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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Ievos RiuiSkytés baigiamasis magistro darbas tema ,,Valstybés tarnautojy
motyvacijai orientuotis j klientus jtakg turintys veiksniai“ yra paraSytas visiSkai savarankiSkai, o visi
pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra
plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés
citatos nurodytos literatliros nuorodose. Istatymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darbg niekam nesu
mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiSkéjus nesgziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)
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SUMMARY

The relevance of the topic. In Lithuania, as also in many European countries, carrying out public
service reforms there are attempts not only to reduce the costs for this sector, to increase operational
efficiency, but also is paid attention to the quality of services and orientation to customers. The main
objective of public sector organizations is the provision of quality services, so it is very important that
motivated civil servants should work in this sector, because in such way are represented the country's
internal processes. The motivated civil servants are not only the one of the key factors in increasing
operational efficiency, but such employees also create a positive working environment, work more
professionally and the results of the work are more effective. Low motivation of employees negatively
affects the performance of the work, the civil servants put less efforts into carrying out their tasks, they
can often be late, do not want to take responsibility, are often apathetic, reduce the organization's
productivity, therefore motivation theme in the public service is very relevant.

The object of the study: is the motivation of public servants.

The purpose of the study: is to reveal the motivating factors of the public servants and their
influence on the orientation towards the customers.

The tasks:

1. To define the specificity of motivation of the public servants.

2. To define the factors motivating the public servants focusing on customers.

3. To create a conceptual model, revealing the motivation of the public servants to focus on factors
influencing the customers.

4. To prepare a methodology of the study, which allows to examine the public servants focusing
on factors influencing the customers.

5. To carry out empirical study and to confirm the theoretical model of the motivation of the public
servants focusing on the factors influencing customers.

The methods of the study. The analysis of scientific literature, for which was used the method of
systematic and comparative analysis of scientific literature. The quantitative method (questionnaire
survey) was chosen for the empirical study. The study was carried out at the Marijampolé City
Municipality (online survey of civil servants, which have the direct computer access) and at the

Marijampolé City District Court (paper forms were distributed at the workplace).



The results of the study. After analyzing the attitudes of different authors towards the motivation
of a public servant, it can be told that the public servants want to perform the socially meaningful work,
they focus on providing services in order to do well to the public and its members, and they even refuse
personal needs for general well-being. The civil servants believe, that they are doing important work and
feel satisfied when they see the positive impact of their daily work on the lives of the beneficiaries.

When the empirical study was carried out, it also revealed that the public servants are motivated
mostly by the commitment to the public interests and the desire to formulate policies, and the strongest
influence on customer orientation is made by the civil servants' commitment to the public interests.
Respondents believe, that they do not selfishly contribute to their community activities, they tell that
meaningful service is very important to them, also the employees would like that the public servants
would do what is best for the community as a whole, even if it adversely affects their own interests. The
salary does not only motivate the civil servants at least, but also has the least influence to focus on

orientation to customers.
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IVADAS

Siuo metu inicijuojama valstybés tarnybos reforma Lietuvoje vél atkreipé visuomenés démes;j
Sios institucijos veikla. Nors pati reforma kelia nemazai diskusijy, Zadama, kad valstybés tarnyba bus
modernizuota, taps liberalesné, ir kaip vienas i§ esminiy pokyCiy pabréziamas gerinamas valstybés
tarnybos veiklos efektyvumas. Lietuvoje kaip ir daugelyje Europos Saliy vykdant valstybés tarnybos
reformas stengiamasi ne tik mazinti iSlaidas Siam sektoriui, didinti veiklos efektyvuma, bet taip pat
atkreipiamas démesys ] paslaugy kokybe ir orientacijg i klientus.

Pagrindinis vieSojo sektoriaus organizacijy tikslas yra kokybiskos paslaugos (Dirzyté, Patapas ir
Mikelionyté, 2010), todél ypac svarbu, kad Siame sektoriuje dirbty motyvuoti tarnautojai, nes taip
reprezentuojami Salies vidiniai procesai. Motyvuoti tarnautojai yra ne tik vienas i§ esminiy veiksniy,
didinanciy veiklos efektyvuma, bet tokie darbuotojai taip pat sukuria teigiamg darbo aplinka, dirba
profesionaliau, o darbo rezultatai yra efektyvesni (Dirzyté ir kt., 2010). Zema darbuotojy motyvacija
neigiamai veikia darbo atlikimg, tarnautojai jdeda maziau pastangy vykdydami uzduotis, gali daznai
véluoti, nenori prisiimti atsakomybés, neretai biina apatiski (Dirzyté ir kt. , 2010), mazina organizacijos
produktyvuma, todél motyvacijos tema valstybés tarnyboje yra labai aktuali (Perry, 2000).

Dar dvideSimto amziaus pradzioje Weber jvardino valstybés tarnautojy motyvacija kaip vieng i
esminiy valstybiniy institucijy veiklos efektyvumo problemy, taiau pirmoji valstybés tarnautojo
motyvacijos koncepcija buvo suformuluota tik 1990 metais Perry ir Wise paskelbtame darbe
Motyvaciniai valstybés tarnybos pagrindai. Tyrime bandyta atskleisti sgsajas tarp tarnautojy
motyvacijos ir jy veiklos efektyvumo, pasitenkinimo darbu, noro keisti darbo vieta. Lietuvoje | valstybés
tarnautojo motyvacija pradéta tirti 2007 metais, kai buvo atliktas Palidauskaités tyrimas apie
motyvacijos unikalumg valstybés tarnyboje. Tyréja pabrézia, kad valstybés tarnautojy motyvacija daro
didele itaka veiklos efektyvumui, taciau Lietuvoje kol kas iSlieka didelé problema norint pritraukti ir
iSlaikyti kompetentingus darbuotojus, kurie gebéty teikti kokybiskas paslaugas pilie¢iams.

Lietuvos valstybés tarnybos departamento internetiniame puslapyje skelbiama, kad jos ,,veiklos
paskirtis yra stiprinti valstybés tarnybos Zzmogiskuosius iSteklius, dalyvauti didinant valstybés tarnautojy
profesionaluma, veiksmingumg ir kurti valstybés tarnybos sistema, kuri padéty atskleisti ir jvertinti
kiekvieng profesionalumo siekiant] valstybés tarnautoja*. Taciau apklausos rodo, kad tik 6 proc.
Lietuvos valstybés pilieciy rinktysi darbg valstybés tarnyboje, o i§ ty, kurie pasirenka, nemaza dalis,
igije darbo patirties, iSeina dirbti | privaty sektoriy. Pasak Caiden (2014), jei valstybinés organizacijos
sugebéty rasti, samdyti ir iSlaikyti darbuotojus, kurie dirbty atsidave ir prisiimty didesn¢ atsakomybe,

jos tapty neiSvengiamai geresnés ir galéty susidoroti su galimybémis bei grésmémis, kylanc¢iomis dél



specifinés (palyginti su privaciu sektoriumi) veiklos. Todé¢l labai svarbu suprasti, kokie veiksniai
motyvuoja individus rinktis karjerg valstybés tarnyboje ir kokig jtaka tai daro orientacijai j klientus.

Esami tyrimai rodo teigiama santykj tarp valstybés tarnautojy motyvacijos ir jy elgesio, kurj patys
darbuotojai laiko teikian¢iu nauda visuomenei (Andersen, Jorgensen, Kjeldsen, Pedersen ir Vrangbaek,
2013), taciau vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacijos ir orientacijos i klientus tyrimy skaicius vis dar
yra labai ribotas. Iki Siol moksliniuose tyrimuose paprastai buvo nagrinéjami valstybés tarnautojy
motyvacija lemiantys veiksniai, Siame magistro darbe kartu atkleidziama ir valstybés tarnautojo
motyvacijos veiksniy jtaka orientacijai j klientus.

Tyrimo objektas — valstybés tarnautojy motyvacija.

Tyrimo tikslas — atskleisti valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius ir jy jtakg orientacijai
1 klientus.

UZdaviniai:

1. Apibrézti valstybés tarnautojy motyvavimo specifiSkuma.

2. Apibrézti valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius orientuojantis j klientus.

3. Sudaryti konceptualy modelj, atskleidziant valstybés tarnautojy motyvacijai orientuotis ]

klientus jtakg turinius veiksnius.

4. Parengti tyrimo metodika, leidziancig iStirti valstybés tarnautojy motyvacijai orientuotis |

klientus jtakg turincius veiksnius.

5. Atlikti empirinj tyrimg ir patvirtinti valstybés tarnautojy motyvacijai orientuotis j klientus jtaka

turin€iy veiksniy teorinj model;.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé, kuriai naudotas mokslinés literatiiros sisteminés
ir lyginamosios analizés metodas. Empiriniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinis metodas
(anketiné apklausa). Tyrimas vykdytas Marijampolés miesto savivaldybéje (internetiné tarnautojy
apklausa turintiems tiesioging kompiuteriy prieigg) ir Marijampolés miesto apylinkés teisme (popierinés

anketos buvo iSdalintos darbo vietoje).
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1. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTY VACIJAI ORIENTUOTIS ] KLIENTUS
ITAKA TURINCIU VEIKSNIU PROBLEMOS ANALIZE

Beveik visi, dirbantys su kitais zmonémis, susiduria su klausimu: kiek kitas asmuo yra
motyvuotas atlikti tam tikras uzduotis. Zmonés turi ne tik skirtingo lygio, bet ir skirtingo tipo motyvacija,
tai reiSkia, kad jie skiriasi ne tik motyvacijos lygiu (angl. how much motivation), bet ir motyvacijos
orientacija (angl. what type of motivation) (Ryan ir Deci, 2000). Svarbu pazyméti, kad darbuotojy
motyvacijos Saltiniai gali buti skirtingi. Darbui butina paskata formuojasi pagal asmens interesus
atliekant tam tikras uzduotis, jo smalsumg ar pasitenkinima.

Asmens troskimas ir darbas, kurj jis ketina daryti, yra svarbus esminis elementas, turintis jtakg
motyvacijai (Baldwin, 1990). Taciau pati darbo aplinka yra veikiama individo asmeniniy poreikiy, jo
asmenybeés ir vertybiy (Latham ir Pinder, 2005). Gustafson ir Mumford (1995) teigia, kad gebé&jimas
atsizvelgiant ] individo asmenybe prognozuoti jo veiklos efektyvuma ir pasitenkinimg darbu did¢ja, kai
yra atsizvelgiama | darbo charakteristikas. Taigi darbo pobiidis gali biiti veiksmingas motyvacijai darbo
vietoje didinti, o motyvacija gali biiti Zema arba auksta, priklausomai nuo to, ar darbas yra motyvuojantis
ir ar atitinka individo vertybes.

Valstybés tarnyboje, kaip ir priva¢iame sektoriuje, i$ darbuotojy reikalaujama, kad jie dirbty
funkcionaliai, naudingai ir efektyviai (Vienazindien¢ ir Sakalas, 2008), o viena i§ esminiy efektyvaus
darbo sudétiniy daliy yra darbuotojy motyvacija, kuri priklauso ne tik nuo darbuotojo, bet ir nuo jo
darbinés aplinkos. Baldwin (1990), Brewer ir Selden (1998) pabrézia, kad vieSojo sektoriaus darbuotojo
motyvacijos lygis priklauso ne nuo to, k3 jis atsineSa, o konkreciai nuo Sio sektoriaus aplinkos. Tod¢l
vienas i§ esminiy valstybés tarnybos reformos tiksly, vykdomy daugelyje $aliy, yra Zmoniy istekliy
valdymo modernizavimas. Norima ,,suformuoti profesionalig valstybés tarnyba, sugebancia efektyviai
spresti kylancias problemas ir dirbti visuomeneés gerovei (Palidauskaite, 2008. 7 psl.).

Problema. Kokie veiksniai lemia valstybés tarnautojy motyvacija ir kokig jtaka valstybés
tarnautojo motyvacija daro orientacijai j klientus? VieSojo sektoriaus paskirtis — tenkinti visuomenés
poreikius vieSyjy paslaugy srityje atsizvelgiant j pilieCiy poreikius. Todél svarbu, kad darbuotojai biity
motyvuoti, lankstiis, kompetentingi, jiems biity sudaromos salygos tobuléti. Taciau realybé kol kas yra
kitokia: vieSojo sektoriaus valdymas yra suvarzytas jvairiy reglamenty ir nuostaty, vyrauja hierarchiné
tvarka, darbuotojai visiskai neturi sprendimo laisvés, néra skatinamas jy iniciatyvumas dél ko mazéja
darbuotojy motyvacija. Todél biitina suprasti, kokie veiksniai daro jtakg valstybés tarnautojy
motyvacijai ir kaip tai veikia orientacijg i klientus. Kita vertus, reikia kelti klausima, kokiomis
priemonémis didinti $io sektoriaus darbuotojy motyvacija.

Norint suprasti viesaji sektoriy, privalu iSmanyti jo veiklos specifika. Lane (2001) knygoje
,»VieSasis sektorius® §ig sgvoka apibiidina kaip politinj biudzeta, t. y. valdzios lygmenyje politiniy

institucijy surenkamus ir paskirstomus iSteklius. Kitas mokslininko pateiktas vieSojo sektoriaus
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apibrézimas — vyriausybés veikla, bendrieji sprendimai ir jy pasekmés. Socialiniy terminy Zodyne $is
sektorius apibtidinamas kaip ,,visuma institucijy, kurios, iSlaikomos i§ valstybés biudzety, teikia
vieSasias paslaugas, dél kuriy néra konkuruojama ir kurios yra prieinamos kiekvienam individui
(Viesasis sektorius, 2001). Taigi galima teigti, kad vieSasis sektorius yra visuma institucijy, kurios,
laikydamosi vyriausybés nuostaty, teikia paslaugas valstybés pilieiams, o $io sektoriaus darbuotojai
jvardijami kaip valstybés tarnautojai.

Lietuvoje valstybés tarnautojais vadinami profesionaliis darbuotojai, kurie atlieka jiems pavestas
funkcijas ir padeda jgyvendinti politiky priimtus sprendimus. Tai valdzios atstovai, kurie renka
informacija, ja kuria ir saugo, taip pat bendrauja su pilieciais ir daro jiems jtaka. Visos $ios veiklos yra
butinos valdant valstybe ir yra neatsiejamos nuo jos valdzios jgyvendinimo. Taip apibréziamas valstybés
tarnautojy veiklos naudingumas visuomenei.

I$skiriami du vieSojo valdymo modeliai — Tradicinis vieSasis administravimas (angl. Traditional
Public Administration) ir Naujoji vieSoji valdyba (angl. New Public Management). Tradiciniame
vieSajame administravime, pasak Frederickson (1996), pagrindinis démesys skiriamas valdymo proceso
analizei ir standartinéms procediiroms, o ne rezultatams. Valstybés tarnautojai turi buti nuolatiniai,
neutraliis, neSaliski, privalo remtis valstybés, o ne asmeniniais ar politiniy partijy interesais, veikti
savanoriskai ir jgyvendinti politiky sprendimus.

Pasak Weber (1922) biurokratijos teorijos, tradicinio vieSojo administravimo veiklos sritys turi
biti juridiskai jteisintos ir nustatytos remiantis administracinémis nuostatomis. Organizacijoje veikla
turi biiti prizilirima atsizvelgiant j i§ anksto parengtus dokumentus, o valstybés tarnautojy oficiali veikla
atskirta nuo jy privataus gyvenimo, kaip ir pinigai ar kitas turtas atskirtas nuo privacios valstybés
tarnautojy nuosavybés. Kadangi vieSojo sektoriaus veikla yra plati, i§ valstybés tarnautojy reikalaujama
visiSko atsidavimo darbui. Weber (1922) taip pat pabrézia vieng esminiy vieSojo sektoriaus veiklos
efektyvumo problemy — vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvacija. Dirbant tokioje aplinkoje, kuri
reikalauja perzengti asmeninius interesus ir riipintis kity pilieCiy interesais, Weber sitilo pirmiausia
pasiriipinti valstybés tarnautojy interesais ir suteikti jiems privilegijy. Pavyzdziui, darbas turéty biiti
skiriamas visam gyvenimui (jei nenusizengia jstatymams), vykdantiems savo funkcijas reikéty uztikrinti
nuolatinj darbo uzmokestj, o senatvéje — pensija, atlyginimas taip pat neturéty priklausyti nuo darbo
rezultaty ar jy kokybés, o biity atsizvelgiama tik j einamas pareigas, atlickamas funkcijas, darbo stazg ir
nustatyta tvarka biity galimybeé kilti karjeros laipteliais. Patenkinus Siuos valstybés tarnautojy interesus,
pasak autoriaus, tarnautojams nebereikés nerimauti dél savo ateities ir tuomet jie galés riipintis kity
pilieCiy gerove. Taciau, kaip pazymi Puskorius (2004), Sie veiksniai lemia talentingy darbuotojy
pasitraukimg i§ vieSojo sektoriaus, nes samda visam gyvenimui sudaro salygas sastingiui ir
smulkmeniSkumui. Karjeros galimybés faktiSkai priklauso nuo darbo stazo (ne nuo rezultaty), o

paskirtos pensijos laukia nedarbingi darbuotojai.
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Galime daryti iSvada, kad tradiciniame vieSajame administravime yra svarbiausia tenkinti kity
pilieciy interesus pakliistant administracinéms nuostatoms. Tokioje aplinkoje dirbantys individai neturi
jokios laisvés priimti sprendimus, nes vadovaujasi nurodymais i§ auksc¢iau, aplinka neskatina poky¢iy,
nekreipiamas démesys | rezultata (nesvarbu, kiek pilieciy bus aptarnaujama per dieng). Pasak Caiden
(2014), aukstas naSumas kei¢iamas zemu produktyvumu, nes darbas tampa nuobodus, o motyvavimo
priemonés nereikSmingos. Atsizvelgiant | tai, kad tradicinis vie$ojo administravimo modelis neveikia,
pradétas formuoti naujas vadybos pozitris — Naujoji viesoji vadyba (Puskorius, 2004).

Naujosios vieSosios vadybos esmé yra privataus sektoriaus vadybos metody taikymas (Guogis ir
Gudelis, 2015). Visy pirma démesys yra skiriamas darbo rezultatams ir asmeninei vadybininko
atsakomybei (Puskorius, 2004). Skirtingai nuo tradicinio vieSojo administravimo, naujoji vie$oji
vadyba, kaip teigia Pfiffner (2004), skatina lakstumg ir kiirybiSkuma. Taip pat verslumg suteikiant
zemesnio lygio vadovams daugiau galios priimant sprendimus. Skiriamas démesys personalo
komplektavimui, nustatomi darby atlikimo rodikliai, kurie apibrézia organizacijos veiklos efektyvuma
(Puskorius, 2004). Naujoji vieSoji vadyba skatina decentralizuota valdyma, atkreipiamas démesys i
darbo rezultatus, apimamas vyriausybiniy funkcijy privatizavimas: jos yra perduodamos privaciam
sektoriui vykdyti, pavyzdziui, telekomunikacijos, draudimas, pasto paslaugos, transportas ir pan.

Kettl (2006) apibendrina SeSias pagrindines Naujosios vieSosios vadybos charakteristikas:

1) produktyvumas;

2) rinkodara;

3) orientacija | strategija;

4) orientacija i klientus;

5) decentralizacija;

6) atsakomybé uz rezultatus.

Svarbu paminéti, kad naujosios vieSosios vadybos vienas i§ elementy — darbo saugumas néra
uztikrintas visam gyvenimui, tarnautoja jmanoma atleisti pasikeitus rinkos salygoms. Kitaip tariant,
vadovai gali nutraukti darbo sutartis su tarnautojais lygiai taip pat, kaip ir privaciame sektoriuje.

Laikantis Naujojo vieSojo administravimo modelio principy, ivedamas laisvesnis bendravimo
stilius tarp skirtingiems hierarchiniams lygmenims priklausanc¢iy darbuotojy, personalas jtraukiamas i
sprendimy priémimo procesg ir valdyma, numatomi vykdymo tikslai, taip pat naudojamas grjZztamasis
rySys su paslaugy gavéjais. Vadovais dazniau stengiamasi skirti vadybininkus nei samdyti specialistus
— inzinierius, statybininkus ir pan., taip pat skiriamas démesys organizacijos misijai ir tikslams
formuluoti (Puskorius, 2004). Naujoji vieSoji vadyba yra labiau paplitusi Vakary valstybése. Ryty ir
Centrinése Europos Salyse yra bandoma diegti Sig sistemg, tafiau susiduriama su problemomis,

kylanCiomis 1§ valstybiy vidaus: teisinis reglamentavimas, institucinis nepasirengimas tokioms
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reformoms, valstybiy savivaldybiy savarankiskumo stoka ir visuomenés kultiira (Guogis ir Gudelis,
2015).

