas Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
stimuly sistemos tyrimo modelis. Sukurtas modelis grindZiamas nuostata, kad
valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi atliepti valstybés tarnautojy veiklos
motyvus. Modelyje valstybés tarnautojy veiklos motyvai ir stimulai skirstomi |
politinius, norminius, emocinius, moralinius ir piniginius. Nuo valstybés
tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly tarpusavio sasajy priklauso valstybés
tarnautojy pasitenkinimas darbu. Atitiktis tarp motyvy ir stimuly leidZia
padidinti valstybés tarnautojy motyvacija, pasitenkinimg darbu ir veiklos
rezultatus, tuo tarpu neatitikimas tarp jy gali tapti Zemos motyvacijos arba
netgi demotyvacijos priezastimi.

4. IStyrus valstybés tarnautojy veiklos motyvus ir stimulus Lietuvos vietos
savivaldos institucijose nustatyta, kad:

e Valstybés tarnautojy veiklos stimulai turi statistiSkai reikSminga
teigiama ry$j tik su kai kuriais valstybés tarnautojy veiklos motyvais: valstybés
tarnautojy veiklai skatinti taikomos priemonés ir budai i§ dalies atliepia
valstybés tarnautojy veiklos motyvus. Valstybés tarnautojams svarbiausi yra
piniginiai ir moraliniai motyvai, ta¢iau dazniausiai jie yra skatinami norminiais
ir politiniais stimulais.

e Valstybés tarnautojy pasitenkinimas darbu yra susijes su valstybeés
tarnautojy veiklos motyvais ir stimulais, ta¢iau ne su visais. Dauguma
valstybés tarnautojy yra patenkinti savo darbu: labiausiai — darbo turiniu, o
maziausiai — piniginiu atlyginimu ir finansinémis perspektyvomis. Finansings,
psichologinés-socialinés priezastys ir nepasitenkinimas darbo organizavimu
yra svarbiausios priezastys, dél kuriy valstybés tarnautojai nuspresty iSeiti i$

darbo.

224



e Tarp valstybés tarnautojy veiklos motyvy, stimuly ir pasitenkinimo
darbu bei jy nuomonés apie institucijose taikomy stimuly poveiki jy
motyvacijai yra rySys. Taip pat nustatytos statistiSkai reitkSmingos sgsajos tarp
valstybés tarnautojy veiklos motyvy, stimuly ir pasitenkinimo darbu bei
institucijos darbo uzmokescio, veiklos vertinimo, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistemy, santykiy su bendradarbiais ir tiesioginiu vadovu vertinimo.

e Tyrimas iSryskino vadovavimo ir tiesioginio vadovo vaidmens svarbg
skatinant valstybés tarnautojus. Taip pat nustatyta, kad valstybés tarnautojy
veiklos motyvams, stimulams, poZitriui j skatinimo sistema, pasitenkinimui
darbu jtakos turi demografinés charakteristikos, tokios kaip lytis, amZius,

gaunamo darbo uzmokescio dydis ir pan.

Atsizvelgiant ] atliktg analiz¢ ir empirinio tyrimo rezultatus, iSskirtinos
valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly sistemos tobulinimo kryptys:

e Remiantis pasitilytu valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir stimuly
sistemos modeliu bei empirinio tyrimo metodika, plésti valstybés tarnautojy
veiklos motyvy ir stimuly sistemos tyrimy geografijg ir imtj, atlieckant panasaus
pobiidzio studijas kitose ir skirtingo lygmens vieSojo sektoriaus institucijose.

e Stiprinti vadovy vadybines ir lyderystés kompetencijas, uztikrinant ne
tik vadovy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo nuoseklumg, bet ir realig
prakting nauda, periodiskai jvertinant, kiek ir kaip gautas Zinias vadovai
pritaiko motyvuodami savo pavaldinius, kokie yra jy pasiekimai, veiklos
rezultatai, savijauta darbe ir pan.

e Rengiant valstybés tarnautojy motyvacijos ir motyvavimo strategijas
vadovautis kompleksiniu ir sisteminiu pozidiriu, uZztikrinant balansg tarp
piniginiy ir nepiniginiy stimuly bei valstybés tarnautojy veiklos motyvy.

e Didinti valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo skaidruma
ir objektyvuma, atsisakant pertekliniy ir formaliy procediiry, korupcijos, savyjy
protegavimo ir praktikos veiklos vertinimg naudoti kaip priemone darbo

uzmokesc¢iui didinti, o ne wvalstybés tarnautojy profesionalumui skatinti,
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kvalifikacijai tobulinti ar veiklos kokybei gerinti. Vertinant valstybés
tarnautojy veiklg atsizvelgti j valstybés tarnautojy asmenines savybes, nustatyti
Ju veiklos privalumus ir trikumus ir reikalingas jgyti kompetencijas. Taip pat
veiklos vertinimo sistemg labai aiSkiai susieti su valstybés tarnautojy
profesiniu tobuléjimu, karjeros planavimu bei mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo organizavimu.

e Suformuoti tolygaus atlyginimo didéjimo principu grindZiamg
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistemg, atlyginimo dydj ir jo augima
susiejant ne su valstybés tarnautojy darbo rezultatais, kurie daznai yra sunkiai
jvertinami ir ne visuomet priklauso nuo paties valstybés tarnautojo, bet su
atliekamo darbo funkcijomis ir sudétingumu, tenkanciu atsakomybés laipsniu,
valstybés tarnautojy kompetencija, keliamais profesiniais reikalavimais ir
reikalingomis kompetencijomis.

e Vadovai turéty sudaryti sglygas valstybés tarnautojams aktyviau
jsitraukti ] sprendimy priémimo procesus, skatinti prisiimti daugiau
atsakomybés, dalyvauti politikos formavimo procesuose, elgtis altruistiskai,
skatinti ~ valstybés tarnautojy suinteresuotumg, nustatyti aiSkius ir
nedviprasmiskus tikslus, skatinti komandinj darbg, uztikrinti skatinimo procesy
skaidruma, tobulinti darbo uzmokescio sistema, suteikti daugiau lankstumo
organizuojant valstybés tarnautojy darba, sudaryti lankstaus darbo laiko
galimybes. Taip pat reikéty mazinti biurokratizmg, politiky jtaka valstybeés
tarnautojy darbui, uztikrinti teigiamg darbing aplinka, griztamajj rysj apie
atliktus darbus, sudaryti lankstesnes salygas ne tik vertikaliajai, bet ir

horizontaliajai valstybés tarnautojy karjerai.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS
Anketa

Gerb. Respondente,

Doktoranté Ausra Druskiené atlieka tyrima tema ,,Valstybés tarnautojy veiklos motyvy ir
stimuly sistema Lietuvos vietos savivaldos institucijose“. Modernizuojant vieSajj sektoriy vis
didesné reikSmé teikiama valstybés tarnautojuy veiklos motyvams ir stimulams. Valstybés
tarnautojy motyvacija ir jos skatinimas yra viena i§ svarbiausiy valstybés tarnybos veiklos
efektyvumo ir rezultatyvumo salygu.

Siuo tyrimu siekiama nustatyti Jus dirbti valstybés tarnyboje skatinandius motyvus ir
kokiais buidais esate skatinama/-as joje dirbti.

Anketa yra anoniminé. Duomenys bus naudojami tik apibendrintai.

Labai svarbu, kad atsakytumeéte | visus pateiktus klausimus, nes tyrimo duomeny pagrindu
bus teikiami pasiiilymai esamai valstybés tarnautojuy motyvavimo sistemai tobulinti.

Pasirinkta atsakymo varianta paZymeékite kryZeliu (X).

IS anksto dékoju uz atsakymus.

I. DARBO VALSTYBES TARNYBOJE MOTYVAI

1. Ivertinkite, kiek Jums yra svarbiis darbo valstybés tarnyboje motyvai:

THEE g
2 3232|= 3|5
|38 Blo|s ol

— = | S 0
>S9 c > s8¢ a
o 5SS o % S.E §
e R IEARZEAES
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1. Galimybé pasirengti politinei karjerai

2. Galimybé dalyvauti politikos formavimo procesuose

3. Noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo

4. Noras patenkinti specialiy visuomenés grupiy interesus

5. Noras tarnauti visuomenei

6. Siekis uztikrinti nepritekliuje gyvenanciy visuomenés nariy gerove
7. Noras atlikti pilieting pareiga (darba valstybés tarnyboje Jas
suprantate kaip savo pilieting pareiga)