Neéra vieno atsakymo, kuris i§ §iy modeliy yra efektyvesnis. Kiekviena valstybé renkasi ta, kuris,
jos atstovy nuomone, labiausiai atitinka Salies poreikius. Kai kurie mokslininkai siiilo Siy dviejy modeliy
taikyma kartu, jungiant geriausius tradicinio vie$ojo administravimo ir naujosios vieSosios vadybos
savybes (Guogis ir Gudelis, 2015). Lietuvoje bandoma diegti tam tikrus naujosios vieSosios vadybos
elementus, naudojantis kity Saliy geraja praktika, taCiau pati sgvoka dar néra plaiai vartojama
(Vienazindiené ir Sakalas, 2008).

Abu minéti modeliai kelia nemazai i$Siikiy valdant zmoniy isteklius vieSajame sektoriuje.
Lietuvoje, kaip ir kitose valstybése, tarnautojy motyvavimo sistemas reglamentuoja valstybés tarnybos
jstatymai, juose nurodomos tiek materialinés, tick moralinés motyvavimo priemonés. Pirmojo tipo
tarnautojy motyvavimas apima darbo uzmokescio sistemg ir socialines garantijas (socialines iSmokas),
kaip teigiama, jis suteikia galimybe¢ tarnautojams uzsitikrinti bent minimaly pragyvenimo lygj ir
prisideda skatinant bendradarbiavimg darbo vietoje. Moralinis valstybés tarnautojo motyvavimas apima
tokias priemones kaip mokymosi ir kvalifikacijos kélimo galimybes, karjeros, veiklos vertinima,
nuobaudy skyrima bei pripazinima, taip pat gali buti skiriama padéka ar vertinga dovana.

Valstybés tarnyboje atlyginimai nustatomi pagal tradicines atlyginimy lenteles, neatsizvelgiant |
atsakomybés lygj, profesines zinias, darbo svarba . Taip pat sunku jvertinti darbuotojy veikla. Kaip teigia
Palidauskaite (2008), ,,tarnautojy veikla labai daznai vertinama pagal skiriamo biudzeto dydj, kuris gali
biti skirtas asmeninei naudai maksimizuoti“ (p. 9). Valstybés tarnautojy darbo rezultatus bandoma
vertinti taikant vykdymo indikatorius, galinCius nustatyti kiekvieno tarnautojo indélj, kuris mety
pabaigoje lyginamas su konkreciu rezultatu. Taip sukuriamas pagrindas skatinti arba bausti valstybés
tarnautojus (Puskorius, 2004), jis taip pat gali paskatinti globg arba favoritizma.

D¢l to nemaza dalis darbuotojy vieSajame sektoriuje dirba i§ savanaudiSky paskaty. Kaip pazymi
Guodis ir Gudelis (2015), ,,valstybés tarnautojai savo prigimtimi nesiskiria nuo kity Zzmoniy, todél jy
pasiaukojimas visuotiniam gériui téra apgaulé ir priedanga siekiant asmeninés naudos® (p. 27). Sie
darbuotojai tenori plésti savo jtakos zong, neefektyviai naudoja 1éSas ir yra suinteresuoti jvairiomis
privilegijomis (Puskorius, 2004), didina savo galia, prestiza ir pajamas. Kaip teigia Niskanen (2017),
valstybés tarnautojams buidinga skatinti organizacijos finansavima, nes tai jiems naudinga: augant jy
atlyginimams, daugéja galimybiy ir did¢ja autoritetas. Tarnautojui, bandanc¢iam atsizvelgti | visuomenes
interesus, gresia izoliacija arba iSstimimas i§ organizacijos. Taigi, sagZiningam valstybés tarnautojui arba
tenka prisitaikyti prie tokios darbo aplinkos, arba keisti darbo vietag. Ostrom (2008) pabrézia, kad tokia
organizacija i§ pavaldiniy reikalauja pasikliauti hierarchija, jos vadovais ir nusileisti virSesniems,

pasirenkant tinkamus veiksmus.
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Ta patvirtina ir Vandenabeele (2014) atliktas tyrimas apie vadovy svarbg valstybés tarnautojy
motyvacijai. Sis tyrimas parod¢, kad instituciniai elementai turi didele jtaka individo motyvacijos lygiui.
Organizacijos vertybés, vieSajame sektoriuje atsispindin¢ios vadovy elgesyje, turi socializacijos poveikj
pavaldiniams ir gali padidinti jy motyvacijos lygj. Giauque, Ritz, Varone, Bright ir Waldner (2011)
teigia, kad kai kurie darbuotojy likesCiai yra nesuderinami su darbo salygomis vieSojo sektoriaus
organizacijose, todél nusivyle tarnautojai, kuriems darbo aplinka trukdo daryti gera (pasak Vinzant,
Denhart, Crother (1998), ,,sistema* trukdo vykdyti savo pareigas ir neleidzia padéti zmonéms), bet ir
toliau joje dirbantys, gali patirti neigiamg poveikj savo psichologinei gerovei, nes juos motyvuoja
se¢kminga pagalba kitiems. Neigiamas poveikis, toks kaip sumazgjgs pasitenkinimas darbu ir perdegimas
ypac budingas tiesioginj kontaktg su pilieciais turin¢iose darbo pozicijose, dél ko nukencia paslaugy
gavéjai.

Padare zalg pilieCiams, motyvuoti tarnautojai jaucia kaltg, o bandydami valdyti §j jausma jie
nerimauja dél tolimesnés zalos, kuri gali istikti paslaugos gavéja, taip eidami link emocinio i§sekimo
(Molinsky ir Morgolis, 2005). Norédami save apsaugoti tokie darbuotojai laiko psichologinj atstuma ir
atsiriboja nuo paslaugos gavéjo (Molinsky ir Margolis, 2005). Taigi, galima daryti iSvada, kad vieSojo
sektoriaus darbo pobiidis nesukuria tinkamy salygy atsiskleisti tarnautojy potencialui ir taip mazina jy
motyvacijg tinkamai atlikti paskirtas pareigas.

Kaip pazymi Raudeliinien¢ ir Meiduté-Kavaliauskiené (2014), siekiant didinti vieSojo
sektoriaus veiklos efektyvuma biitina gerinti darbuotojy motyvavimo sistema. Kupravicius (2016) teigia,
kad norint pritraukti motyvuotus ir gabius Zmones ] valstybés tarnybg reikia viesgsias institucijas
padaryti draugiskesnes pilieCiams, realiai sprendziancias problemas ir neribojanc¢ias tarnautojy
beprasmémis taisyklémis, trukdanciomis vykdyti pareigas. Jei tokiems darbuotojams bus suteikta
galimybé matyti savo darbo prasminguma, jie norés likti Siose institucijose. Taylor (2012), tirdama
vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacija, pastebéjo, kad motyvuoti darbuotojai labiau stengiasi padéti
kitiems, riipinasi savo darbo procesais, nes tiki, kad jy darbas turi teigiama poveikj kity zmoniy
gyvenimui. Kai valstybés tarnautojo motyvacija didesné, jis stengiasi daugiau dalyvauti organizacijos
veikloje ir labiau nori dirbti valstybés tarnyboje (Vaisvalaviciate, 2009).

Taip pat labai daug jtakos veiklos efektyvumui daro iSskirtinis valstybés tarnautojy statusas,
igytos garantijos darbo vietai uZztikrinti, ribotos karjeros galimybés, nes tarnautojo statusas grieztai
apibréztas (Lane, 2001). ,,VieSajame sektoriuje galimybés visiSkai patenkinti finansinius ir karjeros
lukescius yra gana ribotos. Vadinasi, biitina i$siaiskinti, kokiy dar tiksly, lukes¢iy, nory turi Zzmogus:
profesinio ar asmeninio tobul¢jimo, saviraiskos, bendravimo ir kt. [...]. Taigi, reikia ieskoti budy, kaip
iSlaikyti geriausius specialistus, sukurti tokig aplinka, i§ kurios jie nenoréty iseiti* (Rackovskis, 2016).

Palidauskaité (2008) pabréze, kad jauciamas proty nutekéjimas iS vieSojo sektoriaus i privaty,

taciau kol kas dar niekas nepasikeité. Pilie¢iy apklausa rodo, kad valstybés tarnautojai profesijy sarase
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uzima 11 vietg i§ pateikty 13, taigi galime sakyti, kad valstybés tarnautojo profesinis prestizas yra Zemas,
o jsidarbing jauni Zzmonés | valstybés tarnyba, jgije patirties, iSeina. Taip valstybingés institucijos praranda
darbuotojus, galin¢ius sukurti didele verte. Tarnautojai jau turi patirties, ziniy ir kompetencijy, taciau
valstybés tarnyboje sitilomas darbo uzmokestis ir kitos motyvavimo priemonés jy nesugeba iSlaikyti.
Galima daryti iS§vada, kad didelé darbuotojy kaita valstybés tarnyboje mazina paslaugy kokybe, nes
naujai priimti tarnautojai neturi patirties Siame sektoriuje, o jg igij¢ palieka tarnyba.

Dabartinéje vieSojo administravimo sistemoje isisenéjusi efektyvumo problema, kurig, kaip
teigia Niskanen (2017), lemia ne darbuotojy motyvacijos stoka siekti rezultaty, bet tai, kad néra sukurty
salygy tarnautojy potencialui atskleisti. Nemaza dalis darbuotojy, kuriuos motyvuoja stabilumas, renkasi
vieSasias institucijas daug dazniau nei privacias, nes valstybés tarnyboje gana létai reaguojama |
visuotinius pokyc¢ius, visada prisitaikoma prie aplinkos poreikiy ir prie politiniy pasikeitimy, Sie
veiksniai daro valstybés tarnybos veikla pastovesne (Lane, 2001). Kaip teigia Jensen ir Vestergaard
(2016), neaiskis tikslai valstybinése organizacijose veikia tarnautojy motyvacija ir ji yra mazesné
palyginti su privaciu sektoriumi. Kontraversiski ir daugialypiai tikslai lemia tai, kad valstybés tarnautojai
néra motyvuoti juos jgyvendinti ir tampa abejingi vykdydami savo pareigas. Taigi tai, kaip
organizuojamas darbas vieSajame sektoriuje, veikia jame dirbanciy tarnautojy motyvacija ir norg padéti
pilieciams vykdant pareigas.

Siuo metu vieSosios organizacijos nuolat stengiasi tobuléti, veikla nukreipia j pilie¢ius ir j veiklos
rezultatus, stengiasi keisti vieSojo administravimo kultiirg. Dabar orientacija i klientus tapo vieSojo
sektoriaus kasdienés praktikos dalis: atlikta daug klienty pasitenkinimo tyrimy, duomenys apie pilieciy
aptarnavimo rezultatus daro jtaka vieSojo sektoriaus organizacijy tikslams ir veiklai. Kai kuriais atvejais
Sig praktikg savanorisSkai priima vie$osios organizacijos, o kitos yra jpareigotos taip elgtis (Walker,
Brewer, Boyne ir Avellaneda, 2011). Orientacija | kokybiskos paslaugos reikalaujantj vartotoja ir jo
pasitenkinimo paslaugomis matavimas suteikia valstybés institucijoms galimybe tobuléti ir atsiskaityti
pilieciams, vartojantiems Sias paslaugas. Organizacijai, norint efektyviau valdyti savo isteklius, biitina
pasalinti vartotojy nepasitenkinimg sukeliancius veiksnius — tai galima padaryti matuojant vartotojy
pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis.

Europos Sajungoje i vieSojo sektoriaus paslaugy kokybe, efektyvuma, skaidrumg ir
atskaitinguma pradéta daugiau démesio skirti 8-0jo deSimtmecio pabaigoje. Prioritetine kryptimi tapo
kokybiskas pilieciy aptarnavimas ir auksta paslaugy kokybé, pradéti taikyti jvairtis kokybe uztikrinantys
modeliai. Lietuvoje, pasinaudojant kity Saliy gergja praktika, vieSojo sektoriaus veiklos kokybés
uztikrinimas buvo pradétas i$ karto po nepriklausomybés apibréziant kokybés reikalavimus jstatymuose.
Véliau, 2009 metais, sukurtas internetinis puslapis, skirtas vieSyjy paslaugy kokybés iniciatyvoms,
skatinant organizacijas atkreipti démes] kokybiska pilieCiy aptarnavimg ir paslaugy kokybe. Taip pat

nuolatos vyksta jvairiis projektai, skirti pilie¢iy pasitenkinimo paslaugy kokybe didinimui. Siy iniciatyvy
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paskirtis iSsiaiskinti pilie¢iy poreikius bei likes¢ius ir spresti, kaip biity galima padidinti teikiamy
paslaugy kokybe.

Vartotojy likesCiy bei poreikiy zinojimas ir jy tenkinimas veikia vieSyjy paslaugy efektyvumga ir
didina pilie¢iy pasitenkinimg paslaugomis. Vartotojy pasitenkinimas parodo, ar vieSosios paslaugos
atitinka jy lukescius, kurie siejami su patirtimi jg gaunant. Taip orientuojamasi j klientg ir iSsiaiSkinama,
kokiy paslaugy jis tikisi. Daznai neigiamg jtaka pilieciy pasitenkinimui paslaugy kokybe daro paslaugy
teikéjai, tai yra valstybés tarnautojai. Pavyzdziui, apibrézdami paslaugos teikimo laikotarpj, taciau
nejvykde jos laiku, darbuotojai suteikia nepagristas viltis vartotojui ir taip mazina pilieciy pasitenkinima
paslauga. Norint, kad valstybés institucijos tapty labiau orientuotos i klienta, biitina gerinti teikiamy
paslaugy kokybe, kurios sudétiné dalis yra paciy tarnautojy elgesys klienty atzvilgiu.

Lietuvoje vartotojy pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis matavimai kol kas néra placiai
naudojami kaip veiklos efektyvumo tobulinimo priemoné. Tag patvirtina ir valstybiniy institucijy
apklausa apie vykdytas vartotojy pasitenkinimo paslaugomis ir likes¢iy nustatymo apklausas. Jas atliko
tik 18 proc. savivaldybiy.

Kad ir kaip valstybinés institucijos stengtysi gerinti paslaugy kokybe, apklausos rodo, kad 43
proc. pilieiy mano, jog valstybés tarnyba dirba blogai, o pasitikéjimas valstybés tarnyba apskritai yra
zemas. Valstybés pilie¢iai mano, kad tarnautojai daznai piktnaudziauja tarnybine padétimi, yra
nesgziningi, vilkina sprendimy priémima, Svaisto valstybés lésas, proteguoja draugus ir gimines
valstybés tarnyboje. Gyventojy nuomone, privataus sektoriaus darbuotojai yra démesingesni ir dirba
efektyviau palyginti su valstybés tarnautojais. Bendrajame kontekste privataus sektoriaus darbuotojai
yra vertinami palankiau nei valstybés tarnautojai. Tyrimas rodo, kad tik 6 proc. pilie¢iy rinktysi valstybés
tarnautojo profesija.

ISanalizavus problemg teoriniu aspektu, pastebima, kad yra daug suvarzymy su kuriais susiduria
valstybés tarnautojai. Jy sprendimy laisvé apribota, tenka laikytis instituciniy nuostaty, reikalaujama
paklusti taisykléms, vyrauja hierarchinis valdymas, néra rezultaty vertinimo sistemos, todél tarnautojy
skatinimas materialinémis priemonémis — nemotyvuojantis. Nors bandoma diegti naujosios vie$osios
vadybos veiksnius, kurie leisty atsiskleisti tarnautojy potencialui ir sukurty labiau motyvuojancig darbo
aplinka, Sis procesas yra ilgas ir sudétingas. Dauguma tarnautojy yra konservatyvis, susiriiping darbo
saugumu ir nenorintys keisti dabartinés aplinkos, o tai tiesiogiai veikia paslaugy kokybe. Todél Siuo
pereinamuoju laikotarpiu svarbu suprasti, kokie veiksniai motyvuoja darbuotojus valstybés tarnyboje ir

kaip tai veikia jy orientacijg i klientus.
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2. VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACIJAI ORIENTUOTIS ] KLIENTUS
ITAKA TURINCIU VEIKSNIU TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Valstybés tarnautojuy motyvacijos reikSmé per prosocialaus elgesio prizme

Valstybés tarnautojams biidingas prosocialus elgesys, kuris apibuidinamas kaip savanoriskas
elgesys, skirtas padéti kitiems, pavyzdziui, aukoti, dovanoti, dalintis, guosti (Eisenberg, Fabes ir
Spinrad, 1998). Todé¢l prosocialaus elgesio samprata yra vertinga norint suprasti, kaip buty galima
sustiprinti valstybés tarnautojy motyvacija, nes jis rodo, kokie tarnautojy veiksmai turi jtakos kity
Zmoniy gyvenime ir kaip jie prisideda prie visuomenés geroves (Grant, 2008).

Eisenberg, Vanschynsel ir Spinrad (2016) aiSkina, kad prosocialy elgesj gali skatinti skirtingi
motyvai, kuriuos bandoma jvairiai kategorizuoti. Autoriai pastebi, kad labiausiai paplit¢ ir labiausiai
aptarinéjami — socialiniai motyvai nuo altruizmo iki egoizmo. Boston, Bruce ir Schreiber (2011)
apibudina altruizma ir egoizma kaip motyvacing biiseng — norg padéti kitam, tuo paciu metu patenkinant
ir savo poreikius. Taigi, valstybés tarnautojai vienu metu gali turéti ir altruistinius, ir egoistinius
motyvus, kuriuos tenkina per viesgja institucija, todél tarnautojai daznai susiduria su vidiniu konfliktu,
susijusiu su noru siekti asmeniniy interesy ir kartu elgtis altruistiskai.

Tarnautojai, kuriuos motyvuoja altruizmas — noras daryti kazka gero, visada stengiasi dél bendros
geroves labiau nei dél individualaus poreikio, ir atvirkséiai — tarnautojai, kurie turi asmeniniy motyvy,
egoistinius tikslus patenkina per institucija. Horton (2008) pazymi, kad politikai ir valstybés tarnautojai,
kaip ir visi zmonés, yra suinteresuoti ir motyvuoti tik siekiu maksimaliai iSnaudoti institucing nauda.
Wilson ir Triversir de Waal (2000) svarsto, kad Zmonés gal¢jo jsisavinti altruistinj elgesj kaip
iSgyvenimo mechanizmg su tikslu asmeninei naudai iSsaugoti, nes bijo buti izoliuoti nuo grupés. Tokiu
atveju individas yra motyvuotas stengtis gauti naudos bendruomenei jausdamas biitinybe iSsaugoti savo
interesus grupéje.

Wilson ir Triversir de Waal (2000) tvirtina, kad Zzmonés turi natiraly moralés jausma ir principus,
kurie taikomi vertinant i§ laisvos valios kylancias veiklas. Sios moralés pazidiros gali skirtis, tatiau
egzistuoja bendrieji principai. Kaip teigia autoriai, i§ moralinio jausmo kylanti motyvuojanti jéga yra
gana silpna, taciau ji yra esmin¢ Zzmogaus prigimties dalis.

Grant (2008) taip pat pazymi, kad motyvacija elgtis prosocialiai atsiranda dél priezastinio rysio,
kuris kyla i§ visuomeneés, t. y. santykiai su kitais formuoja individy prosocialy elgesj, kurj gali lemti kity
grupés nariy veiksmai (Ostrom, 1998, 2000). Tai reiskia, kad noras padéti kitiems kyla i§ misy
sampratos apie $ig visuomeng ir kity elgesio joje (Esteve, Urbig, Witteloostuijn ir Boyne, 2016), t. y.
noras padéti kitiems yra veikiamas miisy suvokimo apie paskutinj bendruomenés poziiirj ir elgesj (Grant,
2008). Sis argumentas pagristas esamais individualiy emocijy tyrimais. Literatira parodé¢, kad kai

zmogus gauna naudos i§ prosocialaus veiksmo, jis yra labiau linkgs imtis veiksmy siekdamas naudos
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visuomenei Hogan ir Warremfeltz (2003). Latham ir Pinder (2004) teigia, kad yra dvi pagrindinés
priezastys Siam tikslui. Pirmasis yra abipusiSkumo principas: kai asmuo gauna individualig nauda i$
tokio elgesio, jis jauciasi skatinamas veikti kito asmens naudai. Antroji priezastis: jei individas gauna
naudos i§ kieno nors kito veiksmo, jis palankiau zitri i tg individa, kuris jo ar jos naudos veikiamas
proporcingai.