8. Noras daryti tai, kas geriausia visuomenei, net jei tai prieStarauja
Jusy asmeniniams interesams

9. Noras padéti bédos istiktiems Zmonéms

10. Galimybe¢ prisidéti prie visuomenés geroveés kiirimo, net jei dél to
reikéty aukoti asmeninius tikslus

11. Noras tarnauti visuomenei, net jei niekas uz tai nemokeéty

12. Noras padéti kitiems, net jei dél to reikéty patirti asmeniniy
nuostoliy

13. Noras pasiaukoti visuomenés gerovei

14. Piniginis atlyginimas uz darba

15. PeriodiSkai augantis darbo uzmokestis

16. Papildomos iSmokos ir kompensacijos

17. Socialinés garantijos

18. Piniginés premijos

19. Darbo turinys (pobudis)

20. Galimybé kontroliuoti darbo laikg

21. Didesné veiklos autonomija (laisvé)

22. Galimybé dalyvauti projektinéje veikloje

23. Emociskai palanki darbiné aplinka

24. Aiskiai apibrézti veiklos tikslai ir uzduotys

25. Siekis pirmauti profesinéje veikloje
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26. Galimybé dirbti valstybés tarnyboje sulaukus pensinio amziaus

27. Noras tobuléti kaip asmenybei

28. Galimybé save realizuoti

29. Galimyb¢ derinti jsipareigojimus Seimai ir darbui

30. Galimybé jgyti darbo patirties

31. Noras bendrauti (susitikti) su jvairiais Zmonémis

32. Galimybé rodyti iniciatyva

33. Galimybé mokytis ir tobulinti kvalifikacija

34. Profesinés karjeros valstybés tarnyboje galimybés

35. Garantuota (pastovi) darbo vieta visam gyvenimui (darbo vietos
saugumas)

36. Socialinis statusas

37. Profesijos prestizas

38. Kita (jraSykite)

II. VALSTYBES TARNAUTOJU SKATINIMAS IR TAM JTAKOS TURINTYS VEIKSNIAI

2. Ar, Jusy nuomone, yra svarbu skatinti valstybés tarnautojus?

O Taip O Ne 0] Nezinau
3. Nurodykite, kaip daZnai Jasuy institucijoje esate skatinama/-as:
=
=
<5< 2 E
Blesis s
AN D|X| 2 T
S| S x|lls 2
=127z §
[
Z

1. Papildomomis priemokomis prie darbo uzmokes¢io

2. Priedais prie darbo uzmokescio

3. Vienkartinémis piniginémis iSmokomis (pvz., gyvenimo, darbo jubiliejy,
$venciy ir pan. progomis)

4. Padengiant asmeninio telefono iSlaidas

5. Padengiant mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo i§laidas

6. Padengiant papildomo mokymosi (pvz., auks§tojoje mokykloje) i§laidas

7. Padengiant ilaidas vie$ajam transportui

8. Organizuojant ekskursijas

9. Organizuojant iSvykas (j gamta ir pan.)

10. Organizuojant bendrg nedarbing veikla

11. IS tiesioginio vadovo gaunant aiSkiai suformuluotus veiklos tikslus ir uzduotis

12. Suteikiant galimybe dalyvauti spendimy priémimo procesuose (pvz.,
nustatant institucijos veiklos tikslus, strategijas ir pan.)

13. Suteikiant veiklos autonomijos galimybe (deleguojant daugiau atsakomybés)

14. Sveikinant asmeniniy §venciy (pvz., gimtadienio) proga

15. Organizuojant institucijos §ventes

16. Suteikiant galimybe darbuotojams patiems asmeniskai planuoti atostogy laikg

17. Suteikiant mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybes

18. Suteikiant profesinés karjeros valstybés tarnyboje galimybes

19. Skatinant darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima

20. Informuojant Jus apie institucijos tikslus ir planus

21. Suteikiant galimybe dirbti lanks¢iu darbo grafiku

22. Zodiniais pagyrimais, padékomis

23. RaSytiniais pagyrimais, padékomis

24. Suteikiant galimybe derinti jsipareigojimus Seimai ir darbui

25. Suteikiant galimybe dalyvauti projektinéje veikloje

26. Uztikrinant grjztamajj ry$j apie atlikta darbg ir gautus rezultatus

27. Suteikiant papildomy laisvadieniy

28. Suteikiant galimybe pasirengti politinei karjerai

29. Suteikiant galimybe dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose
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(pvz., darbe esate skatinama/-as teikti teisés akty projektus, rekomendacijas,
ataskaitas, dalyvauti ekspertinéje veikloje ir pan.)

30. Suteikiant galimybe prisididéti prie visuomenés socialiniy problemy
sprendimo (pvz., darbe Jus turite galimybe inicijuoti socialines akcijas, teisés
akty projektus, teisés akty pataisas ir pan.)