Tyrimai rodo, kad zmoniy prosocialus elgesys priklauso nuo to, ar jie yra tokioje aplinkoje,
kurioje kiti individai yra daugiau ar maZiau prosocialiis (Esteve ir kt., 2016). Zmonés linke veikti
prosocialiai, jei jie yra toje pacioje aplinkoje su kitais prosocialiais asmenimis, taciau jie neveiks kity
naudai, jei kiti neparodys prosocialaus elgesio.

Tai galima paaiskinti per asmeninj tapatuma: kai socialiné tapatybé yra svarbi, reikia tobulinti
gruping savigarbg per santykius, pagarba, tarpusavio supratimg ir dominuojancius grupés tikslus.
Zmongés yra motyvuoti siekti tiksly, kurie yra suderinami su jy identitetu, o jy poreikiai yra tapatinami
su konkrecia zmoniy grupe ir Sie poreikiai tampa jy elgesio pagrindu konkretaus darbo kontekste. Hogan
ir Warremfeltz (2003) teigé, kad zmonés turi jgimty biologiniy poreikiy: priémimo j grupe Zmoniy ir jy
patvirtinimo, statuso, galios ir istekliy valdymo bei nuspé&jamumo ir tvarkos. Sie poreikiai atsispindi juy
elgesyje su Kkitais, statuso ir pasaulio suvokimo kontekste. Taigi, motyvacija elgtis prosocialiai yra
psichologinis procesas, atsirandantis dél asmens saveikos su aplinka (Latham ir Pinder, 2004).

Nepakankamas supratimas apie ilgalaikj prosocialy poveikj gali biiti vienas i§ veiksniy, kodél
kyla motyvaciniy problemy, su kuriomis susiduria vadovai ir darbuotojai vieSajame sektoriuje. Vadovai
valstybés tarnyboje turéty stengtis kurti organizacing aplinka, kurioje tarnautojai biity skatinami déti
visas pastangas bendram labui. Taip bus prisidedama prie grjztamojo rysio, kuris didins nora elgtis

teisingai kito individo atzvilgiu ateityje.

2.2. Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje

Nors valstybés tarnautojo motyvacija Siy laiky visuomenéje svarbi, yra atlikta labai mazai
empiriniy tyrimy, aiSkinanciy jos kilme¢. Dauguma studijy susijusios su galimomis valstybés tarnautojo
motyvacijos pasekmémis arba valstybés tarnautojy motyvacijos trakumu.

VieSojo administravimo teoretikai aiSkina valstybés tarnautojy elgesi kaip prosocialinj,
pasiaukojama, altruistinj (Perry ir Wise 1990; Frederickson, 1996), taciau labai sunku paaiskinti tokj
elgesi kaip racionaly pasirinkimg (Vandenabeele, 2007). Camilleri (2007) atskleidzia Zey (1998)
padaryta prielaida. Jis kaip racionalaus pasirinkimo dirbti valstybinéje institucijoje priezastj nurodo tai,
kad kiekvienas socialiniy veiksmy imasi siekdamas konkretaus tikslo, prie§ tai jvertings reikiamas
pastangas tam tikslui pasiekti ir privalumus, kg i$ to gaus.

Bandant paaiskinti tokius veiksmus, buvo sukurta Valstybés tarnautojo motyvacijos konstruktas

kaip racionalaus pasirinkimo teorijos atsvara. Pagal pastargja, dominuoja savarankiSka motyvacija
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(savarankiSkumas reiskia veikimg savo noru ir turimg pasirinkimo galimybe: Zmonés jsitraukia  veikla,

nes jiems yra idomu, jie tai daro visiskai laisvai (pavyzdziui, a§ dirbu, nes tai smagu) (Rainey, 1982;

Perry ir Wise, 1990; Perry, 1996)).

Valstybés tarnautojo motyvacijos koncepcija yra unikali, nes vieSojo sektoriaus darbuotojy

motyvacija skiriasi nuo privataus sektoriaus dél vieSyjy institucijy pobtidzio (Perry, 2010). Mokslingje

literaturoje pateikiama keletas apibrézimy, aiskinanciy, kas yra valstybés tarnautojo motyvacija.

Motyvacija skatina asmenis atlikti socialiai prasmingg darbg (Brewer, Selden ir Facer 2000).
Individo polinkis reaguoti j motyvais pagrista darba viesojoje istaigoje (Perry ir Wise, 1990).
Sis apibrézimas atkreipia démes;j j viding valstybés tarnautojo motyvacija, nora dirbti bendram
labui, o ne i§ asmeniniy paskaty Ertas (2014), taip pat tiesiogiai apibrézia unikalumag ir
konkretuma darbui vieSajame sektoriuje (Camilleri, 2007).

Rainey ir Stenbauer (1999) motyvacija valstybés tarnyboje apibrézia kaip ,,bendrg altruistine
motyvacijg tarnauti bendruomenés, tautos ar Zmonijos interesams‘.

Perry ir Hondeghem (2008) apibrézia labai panasiai: ,,asmens orientacija j paslaugy teikima
norint daryti gera kitiems ir visuomenei®. Atsizvelgdami j §j apibrézimg Andersen ir kt. (2013)
ji perfrazavo taip: ,valstybés tarnautojo motyvacija yra noras daryti gera kitiems ir
visuomenei teikiant vieSasias paslaugas®.

Vandenabeele (2007), integruodamas auksciau iSvardinty apibrézimy elementus, valstybés
tarnautojo motyvacija apibudino kaip ,,tikéjima, vertybes ir nusiteikima, kuris perzengia
savanaudiSkuma, organizacijos interesus ir yra susijgs su platesniu politiniu vientisumu,

motyvuoja individus elgtis teisingai priklausomai nuo situacijos*.

Perry ir Wise (1990), kurie atkreipé démesj j valstybés tarnautojo motyvacijg kaip unikalig,

teigia, kad ji kyla 18 trijy priezas¢iy: racionalios, emocinés ir normatyvios (zr. 1 pav.).

e Racionalios priezastys suprantamos kaip savanaudisSkos, taiau tai nesuderinama su
pagrindine valstybés tarnautojo motyvacijos idéja kaip prosocialine. Todé¢l racionalios
priezastys gali biiti suprantamos kaip suvokimu paremtos priemonés siekiant prisidéti prie
vieSyjy paslaugy teikimo. Tai naudos darymas kitiems Zmonéms ir visuomenei,
dalyvavimas politikos procese ir bendruomenés veikloje jauciant socialing pareigg (Kim,
Vandenabeele, Wright, Andersen, Cerase, Chistensen ir Palidauskaité, 2012).

e Emocinés priezastys siejamos su prieraiSumu prie kity: visuomenés, bendruomengés,
Salies. Vienybés jausmas yra kaip pagrindas tarnauti kitiems, turintiems ne tokias
palankias salygas.

e Normatyvios priezastys reiskia vertybiy ir normy laikymasi. Budami valstybiniy
institucijy ir apskritai visuomenés nariais, individai j savo darbag bando jtraukti socialines

normas ir vertybes, atsizvelgdami j elges;, kurio i$ jy tikimasi, teikiant vie$gsias paslaugas.
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Taip jie jaucia pasitenkinimg, nes prisideda prie vertybiy, atspindinCiy visuomenés

interesa, realizacijos.

Emocinés
priezastys

PrieraiSumas
Vienybés jausmas

alstybés tarnautojo
motyvacija

Racionalios
priezastys

Normatyvios
priezastys

Naudos darymas
kitiems
Socialiné pareiga

Vertybés
Normos

1 pav. Valstybés tarnautojus motyvuojancios prieZastys (sudaryta pagal Perry ir Wise, 1990)

Valstybés tarnautojy motyvacijos konstruktas apima jvairiy valstybiniy institucijy egzistavima,
kuriose individai veikia. Sios institucijos turi du pagrindinius komponentus: pirma, jos apima, iki tam
tikro lygio, vieSyjy paslaugy vertybes, tokias kaip dome¢jimasi politika ir politikos formavimas,
uzZuojauta, pasiaukojimas, orientacija j klienta, demokratines vertybes ir gera valdyma (Vandenabeele,
2007). Antra, institucijos tenkina tarnautojy pagrindinius psichologinius poreikius. Apsisprendimo
teorija (angl. Self-Determination Theory), sukurta Deci ir Ryan (2004), aiskina rysj tarp individo ir
institucijos per tapatybés samprata, susijusig su aplinkos poveikiu ir su individualiu psichologiniu
poreikiu. Vandenabeele (2007) pazymi, kad nustacius rysj tarp individo ir institucijos vis dar mazai yra
zinoma apie individualius procesus institucijoje.

Moynihan (2008) nustaté, kad organizacinis valdymas turi neigiama sgsaja su valstybés
tarnautojo motyvacija amziaus aspektu, paaiskinimas gali buti dél ilgalaikés saveikos tarp organizaciniy
ir individualiy veiksniy kiles rezultatas (Wright ir Grant, 2010). Buchanano (1975) pazymi, kad taip
atsitikti gali del nusivylimo paslaugy etika. Scott ir Pandey (2005), remdamiesi Buchanano argumentu,
teigia, kad didelés apimties vieSosios organizacijos gali nustelbti ry$j tarp pastangy ir vertybiy. Taigi,
nors asmenys, dirbantys auksto idealizmo vieSosiose organizacijose, gali pasiekti gery rezultaty, per ilga
laikotarpj Sios pastangos tampa nepastebimos ir praranda vertg, todél sumazéja tarnautojo motyvacija.

Moynihan (2008) padaré¢ iSvada, kad organizacijos turéty apsvarstyti biidus, kaip atkurti rysj su

darbuotojais. Per ilgg laikotarpj net sudétingos pareigos gali tapti jprastomis, todél tarnautojui gali buti
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sunku save motyvuoti gerai atliktu darbu ir pasitenkinti tik tikslo vykdymu. Vienas galimas biidas
i8spresti iskilusig problema — rasti buda, kaip veiksmingai komunikuoti apie tarnautojy darbo svarbg ir
naudg visuomenei.

Atlikes kruopsciai suplanuoty eksperimenty serija, Grant (2008) jrodé¢, kad tai jmanoma. Jis
eksperimentiniame tyrime darbuotojus informavo apie teigiamg jy kasdienio darbo poveikj potencialiy
naudos gavéjy gyvenimui ir i§ karto pastebéjo, kad tai paskatino didesnes tarnautojy pastangas, puiky
darbo naSumg ir didesn;j atkakluma.

Organizaciniai veiksmai daZznai yra siejami su organizaciniu klimatu, kuris skatina ir palaiko
valstybés tarnautojo motyvacija. Peters (2000) pazyméjo, kad individo emocinis rySys su organizacija
yra ypac svarbus. Crewson (1997), analizuodami emociniy rysj su valstybés tarnautojo motyvacija,
padaré iSvada, kad tai yra susij¢ su individo ketinimu likti organizacijoje. Autoriai teigia, kad motyvuoti
tarnautojai, jauciantys stipry emocinj rysj su organizacija, labiau link¢ joje pasilikti, o tai turi jtakos
darbuotojy jdarbinimui ir iSlaikymui (Meyer, Allen ir Smith, 1993). Todé¢l labai svarbu, kad vieSosios
institucijos stengtysi sukurti teigiamg organizacijos klimata, kuris padéty ne tik iSlaikyti esamus
tarnautojus, bet ir pritraukti naujy darbuotojy.

Peters (2000) apibrézia organizacijg kaip formalig ar neformalig, visuomeninj ar politinj reiskinj,
kuris grindziamas daugiau maziau bendromis vertybémis ir turi tam tikrg jtakg tarnautojy elgesiui. Tai
reiSkia, kad valstybiné institucija, bandydama varZyti tarnautojo elgesio alternatyvas, tiesiogiai ir
netiesiogiai nustato motyvus, kurie veikia individo elgesj. Pasak March ir Olsen (1989), institucijos
standartizuoja individualy elgesj, o individai dazniausiai elgiasi taip, kaip ,turéty“. Jie tai priskiria
rutinos, tvarkos, taisykliy organizacinéms formoms, aplink kurias individy veiksmai yra konstruojami,
taciau Sie veiksmai taip pat priklauso ir nuo jsitikinimy, kultiiros ir Ziniy — tai apibiidinama kaip
tinkamumo logika. Ji apima ne tik institucijos taisykles, bet ir institucijos identiteta bei vertybes, nes
zmones yra linke klasifikuoti save pagal socialines kategorijas. Asmenys instinktyviai renkasi
organizacijas, kuriy vertybés jiems yra priimtinos, taip perimdami $iy jstaigy normas bei pozitrj. Toks
poveikis bus stipresnis organizacijose, turin¢iose tvirtag bendrg supratimg apie pacios jstaigos misijg ir
vertybes, ir atvirksciai, silpnas, jei organizacijoje néra stipriai akcentuojama jos vizija (Mintzberg,
1983). Friedland ir Alford (1987) atkreipia démesj i institucijy svarbg apibréziant socialines vertybes,
nes tokiu biidu yra suformuojama tarnautojo tapatybé.

Peters (2000) pazymi, kad daugelis valstybiniy institucijy yra veikiamos dviejy tarpusavyje
susijusiy charakteristiky: individo pozitrio ir bendrai sukurto elgesio modelio. Perry (1997) taip pat
teigia, kad daugelis bendry socialinés struktiiros elementy, tokiy kaip stabilumas, normos, taisyklés,
vertybés ir idéjos, sudaro institucinj pagrinda. Paprasciau sakant, institucijos gali biiti suprantamos kaip
socialinés struktiiros, kurios yra sukuriamos atnestomis individy vertybémis ir taisyklémis, o savo ruoztu

Sios vertybés ir taisyklés yra veikiamos visuomenés, religijos bei Seimos, taciau valstybés tarnautojo
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motyvai ir elgesys gali skirtis skirtingose visuomenése, kulttirose ir tautose. Vietinés socialinés normos
ir unikalios kulttrinés tradicijos gali turéti didele jtaka tarnautojy motyvacijai, jy veiksmy pobiidziui ir
tikslams bei kiekvienos atskiros visuomenés nariy jsipareigojimui visuomenei.

Perry (1997) pateiké kelis skirtingus socializacijos elementus: tévai, politika, religija, profesija
ar i$silavinimas, kaip turincius jtakg valstybés tarnautojy motyvacijai. Tirdamas $iuos veiksnius Perry
(1997) nustateé, kad tévy modelis daro teigiama poveikj valstybés tarnautojy motyvacijai, o religinis
isitraukimas turéjo neigiamos jtakos. Tai reiskia, kad bazny¢ia atspindi religinius jsipareigojimus, todél
individas gali atsisakyti visuotiniy pilietiniy pareigy. Tyrime taip pat buvo nustatytas teigiamas
profesijos ir valstybés tarnautojo motyvacijos santykis. Autorius teigia, kad istoriSkai profesijos laikosi
etikos kodekso, kuris atspindi visuomenés interesus. Savo ruoztu profesijai suteikiamas
savarankiSkumas ir teisétumas sprendziant specifinius jos kompetencijai priklausancius klausimus
(Molinsky ir Margolis 2005).

Norint padidinti valstybés tarnautojo motyvacija, reikéty atkreipti démesj i profesines asociacijas
(Perry, 2000). Jos yra svarbios socializacijos jégos, primenancios savo nariams apie jy isipareigojimus
visuomenei ir skatinancios valstybés tarnybos profesionaluma. Verta pazyméti, kad tokios organizacijos
turi savo etikos kodeksus, kurie pabrézia vieSojo intereso propagavima (Perry, 2000). Taciau, kaip
pazymi Perry (2007), Sios organizacijos apima nedidelj valstybés tarnautojy skaiciy, todél negalima
tikétis, kad vien profesinés asociacijos ir etikos kodekso buvimas padidins valstybés tarnautojy
motyvacija. Vietoj to profesinés asociacijos turi kurti ar formuoti savo socializuojancias institucijas, kad
profesijos atstovai galéty aktyviai identifikuotis kartu su asociacija ir etikos kodeksu. (Wright ir Grant,
2010) teigia, kad profesinio mokymo jstaigos formuoja profesionalumo ,,norming¢ konstitucija™.

Svarbiausias profesiniy jstaigy panaudojimo apribojimas yra tai, kad dauguma valstybés
tarnautojy nepriklauso profesinéms organizacijoms. Atsizvelgiant j profesiniy asociacijy verte, vie$osios
organizacijos galéty apsvarstyti galimyb¢ remti profesionalizacijos pastangas, taip didinant tarnautojy
motyvacijag (Moynihan ir Pandey, 2007).

Galima daryti iSvada, kad valstybés tarnautojy motyvacijos konstruktas yra kiles i§ vieSojo
sektoriaus institucijy, kurios atspindi tam tikras vies$gsias vertybes, o Sios vertybés atspindi viesyjy
paslaugy tapatybe, nes pagrindiniai valstybés tarnautojy psichologiniai poreikiai yra patenkinami per
institucija. Tam didele jtaka turi organizacija, socialiniai veiksniai, individo asmeninés savybés,
visuomene.

Perry (2000) apibrézé valstybés tarnautojo motyvacijos koncepcija kaip priezastinj rysj tarp trijy
veiksniy: aplinkos jtakos, pazinimo ir kity asmeniniy dalyky. Autorius juos suskirsto | kritines

kintamasias sritis (zr. 1 lentele)
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1 lentelé. Kritinés kintamosios sritys (sudaryta pagal Perry, 2000)

Kintamosios sritys Apibrézimas

Socialinis kontekstas susieja aplinkos kintamuosius,
tokius kaip individualis pageidavimai ir motyvai
(mokymai, iSsilavinimas, religija, tévy santykiai) ir
kitus, vadinamuosius gyvenimo jvykius.

Motyvacinis kontekstas susijes su situacijomis, kurios
daro jtaka tarnautojo elgesiui institucijoje, tokiomis
kaip darbo charakteristika, institucinis skatinimas ir
darbo aplinkos jvairové.

Individualios savybés, kurios suprantamos kaip keli
konceptualiis komponentai. Tai yra geb¢jimai ir
kompetencija; saviprata (angl. self-concept), kuri
remiasi individo vertybémis, ir gebé&jimas reaguoti |
kito elgesj; savireguliacija, kuri apima saves
steb¢jima, savikritika, savikontrole.

Individo elgesys, kuris gali kilti arba i§ apgalvoty
veiksniy padariniy, arba i§ veiksniy tinkamumo toje
situacijoje, o tai priklauso nuo individo
savireguliacijos. Si pasirinkimo logika leidZia
individui apgalvoti galimus neigiamus padarius ar
galima nauda, siekiat maksimizuoti pasirinkimo
naudingumg. Individo pasirinkimg lemia jo vidiniai
jsitikinimai (standartai). Taigi valstybés tarnautojo
motyvai yra jo pirminiai interesai, kurie ir lemia
pasirinkima dirbti vieSajame sektoriuje.

Socialinis kontekstas

Motyvacinis kontekstas

Individualios savybés

Individo elgesys

Kalbant apie veiksnius, kurie motyvuoja valstybés tarnautoja, kyla du klausimai. Pirma, kaip
galima patobulinti supratima apie procesus, kuriais veiksniai daro jtaka valstybés tarnautojo motyvacijai,
ir, antra, kaip biity galima kuo geriau panaudoti turimas zinias?

Vis délto kol kas yra susiduriama su dideliais isS$iikiais motyvuojant tarnautojus valstybés
tarnyboje (Cordes ir Dougherty, 1993; Halbesleben ir Buckley, 2004; Maslach, Schaufeli ir Leiter,
2001). Tarnautojai daznai susiduria su daugybe neigiamy atsiliepimy i$ pilie¢iy (Lee ir Ashforth, 1996),
yra kaltinami kenkimu Zmonéms, nors jy darbas skirtas padéti (Molinsky ir Margolis 2005), taip pat
emociniu issekimu dél didelés atsakomybés uz pagalba (Marshall, Barnett ir Sayer, 1997). Sie isstkiai
gali lemti trauminius jvykius (Brough, 2004), dé¢l kuriy atsiranda depresija ir potrauminis stresas

(Regehr, 2001), taigi ir mazéjanti motyvacija darbui valstybés tarnyboje.

2.3.Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai

Svarbu suprasti, kas valstybés tarnyboje motyvuoja darbuotojus, ir stengtis patenkinti jy poreikius,
nes Sis sektorius yra susijgs su vieSuoju interesu ir su altruistiniu elgesiu (Vandenabeele, 2007).
Asmenys, norintys dirbti paslaugy sektoriuje, dazniausiai renkasi vyriausybines darbo vietas, nes $is

darbas suteikia daugiau galimybiy teikti paslaugas tarnaujant visuomenei (Ertas, 2012). Valstybés
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tarnautojo motyvacija daro jtaka veiklai keliais biidais: veikia apsisprendimg dirbti vieSajame sektoriuje
ir paveikia apsisprendima veikti Siam sektoriui (Palidauskaite, 2008).

Kaip pazymi Camiller (2007), daug mokslininky (Baldwin, 1984; Perry ir Wise, 1990; Perry,
1996, 1997; Crewson, 1997) ivardija tai, kad vieSajame sektoriuje jdarbinami darbuotojai dazniausiai
sutinkantys su organizacijos misija, tatiau Wright ir Grant (2010) teigia, kad i §j sektoriy stengiamasi
pritraukti darbuotojus, kurie nori galimybés i$ altruistiniy motyvy tarnauti vieSajam interesui. Ertas
(2014) pabreze, kad valstybés tarnautojai daug démesio skiria pagalbai kitiems ir nori biiti naudingi
visuomenei daug labiau nei privataus sektoriaus darbuotojai.

Pasak Palidauskaité (2008), Vieso pasirinkimo teorijos atstovas Downs teigia, kad valstybés
tarnautojy elgesi veikia net tik vieSasis interesas, bet ir asmeniniai motyvai. Dirbantys vieSajame
sektoriuje tarnautojai turi jvairiy tiksly, i kuriuos jeina pajamos, galia, patogumai, saugumas, prestizas,
lojalumas, pasididziavimas darbu ir noras tarnauti viesajam interesui. Viesajame sektoriuje dirba dviejy
tipy tarnautojai: 1) orientuoti tik j asmeniniy tiksly siekimg ir 2) turintys jvairiy motyvy.

Pirmajai grupei priskiriami:

e Kkarjeristai, kurie dazniausiai yra motyvuoti prestiZo ir galios;
e konservatoriai, kuriuos motyvuoja esamos situacijos islaikymas, jie priesinasi pokyciams
vadovaudamiesi taisyklémis ir nurodymais.

Antrajai grupei priskiriami:

e fanatikai — tai entuziastai, siekiantys politiniy tiksly;
e advokatai, kurie ripinasi reikaly tvarkymu ir lojalumu politikai;
e valstybininkai, atstovaujantys visuomengés interesams.

Didziausig dalj valstybés tarnautojy sudaro konservatoriai ir karjeristai, o fanatikai ilgainiui tampa
konservatoriais. Paskirtas biudzetas organizacijai darbuotojus skatina prisiimti advokato vaidmenj
norint iSlaikyti pilieiy ir politiky paramg ir neskatina valstybininky. Nors valstybés tarnautojo
motyvacijos konstruktas sako, kad naudingumo maksimizavimas visuomenei yra vienintelis motyvas,
Dunleany (1991) teigia, kad vieSo administravimo naudingumo maksimizavimas gali biiti pakei¢iamas
1 biudZeto ir galios maksimizavima.

Vandenabeele (2014) atliktas tyrimas apie vadovy svarbg valstybés tarnautojy motyvacijai parode,
kad tam didele ir reikSmingg jtaka turi instituciniai elementai. Vadovy elgesys, atspindintis organizacijos
vieSajame sektoriuje vertybes, turi socializacijos poveiki pavaldiniams ir gali padidinti jy motyvacija.
Tyrime buvo pateikti empiriniai jrodymai, kad valstybés tarnautojy motyvacija didina jkvepianti
tiesioginiy vadovy motyvacija, todé¢l autorius pabrézia, kaip yra svarbu suteikti daugiau galios Zemesnio
lygio vadovams, kartu taip kelti pasitikejima jy darbu ir parodyti jy pastangy svarba. Taigi, galima daryti
iSvada, kad valstybés tarnautojy motyvacija gali biiti sukurta per organizacing aplinka, uz kurig tiesiogiai

atsakingi jos vadovai.
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IStyres literatiira Vandenabeele (2014) nurodé, kad valstybés tarnautojo motyvacija yra susijusi su
ivairiais zmogiskyjy istekliy valdymo aspektais, jskaitant:

e darbo uzmokescio sistemg (Crewson, 1997; Snyder, 1996);

e jdarbinimg (Lewis ir Frank, 2002);

e veiklos rezultatus (Brewer ir Seldon, 2000; Naff ir Crum, 1999; Lewis ir Alonso, 2001).

Perry ir Wise (1996, 2016), valstybés tarnautojo motyvacijos konstrukte, iSskiria keturis
pagrindinius vie$ojo sektoriaus darbuotojus motyvuojancius kriterijus, kurie sudaro:

e noras formuoti politikg (angl. attraction to policy making), kuris reiSkia motyvacijg tobulinti

viesasias paslaugas per politine sistema;

e jsipareigojimas visuomenés interesams (angl. commitment to public interest) — tai noras

tarnauti visuomeneli, grindziamas vertybémis ir pareiga;

e uzuojauta (angl. compasion), kuri apima emocing motyvacija daryti gera kitiems, grindziama

identifikavimu ir empatija;

e pasiaukojimas (angl. self-sacrifice), kuris rodo nora, nepaisant savo poreikiy, padéti kitiems

ir visuomenei.

Visi Sie kriterijai atitinka vidinius individo atlygius. Vidinis atlygis siejamas su pasitenkinimu, o
iSorinis su naudos gavimu i$ iSorés (atlyginimas, darbo saugumas ir pan.).

Giauque ir kt. (2011) pritaiké du i§ minéty veiksniy, tirdamas Sveicarijos savivaldybés
darbuotojus, ir pastebéjo, kad du motyvuojantys kriterijai — uzuojauta ir pasiaukojimas — gali
iSprovokuoti tarnautojy atsistatydinima. Jis padaré iSvada, kad kai kurie darbuotojy lukesciai yra
nesuderinami su darbo sglygomis vieSojo sektoriaus organizacijose, ir teigé, kad tarnautojai, kurie yra
nusivyle, nes negali daryti gera savo darbo aplinkoje, ir toliau joje dirbantys, gali patirti neigiama poveikj
savo psichologinei gerovei. Neigiamas poveikis, toks kaip sumaZzéjgs pasitenkinimas darbu ir
“perdegimas”, ypac budingas tiesioginj kontakta su pilieCiais turinciose darbo pozicijose, dé¢l ko
nukencia paslaugy gavéjai (Grant, 2008). Padarg zalg pilie¢iams motyvuoti tarnautojai jaucia kalte, o
bandydami slopinti §j jausma jie nerimauja dél tolimesnés zalos, kuri gali iStikti paslaugos gavéja, ir taip
artéja link emocinio i§sekimo (Molinsky ir Morgolis, 2005). Norédami save apsaugoti, tarnautojai laiko
psichologinj atstumg ir atsiriboja nuo paslaugos gavéjo (Molinski ir Margolis, 2005).

Camilleri (2007) tyré pirminiy poreikiy, tokiy kaip asmeninés savybes, darbo vaidmuo, tarnautojy
suvokiama institucijos svarba, tarnautojo ir vadovo santykiai, darbo pobudis, jtaka motyvuojantiems
veiksniams. Rezultatai parodé, kad darbuotojy noras tarnauti vieSiesiems interesams su amziumi yra
linkgs didéti, o uzuojauta, pasiaukojimas ir noras formuoti politikag — mazéti. Tai reiSkia, kad sendami
tarnautojai tampa egoistisSkesni, o jaunesni yra altruistiSkesni. Tyrimas taip pat parodé¢, kad konfliktai ir
dviprasmybés turi neigiamg jtaka tarnautojy motyvacijai. Todé¢l autorius pabrézia, kad norint padidinti

valstybés tarnautojy motyvacija darbuotojams reikia suformuluoti aiskius tikslus ir paaiskinti ty tiksly

26



prioritetus, neatsizvelgiant | tai, ar darbuotojai gauna nurodymus i§ vieno ar keliy Saltiniy. Tarnautojy
motyvacijai taip pat labai didel¢ jtaka daro vadovo vaidmuo, nors ir pastebima, kad jis néra tiesioginis.
Autorius vadovams sitlo:

e jtraukti pavaldinius j sprendimy priémima;

e biiti atviresniems ir labiau prieinamiems;

e iSsiaiSkinti tarnautojy lukescius;

e skirti aiSkias uzduotis ir nustatyti procediiras, kuriy reikia laikytis norit pasiekti tiksla.

Vadovai turéty skatinti tarnautojy kiirybiskuma, demonstruoti pasitikéjimag jy darbu, stengtis, kad
pirmenyb¢ biity teikiama klientams, o ne procesams, buti lankstiems taikant taisykles darbo vietose,
raginti kolegas bendradarbiauti tarpusavyje ir skirti pavaldiniams jvairesnes uzduotis. Tarnautojams
bitina teikti griztamajj rysj apie jy rezultatus ir jvertinti, kaip gerai jie atlicka savo darba. Tyrime buvo
taip pat nustatyta darbo uzmokescio reikSmé tarnautojy motyvacijai, nes i didesnj atlyginimg ziiirima
kaip ] paskata, atspindinc¢ig tarnautojo jdétas pastangas.

Kaip dar vieng i$ esminiy valstybés tarnautojus motyvuojanciy veiksniy Baldwin (1990) isskyré
darbo vietos saugumga ir stabilumg. Jis aiskina, kad valstybés tarnautojai stengiasi kuo labiau
minimizuoti tikimybe prarasti darba, vengia rizikos ir izoliuoja save nuo bet kokios situacijos, kuri galéty
pakenkti darbo saugumui. Liu ir Perry (2016) nustaté, kad darbo saugumas teigiamai koreliuoja su
tarnautojy elgesiu darbe ir nusiteikimu dirbti, tac¢iau i§ Camilleri (2007) atlikto tyrimo rezultaty
paaiskéjo, kad darbo saugumas neturi didelés jtakos tarnautojy motyvacijai. Autorius mano, kad kuo
ilgiau tarnautojas dirba toje pacioje vietoje, tuo labiau maz¢ja jo pasitenkinimas darbu ir taip daroma
jtaka jo motyvacijai.

Kaip pastebima, skirtingi autoriai jvardina panaSius veiksnius, kurie motyvuoja individg rinktis
darbg valstybés tarnyboje. Vieni ty veiksniy yra susije su vidiniais motyvais (uzuojauta, pasiaukojimas,
isipareigojimas visuomenei ir pan.), kiti su iSoriniais (atlyginimas, organizacinis prestizas, darbo

saugumas ir pan.) (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai

Autoriai Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai
Ertas (2014) e Isipareigojimas visuomenei
e Pagalba kitiems
Vandenabeele (2007) o Altruizmas
Vandenabeele (2007) e Noras formuoti politika

o UZuojauta

o Pasiaukojimas

Wright ir Grant (2010) o Altruizmas

o Noras tarnauti vieSajam sektoriui
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2 lentelés tesinys

Downs (1967) Pajamos

Galia

Patogumai

Darbo saugumas

Organizacinis prestizas

Noras tarnauti vieSajam sektoriui
Baldwin (1990) o Noras daryti gera

e Noras tarnauti visuomenei

e Darbo vietos saugumas

Vinzant ir kt. (1998) o Pagalba kitiems

Hauston (2000) e Isipareigojimas visuomenei
Norris (2003) o Atlyginimas

Perry ir Wise (1996, 2016) e Noras formuoti politikg

o [sipareigojimai visuomengs interesams
o UZuojauta

o Pasiaukojimas

e Darbo vietos saugumas

Camilleri (2007) o Noras tarnauti vieSiems interesams

Mokslingje literatiiroje yra daug kalbama apie valstybés tarnautojy pasiaukojimg i§ pilietisky
paskaty, taciau nemaza dalis mokslininky taip pat teigia, kad tarnautojai turi daug individualiy interesy,
susijusiy su institucija. Todél, apibendrinant pateiktus valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius,
iSskirti Sie: jsipareigojimai visuomenés interesams, uzuojauta, pasiaukojimas, noras formuoti politika,
atlyginimas, darbo saugumas ir organizacinis prestizas. Visi minéti veiksniai atspindi tiek vidinius, tiek
iSorinius individo motyvus tarnauti valstybés tarnyboje. Taciau, kad ir kokiy tiksly biity vedami individai

dirbti valstybés tarnyboje, visi Sie motyvai gali turéti jtakos tarnautojo orientacijai j klientus.

2.3.1. Isipareigojimas visuomenés interesams

Tradiciskai pagrindinis démesys valstybés tarnybai yra skiriamas kaip garbingam pasirinkimui ir
valstybés tarnautojy elgesiui, kurio i$ jy tikimasi (Moynihan ir Pande, 2007). Bet, kaip pastebi Scott ir
Pandey (2005), biurokratinés klititys (angl. red tape) daro neigiamg poveiki valstybés tarnautojo
motyvacijai. Taciau Sie autoriai taip pat pazymi, kad labiau motyvuoti tarnautojai geba susidoroti su
biurokratinémis kliGitimis ir toliau siekia vieSyjy organizaciniy tiksly.

Rawls (1971) aiskina, kodél Zzmonés turéty paklusti vyriausybéms ir kaip turéty buiti vadovaujama
valstybés tarnautojy veiksmams bei sprendimams. Jo nuomone, visi valstybés tarnautojy priimami
sprendimai turi biiti priimami taikant du principus:

e . Laisvés principa®, kuriuo reikalaujama, kad valstybé palaikyty pagrindines asmeny teises

ir laisves;
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e Skirtumo principg®, kuris priklauso nuo to, ar valstybé pirmiausia uZztikrina, kad
pagrindiniy iStekliy poreikio paskirstymas biity lygus ir ar yra lygios galimybés naudotis
visais kitais iStekliais.

Kai bus jgyvendintos Sios salygos, taikant ,,Skirtumo principa*, bus uztikrinama, kad sprendimai
gali buiti pateisinami tik tokiu atveju, jei jie atne$ didziausiag naudg labiausiai nepasiturintiems
visuomengés nariams, taip patvirtinant, kad bus atsizvelgta j bendra interesa.

O‘Toole (2006) teigia, kad oficialios valdzios institucijos laikosi nuomonés, jog visuomeneés
interesai yra svarbiausi priimant visus vieSuosius sprendimus ir kad valstybés tarnautojy asmeniniai ar
grupiniai interesai negali paveikti sprendimo priémimo, o jsipareigojimas visuomenés interesams yra jy
pareiga. Galima sakyti, kad valstybés tarnautojas turi iSkelti visuomenés interesus auksciau savyjy ir
Seimos, priimdamas valstybés tarnybg kaip pareigg. Kyla klausimas, kodél individai dirbdami vieSajame
sektoriuje turéty taip elgtis?

Rawls (1999) apibiidina valstybés tarnybos id¢€ja kaip ,,bendra visy pilieCiy gerove®. Individai gali
turéti skirtingg pozitrj  tai, kas laikoma gera, taciau pritaria principui ,,teisingumas kaip saziningumas*.
Vadovaudamiesi tokiu principu valstybés tarnautojai jaucia didesn;j jsipareigojimg bendram gériui.

Viduramziy teologas Thomas Aquina taip pat teige, kad valstybés tarnyba reiskia moraling
atsakomybe veikti bendram labui. Jo argumentas buvo, kad Zzmogus gali pasiekti dvasing, politing ir
ekonoming gerove visuomengje per atsidavima kitiems, o valdovy, kaip Dievo atstovy Zeméje, vaidmuo
buty pasiektas bendra gerove. Galima pastebéti, kad valstybés tarnyba buvo suvokiama kaip tarnaujanti
visuomengs interesams ar bendram labui, bet ne kaip asmeninés naudos maksimizavimas.

Taciau Bentham dar 1832 metais teigé, kad bendruomené yra fikcija (tikrovés neatitikimas), o
susidoméjimas ja yra tiesiog individualiy interesy visuma. Individualiis biurokratai néra altruistiniai
vieSojo intereso glob¢jai ar lojaliis vyriausybés politikos vykdytojai, bet savarankiskai suinteresuoti
asmenys, motyvuoti atlyginimais, darbo pranasSumais, savo reputacija, valdzia, institucinio valdymo
patogumu (Niskanen, 2017).

Kalbant apie motyvacija globaliniu poziiiriu, o ne kaip apie atskiro individo elgesj, galbiit vertéty
pakeisti tradicinj klausimg ,,Ar biurokratas yra tik suinteresuotas asmeninés naudos maksimizavimu* |
pozityvesnj ,,Kaip biurokratai sugeba veikti prieSiSkoje aplinkoje”. Tokiu budu bty perkeliamas
démesys nuo klausimo ,,Kodél biurokratai daro tai, ko neturéty daryti* i ,,Kodél biurokratai daro tai, kg
turéty daryti®.

Perry (1996) pabreézia, kad noras tarnauti visuomenei yra grindziamas vertybémis ir pareiga — tai
bendra altruistiné motyvacija tarnauti Zzmoniy, bendruomenés, valstybés ir tautos interesams Rainey ir
Steinbauer (1999).

Roll (1954) teigia, kad individui tenka save valdyti ir Sis valdymas susideda i§ SeSiy motyvy:

meilés sau, uzuojautos kitam, noro biti laisvam, tinkamumo jausmo, darbo jprocio ir tendencijos keistis
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(zr. 2 pav). Atsizvelgdamas j Siuos motyvus, zmogus biidamas geriausiu savo paties teisé€ju, subalansuoja

veiksmus siekdamas bendrojo gério ir individualiy interesy.

Individualus
interesai

Individo
veiksmai

— > | Saves valdymas

T~

Bendras géris

2 pav. Individo saves valdymas siekiant bendro gério ir individualiy interesy balanso atsiZvelgiant j
asmeninius motyvus (sudaryta pagal Roll, 1954).

March ir Olsen (2006) pabrézia, kad tinkamumo siekimu pagristi motyvaciniai veiksmai apima
tokig sprendimy seka: 1) kokia yra situacija, 2) kas a$ esu, 3) kokie skirtingi veiksmai tinka Sioje
situacijoje ir 4) reikia elgtis taip, kaip tinkamiausia.

Kitaip tariant, i§ dalies Sie veiksmai yra savanaudiski ir i§ dalies suinteresuoti visuomenés gerove.
Downs (1967) taip pat teige, kad nors biurokratai ir yra motyvuoti savanaudiS$ky interesy, jie taip pat
gali turéti platesniy motyvy, tokiy kaip pasididziavimas veiklos rezultatais, lojalumas programai,
departamentui ar vyriausybei ir noras geriausiai tarnauti pilie¢iams. Jis pripazjsta, kad valstybés
tarnautojai gali buti motyvuoti altruistiniy paskaty, taciau tai nebus jy vienintelé motyvacija, todél
darbuotojai turi iSlaikyti pusiausvyrg tarp savanaudisky interesy ir jsipareigojimo visuomenei.

Nors valstybés tarnautojai gali biiti veikiami asmeninio intereso ir gali daznai patirti vidinj
konfliktg tarp bendro gério ir asmeninés naudos, valstybés tarnybos sgvoka yra labiau nusistovéjusi kaip
ipareigojanti ar idealistiné idéja — geresnio pasaukimo, pasiaukojimo, kaip pilieCio pareiga ir

atsakomybe¢, kurig asmenys yra motyvuoti atlikti ir elgiasi prosocialiai visuomenés atzvilgiu.

2.3.2. UZuojauta

Wilson ir Triversir de Waal (2000) pazymi, kad altruistiniai veiksmai kity atzvilgiu skatina
efektyvy visuomenés susivienijimg ir tuomet yra arté¢jama prie to, kg vadiname uzuojauta ir empatija.
Tai leidzia Zmonéms jsijausti j kity situacijg ir daryti tai, kg reikéty daryti. Tai yra, kai moralés principai

veikia tinkamai, tuomet politinei kultiirai budinga viesoji dorybé¢, kuri skatina visuomenés gerove.
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Uzuojauta apima emocing motyvacijg daryti gera kitiems, ji grindZziama identifikavimu ir empatija
(Perry, 1996). Perry rémési Fredericksono ir Harto (1985) geranorisko patriotizmo sgvoka, kuri reiskia
didele meile Zmonéms, nepriklausomai nuo jy politiniy pazitiry. Zmonés, kuriy aukstesnis uzuojautos
lygis, dazniau jaucia kitus ir daro sprendimus remdamiesi veiksmy poveikiu kitiems (Gilligan, 1982).
Uzuojauta yra itin svarbi organizacijoms, kuriy veikla visy pirma susijusi su zmoniy skausmu, kanc¢iomis
ir kur reikalinga didelé emociné iStvermé, pavyzdziui, ligoninés, socialiniy paslaugy organizacijos ir
psichingés sveikatos jstaigos Lilius, Worline, Dutton, Kanov, Frost ir Maitlis (2005).