31. Suteikiant galimybe uzsiimti labdaringa veikla (pvz., darbe Jiis esate
skatinama/-as organizuoti paramos akcijas nepasiturintiems, sergantiems ir pan.)

32. Skatinant aukoti savo asmeninius tikslus vardan visuomenés gerovés

33. Ugdant pareigos visuomenei jausma (pvz., darbe Jus skatinama/-as laikytis
principo, kad tarnauti visuomenei yra valstybés tarnautojo pareiga)

34. Skatinant ginti visuomengs nariy teises ir laisves

35. Ugdant supratima, kad svarbu prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo

36. Suteikiant galimybe padéti kitiems (pvz., darbe Jis esate skatinama/-as padéti
skurstantiems, sergantiems asmenims)

37. Uztikrinant malonig ir jaukig darbo aplinka

38. Sukuriant pasitikéjimu ir bendradarbiavimu pagrjsta darbo atmosfera

39. Skatinant Jasy iniciatyvuma

40. Skatinant Jasy karybiskuma

41. Skatinant komandinj darba

42. Skatinant valstybés tarnautojy etikos principy laikymasi

43. Skatinant prisiimti atsakomybe uz savo veikla

44. Skatinant vadovautis pozitiriu, kad esminis valstybés tarnautojy veiklos
tikslas — tarnauti visuomenei

45. Taikant tarnybines nuobaudas uz padarytus tarnybinius nusizengimus

46. Kita (jrasykite)

4. Ivertinkite teiginius apie valstybés tarnautoju darbo uZmokescio sistema Jiisy institucijoje:

Visiskai sutinku
Sutinku
Nei sutinku, nei

nesutinku
Nesutinku

nku

Visiskai nesuti

NezZinau, sunku

pasakyti

1. Darbo uzmokeséio sistema susieta su valstybés tarnautojy
paaukstinimo (karjeros) valstybés tarnyboje galimybémis

2. Darbo uzmokes¢io sistema susieta su valstybés tarnautojy veiklos
vertinimo sistema

3. Darbo uzmokescio sistema susieta su valstybés tarnautojy darbo
rezultatais

4. Darbo uzmokescio sistema paremta aiskiais ir suprantamais kriterijais

5. Premijos mokamos uz ypatingus nuopelnus (pvz., atlikus sudétingas,
rizikingas uzduotis)

6. Darbo uzmokescio dydis atitinka Jusy idétas pastangas

7. Darbo uzmokescio dydis atitinka Jusy liikes¢ius

8. Kita (jrasykite)

5. Jiisy nuomone, valstybés tarnautojo darbo uZmokescio dydis turéty priklausyti nuo:

nku

Sutinku
Nei sutinku, nei
nesutinku

Visiskai suti

Nesutinku

Visiskai nesutinku

Nezinau, sunku

pasakyti

1. Jo turimos kvalifikacijos

2. Jo asmeninés (individualios) veiklos rezultaty

3. Grupinés (komandinés, kolektyvinés) veiklos rezultaty

4. Jo tarnybinés veiklos vertinimo rezultaty
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5. Jo darbo valstybés tarnyboje stazo

6. Jo atlieckamo darbo sudétingumo

7. Kita (jrasykite)

6. Ivertinkite teiginius apie valstybés tarnautoju veiklos vertinimo sistema Jiisy institucijoje:
=
gl |z ==
£ -S| S| Bl .-
| O XX = e Rie]
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1. Veiklos vertinimo sistema yra formali ir strukttiruota
2. Veiklos vertinimo sistema skaidri ir objektyvi
3. Veiklos vertinimas atlieckamas periodiskai
4. Veiklos vertinimas atlickamas pagal aiSkius tikslus ir kriterijus
5. Veiklos vertinimo metu nustatomas valstybés tarnautojo tinkamumas
einamoms pareigoms
6. Veiklos vertinimo metu nustatomi valstybés tarnautojo veiklos
privalumai ir trakumai
7. Veiklos vertinimo metu orientuojamasi j valstybés tarnautojo veiklos
rezultaty vertinima
8. Veiklos vertinimo metu orientuojamasi j valstybés tarnautojo asmeniniy
savybiy vertinima
9. Veiklos vertinimo metu orientuojamasi j valstybés tarnautojo profesinés
kompetencijos vertinima
10. Veiklos vertinimo sistema skatina valstybés tarnautojy profesinj
tobuléjima
11. Veiklos vertinimo sistema leidzia planuoti valstybés tarnautojy karjera
12. Veiklos vertinimo sistema leidZia kryptingai organizuoti valstybés
tarnautojy mokymg ir kvalifikacijos tobulinima
13. Darbo uzmokescio dydis yra susietas su valstybés tarnautojo veiklos
vertinimo rezultatais
14. Kita (jrasykite)
7. Ivertinkite teiginius apie valstybés tarnautoju mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema
Jisy institucijoje:
=
s T v
= 2 E | £
B=| ] > = (=
R} >S5 S5 X X =] o i)
2 |<l=2E|E] & | %22
Z2lE|lES|E]| & | 5§
1515328 5 |8¢
w | h|led || S | ES
2 Rl B
pa Z | Z
g >

1. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas organizuojamas
atsizvelgiant | valstybés tarnautojy poreikius ir tikslus

2. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas organizuojamas
atsizvelgiant i institucijos tikslus

3. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas
planingai, pagal i§ anksto patvirtintus planus

4. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas vykdomas
jvertinus ankstesniy mokymy naudinguma

5. Valstybés tarnautojai turi galimybe pasirinkti jiems
labiausiai priimtinus mokymo metodus

6. Valstybés tarnautojai turi galimybe mokytis darbo vietoje

7. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su
valstybés tarnautojy veiklos vertinimo rezultatais

8. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su
valstybés tarnautojy karjeros planavimu
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9. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas susietas su
valstybés tarnautojy darbo uzmokescio augimu

10. Mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas leidzia pagerinti
valstybés tarnautojy veiklos kokybe

11. Kita (jrasykite)

8. Ivertinkite savo santykius su §iais Zmonémis:

Draugiski | Oficialiis Jtempti ir Nezinau, sunku
ir §ilti (formalts) | konfliktiski pasakyti

(jrasykite)

Kita

1. Su bendradarbiais

2. Su tiesioginiu vadovu

9. Jiisy tiesioginis vadovas:

Visada

Daznai

Retai

Niekada
Nezinau, sunku
pasakyti

. Sprendimus priima vienvaldiskai, su niekuo nesitardamas

. Grieztai kontroliuoja darbuotojus

. Subjektyviai vertina darbuotojy veikla

. Darbuotojy neinformuoja apie institucijos tikslus ir strategijas

. Naudoja psichologinj spaudimag

. Priimant sprendimus skatina grupines diskusijas

. Galutinj sprendima priima pats, taCiau atsizvelgia ir | pavaldiniy nuomong

RQA|DD| N | |W|IN| =

. Skatina komandinj darba

Ne)

. Skatina darbuotojus dirbti savarankiskai

10. Skatina darbuotojus rodyti iniciatyva

11. Suteikia galimybe¢ darbuotojams patiems kontroliuoti savo veikla

12. Objektyviai vertina darbuotojy veikla

13. Darbuotojams suteikia visiska veiklos laisve

14. Minimaliai kontroliuoja darbuotojy veikla

15. Vengia skirti pagyrimus, nuobaudas

16. Vengia jsakinéti darbuotojams

17. Stengiasi nedemonstruoti savo, kaip vadovo, statuso

10. Jusy institucijoje valstybés tarnautojams taikomais stimulais yra:

Visiskai sutinku

Sutinku
Nei sutinku, nei

nesutinku
Nesutinku
Visiskai nesutinku

Nezinau, sunku

pasakyti

1. Skatinamas Jiisy noras siekti politinés karjeros

2. Skatinamas Jiisy noras dalyvauti politikos formavimo procesuose

3. Skatinamas Jiisy noras prisidéti prie visuomeneés reikaly tvarkymo

4. Skatinamas Jiisy noras patenkinti specialiy visuomenés grupiy interesus

5. Skatinamas Jiisy noras tarnauti visuomenei

6. Skatinamas Jiisy noras uztikrinti nepritekliuje gyvenanciy visuomenés
nariy gerove

7. Skatinamas Jiisy noras atlikti pareiga visuomenei

8. Skatinamas Jiisy noras prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo

9. Skatinamas Jiisy noras elgtis altruistiskai

10. Patenkinami Jiisy materialiniai motyvai (susij¢ su darbo uzmokesciu,
iSmokomis, kompensacijomis ir pan.)

11. Patenkinami Jusy moraliniai motyvai (susij¢ su socialiniy,
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psichologiniy, savirai§kos, pagarbos ir pan. poreikiy patenkinimu)
12. Skatinamas Jiisy pasitenkinimas darbu

13. Skatinamas Jusy atsidavimas darbui

14. Skatinamas Jiisy lojalumas institucijai

15. Skatinamas Jiisy jsipareigojimas institucijai

16. Prisidedama prie Jiisy asmenybés tobuléjimo

17. Kita (jraSykite)

e

11. Ivertinkite, kas turi jtakos valstybés tarnautojy skatinimui Jiisy institucijoj
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. Vadovo vadovavimo stilius

. Darbuotojy tarpusavio santykiai

. Vadovybés santykiai su pavaldiniais

. Institucijos veiklos tikslai

. Institucijos veiklos kontrolés sistema

. Darbuotojy iniciatyvumas

. Organizacijos kultiira (pvz., tradicijos, paprociai, vertybés ir pan.)
. Salies ekonominé padétis

9. Politiniai veiksniai (pvz., politiniy partijy ideologinés nuostatos,
politiné situacija Salyje, Vyriausybés veiklos stabilumas, Lietuvos
narysté tarptautinése organizacijose ir pan.)

10. Socialiniai veiksniai (pvz., visuomenés poziiiris j valstybés tarnyba,
nuomoné apie valstybés tarnautojy veikla, tradicijos ir pan.)

11. Kita (jraSykite)

el BN Fo Y (O | = USH N O o

111. PASITENKINIMAS DARBU

12. Skaléje nuo 0 iki 5 jvertinkite, ar Jiis esate patenkinta/-as savo darbu bei atskirais jo
elementais, kur 1 — ,,visiS§kai nepatenkinta/-as“, 2 — ,,nepatenkinta/-as“, 3 — ,,nei patenkinta/-as,
nei nepatenkinta/-as“, 4 — ,,patenkinta/-as“, 5 — ,,visiSkai patenkinta/-as*, 0 — ,,neZinau, sunku
pasakyti“. Pasirinkta atsakymo variantg apibraukite.

1. Esamu darbu apskritai

2. Esamo darbo pobitidZiu (uzduotimis, atsakomybe ir pan.)

3. Esamo darbo sglygomis (fizine ir psichologine darbo aplinka,
kolektyvu ir pan.)

4. Piniginiu atlyginimu uz darba

5. Vadovavimu

6. Finansinémis perspektyvomis
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13. Ar galvojate apie galimybe keisti darba?

L] Visada

] Daznai

L] Retai

L1 Niekada (pereikite prie 15 klausimo)

[J Nezinau, sunku pasakyti (pereikite prie 15 klausimo)

14. Nurodykite, dél kokiy priezasciy keistuméte darbg (jrasykite)?
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15. Ivertinkite veiksnius, galimai darancius neigiamg poveikj Jusy darbinei veiklai:

Visiskai sutinku
Sutinku
Nei sutinku, nei
nesutinku
Nesutinku

Visiskai
nesutinku
Nezinau, sunku
pasakyti

. Nuolatinis politiky kiSimasis j Jisy darbing veikla

. Dazna teisés akty kaita

. Didelis biurokratizmas

. Nekvalifikuotas vadovavimas

. Prastas darbo organizavimas

. Vadovy nuomonés ir reikalavimy nepastovumas

. Neaiskds, netiksliis vadovy nurodymai

QAN OB |W(N|—

. Grjztamojo ry$io apie atlikta darba nebuvimas

9. Neadekvatus jdétoms pastangoms darbo uzmokestis

10. Mazas darbo uzmokescio dydis

11. Emociné jtampa darbe

12. Jtempti kolektyvo nariy tarpusavio santykiai

13. Karjeros galimybiy nebuvimas

14. Mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo galimybiy nebuvimas

15. Galimybiy dirbti savarankiskai nebuvimas

16. Pripazinimo trikumas

17. Didelis darbo kravis

18. Garantijos (uztikrintumo) toliau dirbti valstybés tarnyboje
nebuvimas

19. Blogos fizinés darbo salygos

20. Savirealizacijos galimybiy stoka

21. Galimybiy dalyvauti vieSosios politikos formavimo procesuose
stoka

22. Kita (jrasykite)

IVV. BENDRA INFORMACIJA

16. Jusy lytis:
1 Vyras 1 Moteris

17. Jisy amZius?

(1 iki 19 mety

0] 20-29 metai

0] 30—39 metai

0] 40-49 metai

[ 50-59 metai

[ 6069 metai

L1 70 mety ir daugiau

18. Jiisy iSsimokslinimas:

LI Vidurinis

[J Aukstesnysis /spec. vidurinis

[J Aukstasis

0 Kita (JraSyKite).....cooveerereriereieeerieieriereieienes

19. Jasy Seiminis statusas:

L] Vedes/istekéjusi

L1 Nevedes/netekéjusi

[ Gyvenantis/-i kartu nesusituokus
L] ISsituokes/issituokusi

L] Naslys /naslé
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20. Ar turite vaiky? Jei taip, nurodykite vaiky skaiciy kiekvienoje amziaus grupéje.
Amziaus grupé Vaiky skaicius (jrasykite)
Iki 1 mety
1-3 metai
4-8 metai
9-13 mety
14-17 mety
18 mety ir vyresni
Vaiky neturiu

21. Jusy vidutinis ménesinis atlyginimas, atskai¢ius mokescius:
O Iki 1000 Lt

(110012000 Lt

] 2001-3000 Lt

] 30014000 Lt

] 4001-5000 Lt

(15001 Lt ir daugiau

22. Jusy vidutinés ménesinés Seimos pajamos (iskaitant visy Seimos nariy gaunamus atlyginimus,
pensijas, pasalpas, stipendijas ir pan.):

1 1ki 1000 Lt

[11001-2000 Lt

[12001-3000 Lt

(130014000 Lt

(] 4001-5000 Lt

(15001 Lt ir daugiau

23. Pagal valstybés tarnautoju pareigybiu grupes Jus esate:
[ Istaigos vadovas/-¢

[ Politinio (asmeninio) pasitikéjimo valstybés tarnautojas/-a
[] Karjeros valstybés tarnautojas/-a

L] Kita (Jrasykite)......ooeeveeeeeeeseseiieieeeeeine

24. Pagal uzimamas pareigas Jus esate:

[ Istaigos vadovas /-&

1 Jstaigos vadovo pavaduotojas/-a

[J Skyriaus (tarnybos) vadovas/-¢

[J Skyriaus (tarnybos) vadovo pavaduotojas/-a
L] Poskyrio vedéjas/-a

0] Vyriausiasis specialistas/-¢

0] Vyresnysis specialistas/-¢

[ Specialistas/-é

L] Kita (JraSykite)....cooervereeeereeieeee s

25. Jusy darbo stazZas Sioje institucijoje:
U iki 1 mety [ 1-5metai [J6-10 mety [ 11-15 mety [ 16-20 mety [ 21 metai ir daugiau

26. Jusy bendras darbo stazas valstybés tarnyboje:

Jiki 1 mety I 1-5metai [06-10 mety [ 11-15mety [J16-20 mety [J 21 metai ir daugiau

Aciu!
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Faktoriy analizés svoriai

2 PRIEDAS

1 lentelé

Valstybés tarnautojy veiklos motyvus apibiidinanciy teiginiy faktoriy analizés svoriai

Teiginiai

Faktoriai

1 faktorius
(moraliniai motyvai)

2 faktorius
(piniginiai motyvai)

3 faktorius
(emociniai motyvai)

4 faktorius
(norminiai motyvai)

5 faktorius
(politiniai motyvai)

Galimybeé pasirengti politinei karjerai

Galimyb¢ dalyvauti politikos formavimo procesuose

0|00
co |
S|

Noras prisidéti prie visuomenés reikaly tvarkymo

723

Noras patenkinti specialiy visuomenés grupiy
interesus

.691

Noras tarnauti visuomenei

.780

Siekis uztikrinti nepritekliuje gyvenanéiy visuomenés
nariy gerove

746

Noras atlikti pilieting pareigg (darba valstybés
tarnyboje Jas suprantate kaip savo pilietine pareiga)

.569

Noras daryti tai, kas geriausia visuomenei, net jei tai
prieStarauja Jiisy asmeniniams interesams

.612

Noras padéti bédos iStiktiems Zmonéms

525

Galimybé prisidéti prie visuomenés gerovés kiirimo,
net jei dél to reikéty aukoti asmeninius tikslus

.760

Noras tarnauti visuomenei, net jei niekas uz tai
nemokéty

.885

Noras padéti kitiems, net jei dél to reikéty patirti
asmeniniy nuostoliy

.867

Noras pasiaukoti visuomenés gerovei

734

Piniginis atlyginimas uz darba

778

PeriodiSkai augantis darbo uzmokestis

794

Papildomos iSmokos ir kompensacijos

.851

Socialinés garantijos

.803

Piniginés premijos

.790

Darbo turinys (pobudis)