Lilius ir kt. (2005) apibiidina uzuojautg kaip emocinés paramos teikima, laiko skyrimg kitam ir
palaikyma. Taigi pagristai tikétina, kad labiau uzjauiantys Zmonés geba jsijausti | kito asmens
problemas ir tampa jautresni jy poreikiams.

Pasak Lilius ir kt. (2005), uzuojauta skatina tikrasias emocines pastangas, mazina netikras ir yra
tvirtas veikimo pagrindas, nes rodo gily ripestingumg ir rysj su kitais. I§ uzuojautos kylantis veiksmas
apima pasteb¢jima (kognityvinj atpazinimg), jausma (gilesnj emocinj supratimg) ir reagavimg (materialy
ir instrumentinj veiksmg), kuris glaudziai susijgs su atsidavimu. Autoriai teigia, kad samoningos
tarpasmeninés sgveikos ne tik suteikia prasme darbui, bet ir skatina teigiamg griztamajj poveikj,
apimant] supratimg apie save, bendradarbius ir visg organizacijg. Kitaip sakant, uzjauciantys zmonés
labiau sugeba jsijausti j kitg asmen;.

Hsieh, Yang ir Fu (2011) pazymi, kad uzjauciantys individai ,,veikia giliai“. Tai reiskia, kad asmuo
giliau emociskai supranta kita zmogy, o $is jausmas kyla individui i§ vidaus. Kai atlieckamas veiksmas
yra gilus, tuomet bus iSreikstos ir parodytos organizaciniu pozitriu pageidaujamos emocijos. Tokiu
atveju tarnautojams nereikia klastoti savo elgesio (arba reikia daug maziau apgauti). Todél uzuojauta
turi teigiama poveikj giliai veikian¢iam asmeniui, bet neigiamai veikia apsimetinéjancius. Tai atitinka
Diefendorff, Croyle ir Gosserand (2005) argumentus, kad asmenys, vertinantys teigiama sgveika su
kitais (su suinteresuotais Zzmonémis), jsitraukia j gily veikimg ir maziau yra link¢ apsimetinéti.

Taciau Giauque ir kt. (2011), tyres valstybés tarnautojus, nustaté, kad uzuojauta gali sukelti
neigiama poveikj paciy darbuotojy psichologinei gerovei. Nusivyle tarnautojai, kurie yra varzomi darbo
aplinkos ir negalintys daryti gera, bet toliau dirbantys, gali atsistatydinti, nes darbuotojy lukesciai yra
nesuderinami su darbo salygomis vieSojo sektoriaus organizacijose.

Kiti mokslininkai pazymi, kad sgveika su pilieciais gali sukelti emocinj stresg, nes darbuotojai
privalo slopinti tam tikrus savo jausmus, bendraudami su paslaugy gavéjais (Grandey ir Diamond, 2010).
Klienty aptarnavimas gali privesti prie nemalonaus bendravimo, vidiniy konflikty (Grandey ir Diamond,
2010). Lipsky panasiai (1980) teige, kad valstybes tarnautojai, tiesiogiai dirbantys su pilieciais, patiria
itampa darbe, nes susiduria su suvarzymais, pildydami pilieiy praSymus. Valstybés tarnautojai,
negalédami patenkinti gyventojy poreikiy, bando naudoti tuos pacius mechanizmus skirtingiems

asmenims, taip bandydami save apginti. Taigi, galime pastebéti, kad tarnautojai susiduria su
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organizaciniais trikumais (veiksmy varzymu) bandydami vykdyti savo pareigas, o tai sukelia emocinj
stresg, darbuotojy nepasitenkinimg ir mazina paslaugy kokybe. Tarnautojai neindividualizuoja pilieciy
spresdami jy problemas, o juos standartizuoja naudodamiesi savo sukurtais Sablonais.

Vinzant (1998) pabréze, kad didesne motyvacija turi amerikieciy vieSojo sektoriaus darbuotojai,
kurie vykdo pareigas apsaugos paslaugy srityje — policijoje, specialiosiose pajégose ir pan. Juos
motyvuoja galimybé sékmingai padéti kitiems, taCiau autorius taip pat pazyméjo, kad kai kurie
tarnautojai buvo nepatenkinti, nes ,,sistema* jiems trukdo vykdyti savo pareigas ir neleidzia padéti
Zmonéms.

Grant (2008) nustaté, kad darbuotojai, palaikydami rysius su naudos gavéjais, gali gauti zodines
pastabas ir stebéti fizinius signalus, kurie suteikia informacija apie teigiamg jy darbo poveiki naudos
gavéjams. Si informacija rodo darbuotojams, kad jy darbas asmeniskai tarnauja socialiai reiksmingam
tikslui (Perry, 2000). Tokiu biidu tarnautojai grei¢iausiai turés didesn¢ motyvacija, investuos papildoma
laikg ir energija dirbdami tam, kad biity pasiektas toks pats rezultatas (Grant, 2008). Sis motyvavimas
atitinka klasikinés tikimybés ir planuojamos elgesio motyvacijos teorijos logika, pagal kurig darbuotojai
zino, kad jy veiksmai gali lemti asmeniSkai vertinamg rezultata, todél dazniau nukreipia pastangas Siam
tikslui pasiekti (Ajzen, 1991). Taigi autoriai siiilo suteikti galimybe naudos gavéjams duoti griztamajj
ry$] tarnautojams tam, kad darbuotojai galéty suprasti, kokig jtaka jy darbas daro pilie¢iams ir taip didinti
motyvacijg.

Monroe (1996) teigia, kad vienas svarbiausiy altruistinio elgesio veiksniy yra rySys su visuomene,
ypac rysys tarp saves ir kity, kai yra jauciamas artumas kitiems, remiantis bendru supratimu apie
reikalingg pagalba asmenims. Galime teigti, kad uzuojauta kyla i§ empatinio susiriipinimo, kuris
apibréziamas kaip emocija, orientuota j kitus. Pasak Eisenberg, Spinard ir Knofo-Noam (2015), tai

emocinis atsakas, kylantis i$ jsijautimo j kito asmens emocing biiseng.

2.3.3. Pasiaukojimas

Rousseau (1968) aiskina, kad noras teikti naudg kitiems butent ir yra valstybés tarnautojo
motyvacijos kritinis taskas, nes altruistiniai motyvai tarnauti Zzmonéms ir remti bendruomeng, aukojant
savaj] interesa, gali atrodyti nenormaliis ar neracionallis. Taciau jie yra normalis, nattralds ir reikalingi
zmoniy kolektyviniam veikimui. Daugelis individy turi motyvy, kylan¢iy i$ isipareigojimo jausmo
visuomenei ir kitiems asmenims, poreikj socialiniam ir emociniam rySiui, norg iSlaikyti pusiausvyrg ir
harmonija bendroje aplinkoje. Kitaip sakant, zmogus turi gebéjimg prisiminti ir pajusti moralinj
isipareigojimg altruistiniams veiksmams, tod¢l tikimasi, kad naudos gavéjas ateityje taip pat pasielgs

altruistiskai kity, taigi ir naudg suteikusiojo atzvilgiu.
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Pasak Perry (1996), pasiaukojimas rodo nora, nepaisant savo poreikiy, padéti kitiems ir
visuomenei. Baldwin (1990) atliktas tyrimas parodé, kad viesojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja ne
piniginés paskatos, o noras padaryti kazkg gero, jie aukoja savo finansine gerove dél altruistiniy paskaty
tarnauti visuomenés interesams.

Brewer ir kt. (2000) suskirsté valstybés tarnautojy motyvacija | keturis tipus, susijusius su
individualia tarnautojy orientacija. Tai samarieciai, bendruomenininkai, patriotai ir humanitarés
pagalbos teikéjai.

e SamarieCiai jauia empatija nepasiturintiems bei nuskriaustiems ir tiki, kad jy suteikta
pagalba yra naudinga, be to, jie labai gerai galvoja apie savo atlickamg darba.

e Pilietiné pareiga ir valstybés tarnyba yra bendruomenininky tapatumo pagrindas. Taciau,
skirtingai nuo samarieciy, bendruomenininkai neturi ypatingy rysiy su nepasiturinciais ar
isipareigojimu visuomenei.

e Patriotai yra pasireng¢ rizikuoti reikSmingu asmeniniu praradimu dél pareigy ir
visuomengs gerovés vardo.

e Humanitarinés pagalbos teikéjai neteikia prioriteto savo malonumams ir turi tvirtg
socialinio teisingumo jausma.

Tai rodo, kad saves koncepcija skiriasi priklausomai nuo asmens vertybiy ir tapatumo. Dar
svarbiau yra tai, kad savikoncepcijos variantai turi motyvacines pasekmes valstybés tarnyboje (Piliavin,
Grupe, ir Callero, 2002). Foet (1951) pazymi, kad individo saves identifikavimas yra svarbus
motyvacijos 3altinis, nes kiekvienam yra svarbu ilikti i§tikimam savo jsitikinimams ir principams. Sie
aspektai gali atrodyti akivaizdis, ta¢iau jie pabrézia racionaly individualiy interesy vaidmenj priimant
sprendimus dél bendruomenés gerovés (Olson, 1965).

Siuolaikiniai vieSojo pasirinkimo teoretikai uzginéijo $ig idéja ir jos susiejimg su altruistiniais
motyvais, teigdami, kad politikai ir valstybés tarnautojai, kaip ir visi Zmongés, yra suinteresuoti ir
motyvuoti tik siekio maksimaliai iSnaudoti institucijos teikiama naudg. Taigi individas, aukodamasis dél
kity, vis délto tai daro dél saves. Pirma, nes tikisi ateityje sulaukti tokio paties veiksmo savo atzvilgiu,
antra, tiesiog tenkindamas asmeninius poreikius, kad ir kokie jie biity.

Taciau Grant (2008), tirdamas darbo charakteristikas, susijusias su valstybés tarnautojy
motyvacija, pastebéjo, kad darbuotojus motyvuoja darbo suteikiama galimybé¢ daryti teigiama poveikj
paslaugy gavéjams, kai darbuotojai tiesiogiai kontaktuoja su piliec¢iais. Akivaizdu — tarnautojams svarbu,
kad jie daro teigiamag poveikj kitiems ir kad jy darbas yra prasmingas. Taip pat, bendraudami su
pilieciais, jie labiau supranta pastaryjy poreikius, o tai skatina didesnj emocinj jsipareigojimg (Parker ir
Collins, 2004).

Taylor (2014) pazymi, kad motyvuoti darbuotojai labiau riipinasi pagalba kitiems ir atidziau stebi

savo darbo procesus, taip pat yra daugiau patenkinti savo darbu, kai yra jsitikine, jog jis turi teigiama
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poveikj. Liu ir Perry (2016) panasiai pabréze, kad labiau motyvuoti tarnautojai yra patenkinti savo darbo
vieta, jaucia didesnj jsipareigojimg institucijai ir produktyviau dirba. Wright ir Grant (2010) teigé, kad
darbuotojai, veiksmingai atlikdami uzduotis, didina pasitikéjimg savo jégomis, taip dar labiau
jtvirtindami savo vieSuosius jsipareigojimus ir stiprindami motyvacijg dirbti.

Taylor (2014), tyrusi Australijos vieSojo sektoriaus darbuotojus, pastebéjo, kad tiesioginis
kontaktas su pilieciais laiko prasme neturéjo didelés jtakos tarnautojy motyvacijai. Autoré kaip vieng i§
galimy priezasCiy jvardija, kad gali biiti kity veiksniy, turin€iy jtakos tiesioginiam kontaktui su pilieciais,
tokiy kaip praleisto laiko patirtis, pagarba, jvertinimas ir tarnautojo darbo pareigos.

Camiller (2007), Taylor (2014) siiilo organizuoti tarnautojy darbg taip, kad jie patys galéty matyti,
kaip dedamos pastangos teigiamai veikia kitus ir kad veiksmai, kuriy jie imasi, yra svarbis kity zmoniy
gyvenimui. Toks darbo organizavimas gali sumazinti nusivylimo tikimybe¢ ir sustiprinti jsipareigojimg
organizacijai (Romsek ir Hendricks, 1982). Svarbu, kad vadovai kalbétysi su pavaldiniais apie jy darbo
svarbg ir indélj visuomenei (Pandey, 2007; Camiller, 2007).

Masonas (1996) teigia, kad vieSosios organizacijos puikios tuo, kad skatina iSraiskingg veikla,
meile, ripinimasi, empatijg ir atsidavimg kitiems. Lohmannas (1992) taip pat aiskina, kad ne pelno
siekiancios organizacijos yra bendruomené, kurioje tarnautojai gali ieSkoti vienodai mastanciy individy,
su kuriais gali dalintis savo vertybémis ir riipesciais, tokiais kaip teisingumas, pagalba, abipusé nauda,
supratimas ar meilé kitiems.

Galima teigti, kad pasiaukojimas valstybés tarnautojo motyvacijos kontekste suvokiamas kaip i$
vidaus kylanti darbo motyvacija. Veiksmai, kurie i§ esmés yra motyvuoti, yra atlickami dél biudingo
pasitenkinimo, kuris gaunamas i$ darbo. Darbg tarnautojai mato kaip malony ir asmeniskai prasmingg,
todél stengiasi, aukodami savo interesus, atlikti ji su atsidavimu. Taciau, kaip pazymima literatiiroje,

pasiaukojimas ir atsidavimas gali biiti ne vienintel¢ tarnautojus motyvuojanti paskata.

2.3.4. Noras formuoti politika

Tokios paskatos, kaip darbo uzmokestis ar lankstus darbo laikas, gali biiti motyvaciniai veiksniai
darbuotojams tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuje, taciau dalyvavimas kuriant vie$gja politika yra
paskata, daugiausia susijusi su vieSuoju sektoriumi, ir todél yra unikalus valstybés tarnautojus
motyvuojantis veiksnys (Ritz, 2011).

Noras formuoti politikg reiskia motyvacija tobulinti vieSgsias paslaugas per politing sistema
(Perry, 1996). Vandenabeele (2007) teigia, kad tai tikéjimas, vertybés ir nusiteikimas, kuris perzengia
savanaudiSkumg ir organizacijos interesus, yra susijes su platesniu politiniu vientisumu ir motyvuoja

individus elgtis teisingai priklausomai nuo situacijos. Tokia veikla gali apimti politikos formavima,
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bendradarbiavimag su politikais, naudojant ekspertines zinias, siekiant tobulinti politinj procesa,
pasisakyma uz politinj asmenj ar asmeniniy politiniy interesy realizavimg (Ritz, 2011).Kaip pavyzdj
galima pateikti dalyvavimg vietos ar regiony darbo grupése arba komitetuose ir taip, dalyvaujant
sprendimy priémimo procese, netiesiogiai prisidéti prie visuomenés geroves.

Rainey ir Steinbauer (1999) nurodo norg formuoti politikg kaip altruistinj komponenta. Taciau $is
noras néra apibréztas vien tik altruistiniy motyvy. Pasak Perry ir Wise (1990), zmonés yra racionalis ir
savanaudiski, todél valstybés tarnautojo motyvacija gali buti pagrista individualia nauda sau, gaunama
i$ darbinés veikos. Kaip teigia Knoke ir Wright-Isak (1982), tokie racionaliis motyvai grindziami
apskai¢iuotu, intelektualiu situacijy jvertinimu ir tolesniais veiksmais. Tullock (1976) teigia, kad
tarnautojai siekia didinti asmenin¢ nauda, o jy naudingumas visuomenei i§ dalies priklauso nuo jy
tiesioginio geb¢jimo ta naudg pasiimti ir i$ dalies nuo to, kad jie vertina, jog gali padéti kitiems Zmonéms

(zr. 3 pav.). Kitaip tariant, jie i$ dalies yra savanaudiski ir i§ dalies suinteresuoti visuomenés gerove.

Asmeniné nauda Nauda
sau

Individualus
motyvai

Motyvacija
Noras formuoti i
politikg

A

Pasitenkinimas

Altruistiniai
motyvai

Pagalba
Nauda kitiems

visuomenei

3 pav. Tarnautojy noras formuoti politika tenkinant asmeninius ir visuomeninius poreikius (sudaryta
pagal Tullock, 1976)

.....

interesais, o privatlis interesai ar jsipareigojimai pasaliniams asmenims neturéty turéti jokios jtakos.
Darbuotojai turi biiti atskaitingi uz savo sprendimus ir veiksmus, taip pat kuo atviresni ir vadovautis
principu ,,nesavanaudiSkumas ir vientisumas®.

Valstybés tarnautojai dalyvauja politikos procese arba yra pasiryze vykdyti tam tikras vieSgsias
programas, nes asmeniskai save identifikuoja kaip Sios srities atstovus arba palaiko specialius ar
privacius interesus (Perry ir Wise, 1990). Siekdami maksimaliai susitelkti ; savo interesus, labiau
motyvuoti tarnautojai greiciausiai laikysis visy organizaciniy taisykliy, nes jiems svarbu testi
dalyvavimg politikos procese. Kaip teigia Hsieh ir kt. (2011), tarnautojai labiau link¢ manyti, kad per
politinj procesa jie gaus tai, ko nori, jei pozityviai reaguos j kitus dalyvius. Taigi, noras formuoti politika

gali skatinti pavir§inj veikimg (apsimetinéjima) visuomenés atzvilgiu.
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Perry ir Wise (1990) teigia, kad be konkretaus darbo uzmokescio vieSajame sektoriuje bet koks
dalyvavimas politikos formavimo procese gali biiti jdomus, dramatiskas ir stiprinantis individo
iSpuikimg. Downs (1966) prieSingai mano, kad tarnautojai turi galimybe veikti viesaja tvarka ir tokiu
biidu prisideda prie visuomeniniy interesy, tod¢l noras formuoti politikg gali buti pagrindinis motyvas
rinkis valstybing tarnyba.

Taciau Ritz (2011), tyres valstybés tarnautojy motyvacija, nustaté, kad noras formuoti politika
néra pagrindinis motyvuojantis veiksnys. Autorius padaré iSvada, kad svarbiau yra pats darbas ar
veiksniai, susij¢ su asmens darbo aplinka, tokia kaip nauji i$Siikiai, atsakomybé ar vidiné socialiné
struktiira tarp kolegy, nei doméjimasis politikos formavimu.

Padidinti savigarba, siekti asmeniniy tiksly, stiprinti galig ir jtaka ar pasisakyti uz politinj asmenj,
pagal literatirg, yra pagrindiniai valstybés tarnautojo motyvai, keliantys norg formuoti politika
kontekste. Galima teigti, kad noras formuoti politika yra patenkinamas per institucijg ir politikos kryptis,
kurios skatina tarnautojo auks$tesn¢ savigarba, individualy pasitenkinimg ir asmeniniy tiksly
igyvendinimg. Nors literatiiroje labiau pabréziamas savanaudiskas asmeniniy tiksly siekimas per politing
sistema, reikia nepamirsti, kad idealistiné noro formuoti politikg idéja yra aukstesnj pasaukima turincio

gero piliecio pareigos, perzengiant savanaudiskuma, tarnavimas visuomenei.

2.3.5. Atlyginimas

Mokslingje literatiiroje teigiama, kad motyvuoti valstybés tarnautojai maziau vertina piniginj
atlygij nei galimybe tarnauti kitiems ar visuomenei (Perry ir Wise, 1990). Norima tikéti, kad Sis polinkis
tarnauti kitiems ir visuomenei valstybés tarnautojams veikia kaip savitas atrankos biidas  viesaji sektoriy
(Crewson, 1997; Norris, 2003).

Francois (2000) pazymi, kad vieSajame sektoriuje, prieSingai nei privaciame, vieSyjy paslaugy
motyvuotas asmuo patikimiau teikia paslaugas, nes zino, kad gali nukentéti pilieciai, jei jo pastangos
bus mazesnés. Privaciame sektoriuje toks isipareigojimas neimanomas, nes pastangy paskata yra
maksimalus pelnas. Individai motyvuojami déti pastangas dél galimybés padidinti pelng, o ne dél
visuomengs geroveés, kaip vieSajame sektoriuje.