.590

Emociskai palanki darbiné aplinka

534

Aiskiai apibrézti veiklos tikslai ir uzduotys

481

Siekis pirmauti profesinéje veikloje

527

Noras tobuléti kaip asmenybei

.666

Galimyb¢ save realizuoti

.641

Galimyb¢ derinti jsipareigojimus $eimai ir darbui

511

Galimyb¢ jgyti darbo patirties

134

Noras bendrauti (susitikti) su jvairiais Zmonémis

.763

Galimybé rodyti iniciatyva

.684

Galimybé mokytis ir tobulinti kvalifikacija

.783

Profesinés karjeros valstybés tarnyboje galimybés

707
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2 lentelé

Valstybés tarnautojy veiklos stimulus apibiidinanciy teiginiy faktoriy analizés svoriai

Teiginiai

Faktoriai

1 faktorius
(politiniai stimulai)

2 faktorius
(moraliniai stimulai)

3 faktorius
(emociniai stimulai)

4 faktorius
(norminiai stimulai)

5 faktorius
(piniginiai stimulai)

Papildomomis priemokomis prie darbo uzmokescio

Priedais prie darbo uzmokes¢io

|
aR
S|-

Vienkartinémis piniginémis iSmokomis (pvz.,
gyvenimo, darbo jubiliejy, $venéiy ir pan. progomis)

.810

Padengiant papildomo mokymosi (pvz., aukstojoje
mokykloje) islaidas

.576

Organizuojant ekskursijas

841

Organizuojant i§vykas (j gamta ir pan.)

.902

Organizuojant bendra nedarbine veikla

.803

Organizuojant institucijos §ventes

592

Suteikiant galimybe darbuotojams patiems asmeniskai
planuoti atostogy laika

.814

Suteikiant mokymosi ir kvalifikacijos tobulinimo
galimybes

877

Suteikiant profesinés karjeros valstybés tarnyboje
galimybes

.701

Skatinant darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima

736

Suteikiant galimybe dirbti lanks¢iu darbo grafiku

.615

Ragytiniais pagyrimais, padékomis

546

Suteikiant papildomy laisvadieniy

.647

Suteikiant galimybe pasirengti politinei karjerai

741

Suteikiant galimybe prisididéti prie viSuomenés
socialiniy problemy sprendimo (pvz., darbe Jus turite
galimybe inicijuoti socialines akcijas, teisés akty
projektus, teisés akty pataisas ir pan.)

.629

Suteikiant galimybe uzsiimti labdaringa veikla (pvz.,
darbe Jas esate skatinama/-as organizuoti paramos
akcijas nepasiturintiems, sergantiems ir pan.)

717

Skatinant aukoti savo asmeninius tikslus vardan
visuomenés geroves

.680

Ugdant pareigos visuomenei jausma (pvz., darbe Jis
skatinama/-as laikytis principo, kad tarnauti
visuomenei yra valstybés tarnautojo pareiga)

.816

Skatinant ginti visuomenés nariy teises ir laisves

844

Ugdant supratimg, kad svarbu prisidéti prie
visuomenés gerovés kiirimo

.838

Skatinant valstybés tarnautojy etikos principy
laikymasi

.659

Skatinant vadovautis pozitriu, kad esminis valstybés
tarnautojy veiklos tikslas — tarnauti visuomenei

.800
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3 PRIEDAS

Tyrimo klausimyno skaliy Cronbach’s Alpha rodikliai

Skalé Cronbach’s Alpha
Politiniai motyvai .878
Norminiai motyvai .844
Emociniai motyvai .889
Piniginiai motyvai .880
Moraliniai motyvai .897
Piniginiai stimulai 797
Moraliniai stimulai .865
Politiniai stimulai .903
Norminiai stimulai .825
Emociniai stimulai .840
Darbo uzmokescio sistema .856
Darbo uzmokesc¢io dydj lemiantys veiksniai 769
Valstybés tarnautojy veiklos vertinimo sistema .891
Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema .884
Autokratinis vadovavimas .853
Demokratinis vadovavimas .847
Liberalus vadovavimas .665
Skatinimo poveikis valstybés tarnautojy motyvacijai 933
Skatinimg lemiantys veiksniai .884
Pasitenkinimas darbu .846
Demotyvuojantys veiksniai .948
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