Houston (2000, 2006), tyres darbo uzmokesCio sistemos jtakg vieSojo sektoriaus darbuotojy
motyvacijai, nustaté, kad valstybés tarnautojai maziau riipinasi finansiniais pranaSumais ir daugiau
domisi, kiek darbu prisideda prie visuomeneés gerovés, palyginti su privataus sektoriaus darbuotojais.
Todél vieSojo sektoriaus darbuotojy motyvavimui daznai buvo neveiksmingi atlyginimo uz darbo
nasuma skatinimai, veiksmingi privaciame sektoriuje (Rynes, Gerhart ir Parks, 2005).

Remiantis Wittmer (1991) atliktu tyrimu, galima pastebéti, kad vadovai vieSajame sektoriuje taip

pat labiau domisi prasmingesne tarnyba ir pagalba kitiems nei privataus sektoriaus darbuotojai. Vadovai
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nurodeé, kad | visuomenés interesus susitelkia labiau nei j didesnj atlyginima. Fehrler ir Kosfeld (2014)
atliko eksperimenta, siekdami jvertinti dalyviy norag pasirinkti darbo vietas vieSajame sektoriuje, ir
pasitilé mazesnj darbo uzmokestj. Mazdaug trec¢dalis asmeny pasirinko mazesnj darbo uzmokestj ir
irod¢, kad atlyginimas néra pagrindinis motyvuojantis veiksnys darbui Sioje srityje.

Baldwin (1990) pazymi, kad valstybés tarnautojus motyvuoja noras padaryti gera kitiems, o ne
piniginés paskatos, jie aukoja savo finansing gerove dél altruistiniy paskaty tarnauti visuomenés
interesams.

Tokj racionaly individy pasirinkimg gali lemti tai, kad valstybés tarnautojy atlyginimo sistemas
reglamentuoja valstybés tarnybos jstatymai, o jose nurodomos materialinés motyvavimo priemonés
suteikia tarnautojams pasitikéjimo jausma, kad gaus reguliary atlyginima, atitinkantj jy poreikius,
pragyvenimo lygj. Todél nebesijaudindami dél savo materialinés gerovés darbuotojai gali sutekti démesj
1 visuomeneés poreikius.

Nors tvirtinama, kad valstybés tarnautojai labiau vertina ne piniginius atlygius, Wright ir Grant
(2010) apibrézia atlyginimg valstybés tarnyboje kaip asmeninés materialinés naudos maksimizavimg
pasitelkiant viesasias organizacijas (Palidauskaité, 2008). Niskanen (2017) taip pat teigia, kad valstybés
tarnautojai stengiasi skatinti vieSyjy organizacijy finansavima asmeninei materialiniai naudai gauti, tai
yra valstybés tarnautojas stengiasi asmening materialing naudg maksimizuoti i§ valstybés biudzeto
skiriamomis 1éSomis. Tai parodo, kad darbuotojai néra patenkinti gaunamo atlyginimo dydziu ir iesko
budy, kaip galéty ji padidinti. Zey (1998) padaré prielaida, jog racionalaus pasirinkimo dirbti
valstybin¢je institucijoje priezastis yra tai, kad kiekvienas socialiniy veiksmy imasi siekdamas
konkretaus tikslo, pries tai jvertings reikiamas pastangas tam tikslui pasiekti ir nauda, kurig i$ to gaus.

Jungtinése Amerikos Valstijose kilo didelis nepasitenkinimas atlyginimy sistema vieSajame
sektoriuje ir buvo reikalaujama jdiegti j rezultatus orientuotg atlyginimo sistemg. Tarnautojai skundési,
kad, kai jie gerai atlicka savo darba, niekas to nejvertina, darbuotojai néra skatinami piniginémis
premijomis ir jy pastangos yra vertinamos lygiai taip pat, kaip ir ,,vos kvépuojanciy® tarnautojy.
(Thompson ir Rainey, 2003).

Norris (2003) tyrimo, susijusio su tarnautojy motyvacija, i§vados parodé iSoriniy atlygiy, tokiy
kaip darbo uzmokestis, svarbg tarp $iy darbuotojy. Autorius mano, kad $ie atlygiai sustiprina tarnautojo
motyvacijg ir labai sustiprina pasitenkinimg darbu. Kyla klausimas, kaip tarnautojas, dirbantis visg darbo
dieng ekonomiskai jam nepalankioje organizacijoje, iSlicka motyvuotas atlikti savo pareigas?

Frey ir Jegen (2001) aiskina, kad daugelis vieSojo sektoriaus darbuotojy dirba uz mazesnius
atlyginimus, nei gal¢jo tikétis privaciame sektoriuje. Tai atspindi jy aukstesnj motyvacijos lygi ir rodo,
kad tarnautojai suvokia, jog jy darbo pastangos prisideda prie visuomenés vertés.

Crewson (1997) nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai turi kitokj motyvy rinkinj. Autorius

teigia, kad privataus sektoriaus skatinimo priemonés negali biiti pritaikytos viesajame sektoriuje. Uzuot
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taikius tas pacias priemones, vieSajame sektoriuje turi buti sukurta paskaty sistema, atsizvelgiant |
valstybés tarnautojo motyvacija. Wright ir Grant (2010) teigia, kad organizacijose svarbis tiek vidiniai,
tiek iSoriniai atlygiai. Taciau taip pat pabrézia, kad organizacijos pasikliauna vidiniais atlygiais, kad
kompensuoty ribotg iSorinj atlygi.

Visy §iy tyrimy rezultatai, nors ir skirtingi, nurodo, kad piniginés paskatos savaime negali biiti
laikomos esmine sistemine ar individualia motyvacija valstybés tarnautojams. IS tiesy yra keletas
priesingy iSvady. Pirma, intuityviai manoma, kad piniginés paskatos koreliuoja su valstybés tarnautojo
motyvacijos koncepcija tik tiek, kiek jos yra tinkamai susijusios su darbuotojy naSumu. Antra,

literatiroje taip pat nurodomi vidiniai motyvai gali biti tokie pat svarbiis (jei ne svarbesni) kaip

2.3.6. Darbo saugumas

Ekonominis klimatas pastaraisiais deSimtmeciais keitési — artéjo link lanksCios darbo sistemos,
kuri padidino restruktiirizavimg organizacijose ir sumazino darbo sauguma daugelyje sriciy
(Kallebergas, 2011). Didé¢jantis nedarbas ir sumazéjes darbo viety skaicius susijes su darbuotojy
padidéjusiu darbo nesaugumo jausmu tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuje (Fullerton ir Wallace,
2007).

Jeigu darbuotojas jaucia, kad bet kada gali prarasti darba, tuomet gali sumazéti jo darbo nasumas.
Greenhalgh ir Rosenblatt (1984) tai apibiidino kaip darbo nesaugumo jausmg ir bejégisSkuma norint
iSsilaikyti pageidaujamajame darbe. Autoriai teigé, kad darbo nesaugumas turi jtakos jvairiam
individualiam ir organizaciniam elgesiui, tokiam kaip darbo nasumas, orientacija j klientg ar atsparumas

pokyciams (zr. 4 pav).

Darbo naSumas

Elgesys Darbo vietos Elsesys . o
Darbo vieta < nesaugumo > Orﬁ?;:::ua i
jausmas ]

Atsparumas
pokyciams

4 pav. Darbuotojo elgesys esant darbo nesaugumo jausmui (sudaryta pagal Greenhalgh ir Rosenblatt
(1984)

38



Tyrime taip pat atsizvelgiama j individualius skirtumus, kaip darbo sauguma suvokia skirtingi
asmenys, pavyzdziui, kiekvieno individo suprantamas darbo nesaugumas gali skirtis, net jei skirtingi
darbuotojai susiduria su ta pacia situacija, o tai gali paveikti darbuotojo pozitirj ir elgesj darbe. Weber
(1922) teigia, kad tuomet valstybés tarnautojai stengiasi kuo labiau sumazinti tikimybe prarasti darba,
vengia rizikos ir izoliuoja save nuo bet kokios situacijos, kuri galéty pakenkti darbo saugumui (Baldwin,
1990). Tokiu atveju, norint naudoti darbo sauguma kaip motyvacing priemong, reikia atsizvelgti |
kiekvieno valstybés tarnautojo individualius poreikius.

Darbo saugumas laikomas stipresne motyvacine priemone uz atlyginimg ir kitus materialinius
priedus (Perry, Hondeghem, ir Wise, 2010). Be to, darbo saugumas vertinamas, pasak ankstyvojo
organizacinio elgesio teoretiko Maslow (1954), kaip uztikrinimo priemoné saugumo poreikiui
patenkinti. Maslow teigé, kad zmogaus motyvai atsiranda nuosekliai dél tam tikry poreikiy. Pagal
autoriaus sudaryta penkiy lygiy hierarchijg, svarbiausi yra fiziologiniai poreikiai, paskui iSsidéste
saugumo, socialiniai, pagarbos ir savirealizacijos poreikiai. Taigi zmogui pirmiausia reikia uzsitikrinti
Zzemiausiy pakopy fiziologinius ir saugumo poreikius, nes jei jie néra patenkinti, atsiranda
nepasitenkinimas darbu.

Kai kurie tyrimai rodo, kad uZztikrintas darbas (t. y. neribotos darbo sutartys) yra teigiamai susijes
su suvokiamu darbo saugumu — dél to didéja organizacinis jsipareigojimas ir atsiranda didesnis
pasitenkinimas darbu (Benach, Amable, Muntaner, ir Benavides, 2002). Darbuotojai, turintys ilgalaikes
darbo sutartis, nejaucia darbo praradimo pavojaus, dél to didéja jy darbo jsitraukimas ir nasumas
(Benach ir kt. 2002).

Jungtinése Amerikos Valstijose buvo vykdomas nacionalinis tyrimas ,,Darbuotojy pasikeitimai®,
atliktas tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuose. Nustatyta, kad 88 proc. amerikie¢iy darbuotojy
apibiidina teiginj ,,Turiu darbo vieta, dél kurios praradimo nereikia nerimauti* kaip svarby ar labai
svarby. Sios i$vados rodo, kad saugumas yra reik§mingas motyvas tiek vie$ajame, tiek privadiame
sektoriuje. Kaip pazymi Liu ir Perry (2016), darbo saugumas teigiamai koreliuoja su tarnautojy elgesiu
darbe ir nusiteikimu dirbti, todél svarbu, kad tarnautojai jaustysi saugts dél savo darbo vietos.

Butler (1993) pabrézia, kad valstybés tarnyboje asmenys dazniausiai jdarbinami pagal neribotas
darbo sutartis. Jiems suteikiamas darbo saugumas skatinant nebijoti biiti atleistiems i§ darbo dél naujai
iSrinkty vyriausybés nariy ar dél bet kokios politinés priezasties (Battaglio, 2014), t. y. darbas
suteikiamas visam gyvenimui (jei nenusiZengiama jstatymams). Tokiu atveju tarnautojai vykdo savo
pareigas nebijodami, kad ateityje gali buti atleisti, todél jie gali ramiai ripintis kity pilieciy gerove.
Darbo saugumo uztikrinimas valstybés tarnautojams dar XX amziaus pradzioje buvo pasiilytas kaip
motyvuojantis veiksnys geriausiems darbuotojams pritraukti, jiems iSlaikyti, tokiu biidu norint uztikrinti

viesyjy paslaugy stabilumg ir kokybe.
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Bet yra tyrimy, pagrindzianciy, kad yra valstybés tarnautojy, maziau vertinanciy darbo sauguma
(Crewson, 1997). Brockner, Grover, Reed ir Dewitt (1992) mano, kad darbo saugumas (t. y. neribotos
sutartys) menkina motyvacija dirbti ir darbo naSumg, o mazesnis darbo saugumas (t. y. dirbs, jei bus
poreikis, arba terminuotos darbo sutartys) padidina motyvacija dirbti ir skatina aukstag darbo nasuma.
Autorius sitilo pereiti i$ tradicinés darbo sistemos i sistema pagal poreikj, nes pastaroji motyvuoja blogai
dirbancius valstybés tarnautojus labiau stengtis, todél, kad jie gali buti atleisti 1§ darbo dél priezasties ar
be jokios priezasties.

Akivaizdu, jog literatiiroje yra pabréziama, kad darbo vietos saugumas yra svarbus motyvuojantis
veiksnys valstybés tarnautojams. Tai reiskia, jog Siems darbuotojams svarbu, kad jie turi uztikrintg darbo
vietg ir nebereikia jaudintis dél naujo darbo paieskos. Jausdami darbo vietos sauguma tarnautojai gali
visg démesj gali skirti pilieCiy aptarnavimui, jy darbo naSumas didés, o kartu kils ir paslaugy kokybé.
Jei tarnautojai bus netikri dél savo darbo vietos, kaip rodo tyrimai, jy orientacija j klientus mazés, didés
nepasitenkinimas darbu, jie bus nelankstlis vykstant bet kokiems pokyCiams ir nesistengs isilieti |

organizacing kultiira.

2.3.7. Organizacinis prestiZas

Organizacinis prestizas grindziamas individy zZiniomis apie organizacija, jy jsitikinimais ir iSorinio
pasaulio jtaka, su kuria Zzmonés susiduria. Tai yra kaip su organizacija susijusias mintis suvokia asmenys
iSoriniame pasaulyje. Sis suvokimas gali sutapti arba ne su esamu organizacijos prestizu (Dutton,
Dukerich ir Harquail, 1994), taciau prestizas yra vienas i§ esminiy veiksniy, kodél individai renkasi
darbg bitent vieSajame sektoriuje. Kaip pazymi Puskorius (2004), asmenys, dirbantys valstybinése
organizacijose, stengiasi didinti savo galig ir prestiZg per Sias organizacijas.

Kiekvieno tarnautojo poziiiris j organizacijos jvaizdj gali skirtis. Pagrindinis veiksnys yra tai, ar
sutampa individy suvokiamas bendras organizacinis prestizas. Asmenys gauna informacija apie
organizacijg i§ iSorées, o atsizvelgdami i $ig informacijg jie formuoja nuomonge apie tai, kg kiti Zmonés
galvoja apie organizacija, kurioje jie dirba (Dutton ir kt., 1994). Kai organizaciné reputacija numanoma
i$ iSorés suplanuoto vaizdo, darbuotojai gauna ir interpretuoja visus pranesimus, kuriuos organizacija
perduoda iSorés suinteresuotosioms $alims (Herrbach, Mignonac ir Gatignon, 2004). Sis grjZtamasis
rySys gali buiti gautas tiesiogiai i§ kliento aptarnavimo arba netiesiogiai per viding komunikacijg apie
organizacijos prestiza. Darbuotojy kumuliacinis $iy praneSimy aiSkinimas galiausiai lemia pozitrj | tai,
kaip pasalieciai vertina jmonés statusg ir jvaizdj. Nepaisant to, ar nuomoné yra tiksli, tokie vidaus
vertinimai yra svarbis, nes jie gali lemti tai, kaip darbuotojai sgveikauja su organizacija (Herrbach ir kt.,

2004).
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Valstybés tarnautojas identifikuojasi su organizacija ir mano, kad kiti apie jj galvoja taip pat gerai,
kaip jis apie organizacija, kurioje dirba. Pavyzdziui, jei individo suvokiamas organizacijos prestiZas jam
asocijuojasi su galia, kompetencija, jtaka ar morale, tuomet tarnautojas save lygiai taip pat sieja su galia,
kompetencija, jtaka ar morale ir sustiprina savo savigarbg. Individai, suprantantys valstybés tarnybg kaip
prestizing, nori joje dirbti, kad sustiprinty savo savigarba (Bhattacharya, 1995). Taigi, kuo labiau
individas suvokia organizacija kaip prestizine, tuo jo savigarbos jausmas didéja ir jis nori dirbti tokioje
organizacijoje. Valstybés tarnyboje dirbantys zmonés didZiuojasi, kad jai priklauso (Dutton ir kt., 1994).

Tarnautojai, kurie stipriai identifikuojasi su organizacija, stengiasi dirbti tos organizacijos naudai
(Mael ir Ashforth, 1992). Be to, keletas tyrimy rodo, kad organizacinis identifikavimasis skatina
pilietiska elgesj (Dukerich ir kt., 2002; Van Knippenberg ir kt., 2006; Restubog ir kt., 2008). Remiantis
socialinés tapatybés teorija (Tajfel, 1978), organizacija gali nustatyti darbuotojo tapatybe darbo vietoje,
suteikdama statusg ir vertg. Organizacinis identifikavimasis taip pat gali paskatinti darbuotojus elgtis
pagal organizacijos tapatybe, reputacijg ir strategija (Mael ir Ashforth, 1992). Taigi, socialinés mainy
perspektyvos primena abipusius mainus, pagristus darbuotojo ir darbdavio pasitikéjimu (Van
Knippenberg, Van Dick, ir Tavares, 2007). Van Knippenberg ir kt. (2007) teigia, kad asmenys siekia
tobuléti, tapatindamiesi su zavincia, prestizine organizacija.

Pavyzdziui, organizacijose, turinCiose puikig klienty aptarnavimo reputacija, paprastai dirba
darbuotojai, kurie i$siskiria stipriu organizaciniu identifikavimusi (Morrison ir Phelps, 1999). Taip pat
galima daryti prielaida, kad tokios organizacijos labiau linkusios pritraukti aukstos kokybés darbo
ieSkanCius asmenis, nes organizacija pasiZymi teigiamu, prestiziniu jvaizdziu (Smith, Gregory, ir
Cannon, 1996). Organizaciné reputacija ir darbuotojy elgesys yra neatskiriami, nes darbuotojai yra ir
objektai, ir reputacijos gavéjai (Gilly ir Wolfinbarger, 1998).

Galime teigti, kad valstybés tarnybos prestizas gali buti susijes su tarnautojy pilietiska orientacija
1 klientus. Kuo tarnautojas labiau identifikuojasi su organizacija, tuo labiau jis yra linkes stengtis dél
organizacijos gerovés. Kitaip sakant, jei valstybés tarnautojas mano, kad dirba prestizingje

organizacijoje, jis tik dar labiau norés dél jos stengtis, nes kartu didés ir jo asmeniné reputacija.

2.4. Orientacija i klientus valstybés tarnyboje

Orientacija ] klientus dabar yra vieSojo sektoriaus kasdienés praktikos dalis. Atlikta daug klienty
pasitenkinimo tyrimy, duomenys apie pilieCiy aptarnavimo rezultatus lemia vieSojo sektoriaus
organizacijy tikslus ir veiklg. Kai kuriais atvejais Sig praktika savanoriSkai priima vieSosios
organizacijos, o kitos yra jpareigotos taip elgtis (Walker ir kt., 2011).

Orientacijos j klientus koncepcija apibréziama kaip ,,visos organizacijos informacijos rengimas ir

sklaida bei tinkamas atsakas, susij¢s su esamais ir biisimais klienty poreikiais bei pageidavimais‘
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(Narver ir Slater, 1990, p. 21). Tai bandymas strategiSkai suderinti organizacija su jos iSorine aplinka
(Harris, 2001; Shapiro, 1988). Taigi orientacija j rinka priskiriama prie valdymo stiliaus, kuris efektyviai
kuria biiting elgesj, reikalingg geram klienty aptarnavimui (Narver ir Slater 1990), ir reikalauja ilgalaikio
démesio klienty poreikiams (Walker ir kt., 2011). Sie privalomi elgsenos veiksmai apima:
e orientacijg j klientg — tai pakankamas savo klienty pazinimas, kad biity galima nuolat kurti
aukstesn¢ vertg;
e konkurenty orientacijg — tai organizacinis supratimas apie dabartiniy ir galimy konkurenty
stiprigsias ir silpnasias puses bei ilgalaikes galimybes ir strategijas;
e tarpfunkcj koordinavimg — tai suderintas jmonés istekliy panaudojimas, siekiant sukurti
aukstesne vertg tiksliniams klientams.

Orientacija ] klientus vieSosiose institucijose reiskia privataus sektoriaus vadybos modeliy
perémima, kai bandoma jsigilinti  pilieCio lukesc¢ius ir stengiamasi juos patenkinti. Narver ir Slater
(1990) teigia, kad vieSyjy organizacijy analogiskas tikslas pelningumo atzvilgiu yra islikimas.
VieSosiose organizacijose efektyvumo sgvokai pastaraisiais metais skiriama daugiau démesio ir
pabréziama, kad butina siekti priimtino veiklos rezultaty lygio pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy, tokiy
kaip valstybés pilie€iai, vyriausybés nariai ir darbuotojai, poziiiriu.

Viesosios organizacijos buvo priverstos stengtis jsiklausyti i pilieciy norus ir likesc¢ius, nes atliktos
apklausos parodé didelj nepasitenkinimg $iy institucijy teikiamy paslaugy kokybe. O tam didelés jtakos
gali turéti valstybés tarnautojy motyvacija, nes teikdami paslaugas tarnautojai tiesiogiai bendrauja su
gyventojais. Siekiant labiau sutelkti démesj i vieSyjy istaigy paslaugy vartotojus, reikia, kad valstybinés
institucijos pagerinty paslaugy kokybe.

Galbit ryskiausia daugelio vieSyjy organizacijy kompetencija ir yra jy démesys klienty poreikiams
(Lipsky, 1980). Tai ypac aktualu socialinés apsaugos jstaigose ir kitose vieSosiose organizacijose,
teikianCiose paslaugg ar naudg valstybés pilieciams (Brewer ir kt., 2000). Kaip pazymi Walker ir kt.
(2011), viesajame sektoriuje klienty koncepcija turi buti iSplésta, kad bty atsizvelgiama |
sudétingesnius, nuolatinius ir dinamiskesnius santykius tarp valstybés ir jos pilieciy.

Pagrindinis Siy procesy elementas yra orientuotas | pilie¢iy pasitenkinima, reikalaujantj aukstos
paslaugy kokybés. Denhardt (2000) teigia, kad pilie¢iy pasitenkinimas yra vienas i§ pagrindiniy
kiekvienos vieSosios jstaigos tiksly, jpareigojantis jsiklausyti i pilieciy balsa, suprasti jy poreikius ir
patikrinti, ar faktinés paslaugos atitinka pilieciy lukescius.

Pasak Caddy ir Vintar (2004), gerinant vieSyjy paslaugy kokybe galima pagerinti pasitikéjima
valstybinémis institucijomis, nes kol kas pasitikéjimas Siomis organizacijomis yra labai zemas. Vis délto
paslaugy kokybé ir vieSyjy istaigy tarnyby pasitikéjimas néra vienintelis kriterijus pilieciy
pasitenkinimui. Kiti pilieCiams svarbiis veiksniai yra paslaugy kultiira, paslaugy aplinka ir darbuotojy

poziiiris | klientus. Verta paminéti, kad vykdomas vieSyjy paslaugy vertinimas apima tik individualy
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lygmenj, t .y. anketos klausimai suformuluoti taip, kad atsakomybé uz mazesnj aptarnavimo ar
problemos iSsprendimo greitj, mandagumg ir pan. tenka individui — tarnautojui, o institucinés ar
organizacinés priezastys (instituciniai procesai, vadybos praktikos) yra nevertinamos. Kadangi
nepatenkinti paslaugy kokybe pilie€iai visada kaltina valstybés tarnautojus, ypac¢ svarbus démesys
teikiant paslaugas tenka biitent jiems.

Vienas 1§ sudétingy valstybés tarnybos klausimy yra tai, kaip motyvuoti darbuotojus sutelkti
démes;j | savarankiSka elgesj, dél kurio pageréja paslaugy kokybé ir darbo nasumas. Bright (2007),
tirdamas valstybés tarnautojy orientacijg i klientus, pastebéjo, kad motyvuoti asmenys labiau stengiasi
vykdyti vieSyjy organizacijy tikslus, misijg, gerina darbo aplinka, deda papildomas pastangas
aptarnaudami piliecius ir demonstruoja auksta darbo jsitraukima.

Viesosios paslaugos motyvuotiems asmenims suteikia galimybe tarnauti vieSajam interesui ir juo
ripintis, rodant uZuojautg ir ripest], didinant patrauklumg, formuojant politikag ir aukojant
savanaudiSkuma kity ir visuomenés labui (Jensen ir Andersen, 2015). Kadangi tokia motyvacija
siekiama parodyti vertybes, kilusias i§ individo, valstybés tarnautojo motyvacija ne tik skatina pastangas,
bet ir kuria prasme klienty aptarnavimui, j kurig jtraukiamos papildomos pastangos (Perry ir Wise,
1990).

Motyvuoty valstybés tarnautojy susiripinimas yra platesnis, atspindintis motyvacijg teikti
viesasias paslaugas zmonéms ir visuomenei, taip pat kurti nauda, tai — altruistinis pasiaukojimas tarnauti
zmoniy, bendruomenés ir valstybés interesams (Jensen ir Andersen, 2015). Wise (2004) teigia, kad
viesasis interesas yra daugiau negu dominuojanciy interesy visuma — tai sinergetinis rezultatas, gautas
del konkretaus pilie¢iy kolektyvinio intereso.

Taigi vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacijg galima vertinti kaip norg padéti kitiems ir
visuomenei teikiant vieSasias paslaugas, taciau valstybés tarnautojai gali turéti skirtingg supratimg apie
tai, kas yra labiausiai pageidaujama. Gailmard (2010) mano, kad galimas konfliktas tarp skirtingy
vertybiy, t. y. skirtingy savoky ir aiskiy ar numanomy atskiry individy arba grupei budingy savybiy.
Todél svarbu suprasti skirtingus valstybés tarnautoja motyvuojancius veiksnius ir kaip jie veikia
darbuotojy elgseng su pilieciais, o konkreciau tarnautojy orientacijg i klientus. Orientacija j klientus
vieSajame sektoriuje yra labai svarbi, nes valstybinés institucijos privalo islikti tam, kad paslaugos biity

nesaliskos ir prieinamos visiems pilieciams.

2.5. Valstybés tarnautojus motyvacijai orientuotis j klientus jtaka turin€iy veiksniy
teorinis modelis

ISanalizavus esama moksling literatiirg apie valstybés tarnautojo motyvacija lemiancius veiksnius

ir jy itaka orientacijai i klientus, daroma iSvada, kad valstybés tarnautojy motyvacija orientuotis |}
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klientus lemianc¢ius veiksnius pagristi tikslinga remtis Perry ir Wise (1996), (Dutton ir kt., 1994),
Baldwin (1990), Palidauskaité¢ (2007), Rotundo ir Sackett (2002) ir kity 3 lenteléje iSvardintomis

teorinémis nuostatomis. Sudarant $io magistro darbo teorinj modelj buvo atsizvelgta tiek j vidinius, tiek

1 iSorinius motyvuojancius veiksnius (5 pav.).

3 lentelé. Valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai

Veiksnys

Autorius

Apibudinimas

Isipareigojimai visuomenés
interesams

Perry (1996)

Isipareigojimai visuomenés interesams — tai
noras tarnauti visuomenei, grindZiamas
vertybémis ir pareiga.

Rainey ir Steinbauer
(1999)

Motyvacija tarnauti Zmoniy, bendruomenés,
valstybés ir tautos interesams.

UZuojauta

Perry (1996)

UZuojauta apima emocing motyvacijg daryti gera
kitiems, grindZiama identifikavimu ir empatija.

Pasiaukojimas

Perry (1996)

Pasiaukojimas rodo norg, nepaisant savo
poreikiy, padéti kitiems ir visuomenei.

Baldwin (1990)

VieSojo sektoriaus darbuotojus motyvuoja ne
piniginés paskatos, o noras padaryti kazka gero,
jie aukoja savo finansing gerove dél altruistiniy
paskaty tarnauti visuomenés interesams.

Noras formuoti politika

Perry (1996)

Noras formuoti politikag reiskia motyvacijg
tobulinti vieSgsias paslaugas per politing sistema.

Vandenabeele (2007)

Tikéjimas, vertybés ir nusiteikimas, kuris
perzengia savanaudiSkumg ir organizacijos
interesus, yra susijes su platesniu politiniu
vientisumu ir motyvuoja individus elgtis
teisingai priklausomai nuo situacijos.

Atlyginimas

Niskanen (2017)

VieSyjy organizacijy finansavimo skatinimas
asmeninei materialinei naudai gauti.

Saugumas

Weber (1922)

Darbo suteikimas visam gyvenimui (jei
nenusizengiama jstatymames).

Baldwin (1990)

Valstybés tarnautojai stengiasi kuo labiau
sumazinti tikimybe prarasti darbg, vengia rizikos
ir izoliuoja save nuo bet kokios situacijos, kuri
galéty pakenkti darbo saugumui.

Organizacinis prestizas

(Dutton ir kt., 1994).

Organizacinis prestizas grindziamas individy
Ziniomis apie organizacija, jy jsitikinimais ir
iSorinio pasaulio jtaka, su kuria susiduria
individai. Tai, kaip su organizacija susijusias
mintis suvokia asmenys iSoriniame pasaulyje.
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3 lentelés tgsinys

Orientacija i klienta Rotundo ir Sackett Savarankiskas tarnautojo elgesys, kuris gerina
(2002) paslaugy kokybe ir yra naudingas organizacijai,
taciau néra tiesiogiai ar aiskiai pripazintas
formalaus atlygio sistemos dalimi.

Leung (2008) Individualus elgesys, skatinantis vykdyti
organizacijos tikslus, gerinantis organizacing
veikla, skatinantis pageidaujamg elgesj bei
didinantis organizacinj jsitraukima.

Vidiniy motyvy pagrindimas. Valstybés tarnautojo, teikianc¢io vieSasias paslaugas, darbo
pagrindas yra atstovauti visuomengs interesams (Frederickson, 1996). Tai darant i$ jy reikalaujama, kad
bendras interesas biity svarbesnis nei bet koks individualus poreikis (Esteve ir kt., 2016).

Valstybés tarnautojo motyvacijos konstruktas atkreipia démes;j i skirtingas vertybes ir motyvacija,
deél kuriy asmenys nori dirbti vieSajame sektoriuje. Perry ir Wise (1996) apibrézia vieSojo sektoriaus
tarnautojo motyvacija kaip individo polinkj reaguoti i motyvus, budingus valstybés institucijoms ir
organizacijoms. Tai parodo vieSojo sektoriaus tarnautojy motyvacijos esme, biitent norg dirbti dél
bendros gerovés, o ne spresti individualizuotas problemas. Moksliniai tyrimai parodé, kad ne pelno
siekiancios naudos, jskaitant galimybe¢ tarnauti vieSajam interesui, labiau priskiriamos vieSojo sektoriaus
darbuotojams nei asmenims, dirbantiems privaciame sektoriuje (Crewson, 1997; Lewis ir Frank 2002;
Rainey, 1982). Tai patvirtina bendrg valstybés tarnautojo motyvacijos suvokimg, kad Siems
darbuotojams budingesné vidiné darbo motyvacija nei iSoriné (Crewson, 1997; Houston, 2000).
Veiksmai, kurie i§ esmés yra motyvuoti, yra atlieckami dél pasitenkinimo, kuris gaunamas i$ uzduoties.
Sios uzduotys, daznai vadinamos jdomiomis, yra sudétingos, malonios ar asmeniskai prasmingos
(Osterloh ir Frey, 2000).

Valstybés tarnautojai mano, kad jy darbas yra svarbus, tod¢l jaucia pareigg dirbti sunkiau (Wright
ir Grant, 2010), bati labiau atsidave (Kim, 2005), be to, jie yra maziau linke keisti darbo vieta (Naff ir
Crum 1999). Taip pat yra istirta, kad valstybés tarnautojo motyvacija skatina teigiama pilietiska elgesj
(Brewer, 2003) ir socialine atsakomybe (Houston, 2006).Todél buvo pasirinkti Perry ir Wise (1996)
valstybés tarnautojo motyvacijos konstrukte iSskirti motyvuojantys veiksniai: jsipareigojimas
visuomengés interesams, uzuojauta, pasiaukojimas, noras formuoti politika, atspindintys vidinius
tarnautojo motyvus.

ISoriniy motyvy pagrindimas. Valstybés tarnautojo motyvacijos supratimas kaip vidinés labiau
nei iSorinés yra ribotas. ISoriné motyvacija grindziama uzduotimis, atlieckamomis norint pasiekti
pageidaujamg rezultatg arba vengti nepageidaujamo (Gagne ir Deci, 2005). Kai elgesys yra iSoriskai
motyvuotas, sakoma, kad jis yra iSoriSkai reguliuojamas. Pavyzdziui, su darbo nasumu susij¢s
atlyginimas yra ideali tokio elgesio skatinamoji sistema (Osterloh ir Frey, 2000). ISoriné motyvacija yra

kontroliuojama, nes elgesys yra vykdomas pagal laukiamg atlygj ar bausmes. Taciau individas turi ir
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vidinj reguliavimo mechanizma, kuriam veikiant jzvelgia savo elgesio motyvacija — daro tai, kas bitina
savigarbai palaikyti, kaltés jausmui iSvengti ar elgtis pagal savo isitikinimus (Ryan, 2008). Darbo
saugumas ir organizacinis prestizas taip pat daznai minimi kaip valstybés tarnautojus motyvuojantys
veiksniai. Pirma, darbo vietos uztikrinimas suteikia galimybe tarnautojams visa démes;j skirti klienty
aptarnavimui, antra, tarnautojai, dirbdami kity gerbiamoje institucijoje, kelia savigarba, o tai gali buti
priimama kaip motyvuojantis veiksnys, kompensuojantis mazesnj atlyginimg viesajame sektoriuje.
Manoma, kad valstybés tarnautojai vertina tik visuomenei svarbig veikla ir nepakankamai vertina
didelj atlyginima, nors i tiesy tai gali biiti valstybés tarnautojo profilis. TeoriSkai valstybés tarnautojo

motyvacijg nulemia vidiniy ir iSoriniy motyvy santykis (Houston, 2000).

Motyvuojantys
veiksniai

|sipareigojimali

visuomeneés
interesams
b
UZuojauta
" J Pasekmeé

Pasiaukojimas  »
— | Orientacija

Noras formuoti - .
R T W— J klientus
Atlyginimas \ /

Darbo saugumas
- 4

Organizacijos
prestizas

5 pav. Valstybés tarnautojy motyvacijai orientuotis j klientus jtaka turinciy veiksniy teorinis modelis
(sudaryta autorés).

Teorinis modelis susideda i§ dviejy pagrindiniy daliy — valstybés tarnautojus motyvuojanciy
veiksniy ir orientacijos ] klientus (kaip pasekmés). Kaip minéta, valstybés tarnautojus motyvuojantys

veiksniai atspindi tiek vidinius (pasiaukojimas, uzuojauta, noras formuoti politika, jsipareigojimas
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visuomengs interesams), tiek iSorinius (atlyginimas, darbo saugumas, organizacijos prestizas) individo
motyvus.

Orientacija | klientus kaip pasekmé buvo pasirinkta atsizvelgiant } pilieCiy iSreiksta
nepasitenkinimg teikiamomis paslaugomis. Viesyjy paslaugy vartotojai teigia, kad tarnautojai daznai
piktnaudziauja savo padétimi, yra nesaziningi, Svaisto valstybines 1éSas, proteguoja savo gimines ir
draugus, vilkina sprendimy priémimg ir nejsiklauso j jy poreikius. Taciau tai prieStarauja valstybés
tarnautojo motyvacijos koncepcijai kaip pasiaukojamai. Patys tarnautojai pazymi, kad dziaugiasi
galimybe daryti teigiamg poveiki paslaugy gavéjams (Grant, 2008) ir kad jy darbas yra prasmingas.
Todél nuspresta istirti, kiek motyvaciniai veiksniai gali turéti jtakos orientacijai j klientus ir kokiais
budais biity galima padidinti tarnautojo orientacija ] klientus panaudojant zinias apie juos

motyvuojancius veiksnius.
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3. EMPIRINIO VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACIJAI ORIENTUOTIS
I KLIENTUS ITAKA TURINCIU VEIKSNIU TYRIMO METODOLOGIJOS
PAGRINDIMAS

3.1 Empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai

Magistro darbo tikslas — istirti, kokie veiksniai ir kokig jtaka daro valstybés tarnautojy
motyvacijai orientuojantis j klientus.

Siam tikslui jgyvendinti keliami tyrimo uZdaviniai:

1. Jvertinti valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius ir orientavimasi j klientus.

2. Palyginti valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius ir orientavimasi j klientus pagal
lytj, amziy, i$silavinima, bendrg darbo patirtj valstybés tarnyboje.

3. Nustatyti valstybés tarnautojy motyvacijai orientuotis i klientus jtaka turin€ius veiksnius.

3.2 Empirinio tyrimo metodas

Siekiant atskleisti valstybés tarnautojy motyvacijos veiksnius ir jvertinti jy jtakg orientacijai |
klientus, buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Jam atlikti pasirinkta anketiné apklausa, nes tai tinkamiausias
metodas, norint greitai gauti informacijg i§ didesnés zmoniy grupés ir siekiant iSsiaiskinti bendro
pobiuidzio informacijg apie tiriamajj objekta (Creswell, 2009).

Remiantis pateiktu valstybés tarnautojy motyvacijos veiksniy ir orientavimosi j klientus jtakos
teoriniu modeliu, buvo sudarytas tyrimo instrumentas - anketa (zr. 1 prieda). Ja sudaro 43 teiginiai,
suskirstyti j astuonis blokus. Naudota 5 baly Likerto jverciy skalé, kur 1 — visiskai nesutinku, 5 — visiskai

sutinku. Veiksniy pateikimo struktiira pateikta 4 lenteléje.
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4 lentelé. Veiksniy pateikimo struktiira

Motyvaciniai veiksniai Teiginiy formulavimo Teiginiy atitikimas Teiginiy skaicius
Saltiniai anketoje

Organizacijos prestizas Mael ir Ashforth (1992) 1-8 8

Atlyginimas Minesotos  pasitenkinimo 9-13 5
klausimynas (1967)

Darbo vietos saugumas Minesotos  pasitenkinimo 14-18 5
klausimynas (1967)

UZuojauta Liu ir Perry (2016) 1922 4

Pasiaukojimas Liu ir Perry (2016) 23-29 7

Noras formuoti politikg Liu ir Perry (2016) 30-32 3

Isipareigojimas visuomenés | Liu ir Perry (2016) 33-36 4

interesams

Orientacija j klientus Rank ir kt. (2007) 3743 7

Be pagrindiniy klausimy, respondenty buvo prasoma nurodyti savo amziy, lyti, Seimine padétj,
bendra darbo patirtj valstybés tarnyboje (metais), iSsilavinimg (44—48 anketos teiginiai) (zr. 1 prieda).

Siekiant patikrinti klausimyno konstrukto validuma, buvo atlikta klausimyno teiginiy faktoriné
analiz¢ — pagrindiniy komponenc¢iy analizé su Varimax sukiniu. Atlikus faktoring analizg, gautas
Kaizerio, Mejerio ir Olkino (toliau KMO) rodiklis 0,850 rodo, kad kintamieji yra tinkami faktorinei
analizei atlikti. Atlikus pagrinding komponenciy analizg, buvo parinkti 8 faktoriai. Jie kartu paaisSkina
67,62 procenty duomeny dispersijos. Ivertinus faktorinés analizés rezultatus, buvo pasalintas vienas
teiginys i§ pirmojo faktoriaus, kurio svoris buvo mazesnis uz 0,2 (zr. 2 priedo 1 lentelg). Atlikus
pakartotine faktoring analiz¢ su Varimax sukiniu gauti rezultatai patenkinamai atitiko prognozuota
teiginiy pasiskirstyma visuose faktoriuose (zr. 2 priedo 2 lentelg).

Siekiant jvertinti klausimyno skaliy vidinj suderinamuma, buvo skaiciuotas Cronbach alpha
koeficientas, kuris parodo, ar sudarytos skalés patikimos ir ar matuoja tg konstrukta, kuriam matuoti
buvo sukurtos. Klausimynas laikomas patikimu, kai skaliy vidinio suderinamumo rodikliai Cronbach
a> 0,7 (Pukénas, 2009). Gauti rezultatai pateikti 5 lentel¢je. IS 5 lentelés matyti, kad visy skaliy
patikimumas yra aukstas (Cronbach o> 0,7) (Pukénas, 2009). Galima teigti, kad visos skalés yra

patikimos ir tinkamos naudoti moksliniame tyrime.
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5 lentelé. Klausimyno skaliy vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Teiginiy skaicius Cronbach a koeficientas
Organizacijos prestizas 7 0,811
Atlyginimas 5 0,802
Darbo vietos saugumas 5 0,777
UZuojauta 4 0,813
Pasiaukojimas 7 0,889
Noras formuoti politikg 3 0,836
Isipareigojimas visuomengés interesams 4 0,820
Orientacija j klientus 7 0,923

3.3 Tyrimo imtis ir eiga

Tyrimo imciai suformuoti naudotas netikimybinés atrankos metodas — patogumo atranka.
Kadangi tyrimo metu buvo siekiama apklausti didelj respondenty skaiciy, Sis metodas leidzia atrinkti
patogiausius ir ar¢iausiai esancius respondentus (Pukénas, 2009). Taip pat jis pasirinktas dél to, kad
buvo siekiama jvertinti jvairius veiksnius, lemiancius valstybés tarnautojo motyvacijos jtakg orientacijai
1 klientus.

Remiantis 2017 m. liepos ménesio duomenimis, Lietuvos valstybés tarnyboje dirbo 28 891
darbuotojas (i §j skai¢iy nejeina statutiniai valstybés tarnautojai). Pritaikius imties dydzio skaiciuokle su
7 paklaida ir 95 proc. tikimybe, nustatytas imties dydis 195 respondentai. Tyrimo metu buvo iSdalintos
204 anketos, 3 i§ jy grazintos neuZzpildytos, tod¢l toliau tyrimui naudota 201 respondento uzpildyta
anketa.

Anketin¢ tiriamyjy apklausa buvo atlikta Marijampolés savivaldybéje ir Marijampolés
apylinkés teisme. Marijampolés savivaldybéje dirbantiems valstybés tarnautojams anketos buvo
i8siystos elektroniniu pastu. Teisme dirbantiems iSdalintos popierinés anketos. Tyrimas buvo atliekamas

nuo 2018 mety balandzio 2 d. iki 2018 mety balandzio 21 d.

3.4 Duomeny analizé

Tyrimo duomenims apdoroti ir statistinei analizei atlikti buvo naudota SPSS 21.0 programa.
Rezultatams pavaizduoti grafiskai pasirinkta Windows Microsoft Excel programa. Tyrimo uzdaviniams
pasiekti naudoti skirtingi statistinés analizés metodai. Skirtumai buvo laikomi statistiSkai reikSmingais,
kai p reiksme < 0,05.

Kintamyjy skirstiniy normalumo tikrinimas. Siekiant patikrinti, ar kintamieji pasiskirste

pagal normalyjj skirstinj, buvo taikytas Kolmogorovo-Smirnovo testas. Sio testo rezultatai parodé, kad
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kintamyjy normalumo salygos yra tenkinamos i§ dalies, nes asimetrijos ir eksceso koeficientai yra nuo
—1 iki 1. D¢l to Siame tyrime nuspresta naudoti parametrinius statistinius kriterijus.

Klausimyno atskiry skaliy vertinimy vidurkiai. Skaiciuoti kiekvieno respondento bendri
skalés vertinimai, naudojant kintamyjy transformacija Compute, ir sukurti nauji kintamieji tolesnei
statistinei analizei atlikti.

Klausimyno atskiry skaliy vertinimy vidurkiy palyginimas. Respondenty vertinimo
vidurkiams palyginti pagal lyti buvo taikytas Stjudento t kriterijus nepriklausomoms imtims.
Respondenty vertinimo vidurkiams palyginti pagal amziy, i$silavinimg ir darbo stazg taikyta vienfaktoré
dispersin¢ analizé¢ (ANOVA). Tam, kad buty galima apraSyti, kuriy imc¢iy vidurkiai statistiSkai
reikSmingai skiriasi, naudojamas post hoc Bonferroni kriterijus. Buvo skai¢iuojami standartiniai
nuokrypiai, p reikimés (Cekanavic¢ius ir Murauskas, 2000).

Klausimyno skaliy tarpusavio sasajos. Tiesinio rySio stiprumas tarp kintamyjy buvo
tikrinamas skaiCiuojant Pearson koreliacijos koeficienta. RySys tarp dviejy pozymiy laikomas (Burns,
2000):

e labai stipriu, kai koreliacijos koeficiento reik§mé kinta tarp 0,90 ir 1,00;

¢ vidutinio stiprumo, kai koreliacijos koeficiento reikSme kinta tarp 0,40 ir 0,70;
e silpnu, kai koreliacijos koeficiento reik§mé kinta tarp 0,20 ir 0,40;

e nezymiu, kai koreliacijos koeficiento reikSme yra mazesné nei 0,20.

Nepriklausomy kintamyjy reik§mingumas priklausomam kintamajam buvo tikrinamas
skaiCiuojant tiesines ir daugialypes regresines analizes. Regresijos modelis laikomas tinkamu jtakai
matuoti, kai dispersijos mazéjimo daugiklis VIF < 4, determinacijos koeficientas 7°>= 0,25, regresijos

ANOVOS koeficientas p < 0,05 (Cekanaviius ir Murauskas, 2001).
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4. EMPIRINIO VALSTYBES TARNAUTOJU MOTYVACIJAI ORIENTUOTIS
I KLIENTUS TURINCIU VEIKSNIU TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Respondenty demografinés charakteristikos

Tyrimo metu respondenty buvo prasoma nurodyti savo lyti, amziy, Seimin¢ padétj, bendra
darbo patirtj valstybés tarnyboje (metais), iSsilavinimg. Tyrime dalyvavo 201 respondentas: 59,7 proc.
i3 jy motery (n=120) ir 40,3 proc. vyry (n=81) (zr. 6 lentele). Sie rezultatai patvirtina Lietuvos valstybés

departamento pateiktus duomenis, kad valstybés tarnyboje didzigja dalj darbuotojy sudaro moterys.

6 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal demografines charakteristikas

Kintamieji Proc.
Lytis moteris 59,70
vyras 40,30
18-25 m. 3,50
26-32 m. 18,40
.. 3341 m. 23,40
Amzius 42-52 m, 27,90
53-62 m. 21,90

63 m. ir daugiau 5
Netekéjusi, nevedes 20,50

Seimine padetis Istekéjusi, vedgs 51
I8siskyres, i8siskyrusi 20,50

Gyvenu su partneriu 8
Profesinis 3,50

ISsilavinimas AukStesnysis ?
Aukstasis neuniversitetinis 25,90
Aukstasis universitetinis 61,70

iki 1 mety 7
Bendra darbo patirtis valstybés 175 m. 8,50
tam%boje y 4-8 m. 29,90
9-14 m. 15,90
15 ir daugiau mety 38,80

Marijampolés apskrityje valstybés tarnyboje dirba skirtingo amziaus darbuotojai. Respondenty
amzius svyruoja nuo 18 iki 63 m. ir daugiau. I$ 6 lentelés matyti, kad maziausiai yra jauniausio (3,5
proc.) (n=7) ir vyriausio amziaus respondenty (5 proc.) (n=10). Tyrime dalyvavo 18,7 proc. 26—32 mety
amziaus respondenty. Didzigja dauguma sudaré vidutinio amziaus respondentai (73,2 proc.) (n=147):
21,9 proc. 53—62 mety, 23,4 proc. 33—41 mety, 27,9 proc. 42-52 mety.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad daugiau negu pusé respondenty yra susituoke (51 proc.)
(n=102). 20,5 proc. nurod¢, kad yra nevede (n=41). Taip pat 20,5 proc. nurodé, kad yra iSsiskyre (n=41).
8 proc. respondenty teige, kad gyvena su partneriu (n=16) (zr. 6 lentele).
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Didzioji dauguma respondenty, dalyvavusiy tyrime, turi aukstajj iSsilavinimg: 61,7 proc.
(n=124) nurodé turintys aukstaji universitetinj, 25,9 proc. (n=52) — aukstaji neuniversitetinj issilavinima.
9 proc. (n=18) respondenty nurodé¢ turintys aukstesnijji, 3,5 proc. (n=7) — profesinj iSsilavinimg (zr. 6
lentele).

IS 6 lentelés matyti, kad daugiausia respondenty, dalyvavusiy Siame tyrime, turi 15 ir daugiau
mety darbo patirtj valstybés tarnyboje (38,8 proc.) (n=78). 29,9 proc. nurodé, kad jie valstybés tarnyboje
dirba 4-8 metus (n=32). 15,9 proc. teigé dirbantys 9-14 mety. Maziausiai respondenty yra turin¢iy iki
3 mety darbo patirtj valstybés tarnyboje (15,5 proc.) (n=31): 8,5 proc. (n=17) — 1-3 metus, 7 proc. (n=14)
—iki 1 mety.

4.2 Valstybés tarnautojus motyvuojanciu veiksniy ir orientavimosi j klientus
vertinimas

Tyrimo metu buvo siekiama istirti, kokie veiksniai daro jtaka valstybés tarnautojy motyvacijai.
I8 6 pav. matyti, kad Marijampolés apskrities valstybés tarnautojus labiausiai motyvuoja jsipareigojimas
visuomengs interesams, t. y. noras tarnauti visuomenei, kuris yra grindziamas vertybémis ir pareiga
(M=3,63, SD=0,75), ir noras formuoti politikag (M=3,58, SD=0,85). Maziausiai motyvuoja atlyginimas
(M=3,07, SD=0,59). Vidutiniskai motyvuoja Sie veiksniai: uzuojauta (M=3,37, SD=0,72), darbo vietos
saugumas (M=3,07, SD=0,59), pasiaukojimas (M=3,40, SD=0,75), organizacijos prestizas (M=3,47,
SD=0,71).

Taciau siekiant patikrinti, ar §iy veiksniy vertinimo vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi
vienas nuo kito, buvo pritaikytas porinis t testas. Gauti rezultatai pateikti 7 lenteléje. Porinis t testas
parodé, kad jsipareigojimo visuomenés interesams (M=3,63, SD=0,75) ir noro formuoti politika
(M=3,58, SD=0,85) veiksniy vertinimo vidurkiai statistiSkai reik§Smingai nesiskiria (p=0,175). Galime
daryti iSvada, kad Marijampolés apskrities valstybés tarnautojus labiausiai motyvuojantys veiksniai
dirbti valstybés tarnyboje yra du — jsipareigojimas visuomenés interesams ir noras formuoti politika.

IS 6 pav. matyti, kad Marijampolés apskrities valstybés tarnautojus maziausiai motyvuoja
atlyginimas (M=3,07, SD=0,59). Patikrinus, ar $io veiksnio vertinimo vidurkiai statistiSkai reik§mingai
skiriasi nuo likusiy veiksniy, gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) (zr. 7 lentele). Tai rodo,
kad tik atlyginimas yra maziausiai motyvuojantis veiksnys dirbant valstybés tarnyboje.

Patikrinus, kokia yra Marijampolés apskrityje dirbanciy valstybés tarnautojy orientacija i

klientus, gauta, kad ji yra gana auksta (M=4, SD=0,63).
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Isipareigojimas visuomengés interesams 3.63
Noras formuoti politika 3.58
Organizacijos prestizas 3.47
Pasiaukojimas 3.40
Darbo vietos saugumas 3.39
Uzuojauta 3.37
Atlyginimas | 3.07
1 2 3 4 5

6 pav. Respondenty nuomoné apie veiksnius, turincius jtakos ju motyvacijai

7 lentelé. Motyvaciniy veiksniy pory vertinimo rezultatai

Motyvaciniy veiksniy poros p reik§mé
Isipareigojimas — Noras formuoti politikg 0,175
Isipareigojimas visuomenés interesams — Organizacijos prestizas 0,002*
Isipareigojimas visuomenés interesams — Pasiaukojimas 0,000*
Isipareigojimas visuomenés interesams — Darbo vietos saugumas 0,000*
Isipareigojimas visuomenés interesams — UZuojauta 0,000%*
Isipareigojimas visuomenés interesams — Atlyginimas 0,000%*
Atlyginimas — UZuojauta 0,000*
Atlyginimas — Darbo vietos saugumas 0,000*
Atlyginimas — Pasiaukojimas 0,000*
Atlyginimas — Organizacijos prestizas 0,000*
Atlyginimas — Noras formuoti politikg 0,000%*
Atlyginimas — [sipareigojimas 0,000*

* StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

Toliau buvo atlikta detalesné kiekvieng konstruktg apibudinanciy teiginiy analizé. Statistiné
analizé parodé, kad vertinant organizacijos prestizg daugiausia respondenty linke sutikti su tuo, kad
darbuotojai i$ jy organizacijos néra pageidaujami kitose organizacijose (42,3 proc.) ir kad jy organizacija
visuomeng¢je laikoma prastos reputacijos (50,7 proc.). Daugiau negu trecdalis respondenty sutinka su
tuo, kad zmonés jy bendruomeng¢je labai gerai galvoja apie organizacija, kurioje jie dirba (39,3 proc.)

Trecdalis respondenty mano, kad kity organizacijy darbuotojai didziuotysi dirbdami jy organizacijoje
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(33,3 proc.), kad Zzmonés i§ kity organizacijy mano, jog organizacija, kurioje dirba respondentai, yra
prastesné nei jy (33,8 proc.) ir kad organizacija, kurioje jie dirba, laikoma viena geriausiy (33,8 proc.).
Maziau negu trec¢dalis darbuotojy sutinka su tuo, kad organizacija, kurioje jie dirba, laikoma prestizine

(27,4 proc.) (zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Respondenty nuomonés apie organizacijos prestiZza procentinis pasiskirstymas (proc.)

.. o T el Nei T il
Ol:gz}nl-zacq 8 pr.es.tl.zq. VISIS.kal Nesutinku | nesutinku, nei Sutinku VIS}Skal
apibudinantys teiginiai nesutinku sutinku sutinku

Zmonés mano bendruomenéje
labai gerai galvoja apie 1 10,4 40,8 39,3 8,5
organizacija, kurioje dirbu

Organizacija, kurioje dirbu,

. . o 1,5 11,9 41,3 33,8 11,4
laikoma viena geriausiy

Zmonés i§ kity organizacijy mano,
kad organizacija, kurioje dirbu, 2 13,9 40,8 33,8 9,5
yra prastesné nei jy

Organizacija, kurioje dirbu,

. o 2 8 45,8 27,4 16,9
laikoma prestiZine
Kity organizacijy darbuotojai
didZiuotysi dirbdami mano 1 6 42,8 33,3 16,9
organizacijoje
Mano organizacija visuomenéje 15 9.5 17.9 50.7 20.4
laikoma prastos reputacijos ’ ’ ’ ’ ’
Darbuotojai i§ mano organizacijos
néra pageidaujami kitose 1,5 7 26,4 42,3 22,9

organizacijose

Daugiausia respondenty netur¢jo aiskios nuomones vertindami Siuos teiginius: ,,Darbuotojai i§
mano organizacijos yra labai geidziami kitose organizacijose (67,2 proc.), ,,Kity organizacijy
darbuotojai didziuotysi dirbdami mano organizacijoje* (42,8 proc.), ,,Organizacija, kurioje dirbu,
laikoma prestizine® (45,8 proc.), ,,Zmongs i§ kity organizacijy mano, kad organizacija, kurioje dirbu, yra
prastesné nei jy“ (40,8 proc.), ,,Organizacija, kurioje dirbu, laikoma viena geriausiy™ (41,3 proc.),
,,Zmonés mano bendruomenéje labai gerai galvoja apie organizacija, kurioje dirbu“ (40,8 proc.) (7r. 8
lentele).

Nustatyta, kad daugiausia respondenty vertindami atlyginima apibtidinancius teiginius linke
sutikti su tuo, kad jy profesijos darbo uzmokestis panasus ir kitose organizacijose (45,3 proc.) ir kad
mokami papildomi priedai prie atlyginimo (39,8 proc.). Trec¢dalis respondenty mano, kad mokamas
stabilus darbo uzmokestis, kuris atitinka jy poreikius (33,8 proc.), o 26,4 proc. link¢ nesutikti su $iuo
teiginiu. Maziau negu trec¢dalis sutinka su tuo, kad darbo uzmokescio dydis atitinka darbo kruvj (30,8
proc.) ir kad jie gali uzdirbti tiek pat pinigy, kiek ir jy draugai (27,4 proc.). Trecdalis respondenty linke
nesutikti su pastaraisiais dviem teiginiais (32,8 proc.). Apie trecdalj respondenty neturi aiskios

nuomonés vertinant visus atlyginima apibiidinancius teiginius (Zr. 9 lentelg).
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9 lentelé

. Respondenty nuomonés apie atlyginima procentinis pasiskirstymas (proc.)

Atlyglnlmq. a.pl.bl.‘ldmantys V1s1s.ka1 Nesutinku Nei flesu.tlnku, Sutinku VlS}Skal
teiginiai nesutinku nei sutinku sutinku

Mokamas stabilus darbo
uzmokestis, kuris atitinka mano 3 26,4 31,8 33,8 5
poreikius
Darbo uzmokescio dydis atitinka
darbo kriivi 5 32,8 29,9 30,8 1,5
Qahq uzdirbti tiek p?lt pinigy, 9 32.8 20.9 27.4 1
kiek ir mano draugai
Mokgn?l papildomi priedai prie 6 14.4 353 39.8 4
atlyginimo
Mancg prgfesyos darbo pzmgkestls 6 13.9 27.9 453 7
panasus ir kitose organizacijose

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad dauguma respondenty sutinka su tuo, jog jy darbo vieta yra
stabili (59 proc.), yra uztikrintas pastovus darbas (51 proc.). Siek tiek maZiau negu tre¢dalis respondenty
mano, kad jy darbo vieta uztikrina saugia ateitj (30,5 proc.), o 13,5 proc. su tuo nesutinka. 30,5 proc.
sutinka su tuo, kad jy darbe yra maza tikimybé¢ prarasti darbo vieta, o 20 proc. su tuo nesutinka. 24,5
proc. sutinka su tuo, kad jy organizacijoje vengiama atleidimo i§ darbo ar perkélimo i kitg darbo vieta,
0 21,5 proc. su tuo nesutinka (zr. 10 lentele).

Dalis respondenty neturi aiSkios nuomongs vertindami $iuos teiginius: ,,Mano organizacijoje
vengiama atleidimo i$ darbo ar perkélimo i kita darbo vieta™ (44 proc.), ,,Darbo vieta uztikrina saugia

ateit] (44 proc.) ir ,,Maza tikimyb¢ prarasti darbo vieta™ (38 proc.) (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Respondenty nuomonés apie darbo vietos sauguma procentinis pasiskirstymas (proc.)

Darbo vietos saugumg Visiskai Nesutinku Nei nesutinku, Sutinku Visiskai
apibudinantys teiginiai nesutinku nei sutinku sutinku
Darbo vieta yra stabili 0 7,5 19,5 59 14
Da.r‘t?o vieta uztikrina saugia 15 13.5 44 30,5 10,5
ateit]

Yra uztikrintas pastovus darbas 0 11,5 28 51 9,5
Maza tikimybé prarasti darbo 2.5 20 38 30,5 9
vietg

Mano organizacijoje vengiama

atleidimo i§ darbo ar perkélimo 6.5 21,5 44 24,5 3,5
kita darbo vieta

Apie pus¢ respondenty uZjaucia nepasiturinCius ar remtinus zmones (47,2 poc.). 40,2 proc.

sutinka su tuo, kad kasdieniniai jvykiai daznai primena, kaip mes esame priklausomi vienas nuo kito.
39,7 proc. teigia, kad jiems sunku sutramdyti savo jausmus, kai mato nelaimingus ar kenc¢iancius
zmones. 35,7 proc. patriotizmas apima kity zmoniy gerove, o 13,1 proc. su tuo nesutinka. Apie trecdalj
respondenty neturi aiSkios nuomonés vertindami visus uzuojautg apibuidinancius teiginius (zr. 11

lentele).
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11 lentelé. Respondenty nuomonés apie uzuojautg procentinis pasiskirstymas (proc.)

UZuoj autq.apl!nfdlnantys V1s1s.ka1 Nesutinku Nei flesu.tlnku, Sutinku VlS}skal
teiginiai nesutinku nei sutinku sutinku

AS uzjauciu Vnepas1tur1n01us 15 7 36.2 472 2
ar remtinus Zzmones
Man sunku sutramdyti savo
jausmus, kai matau 8,5 1,6 35,7 39,7 4,5
nelaimingus ar kenciancius
zZmones
Man kasdieniniai jvykiai
daznai primena, ke.up. mes 4 ] 36,7 402 11,1
esame priklausomi vienas
nuo kito
Man patrlotlzmas apima kity 55 13.1 372 357 8,5
Zmoniy gerove

Daugiausia respondenty linke sutikti su tuo, kad Zmonés turéty visuomenei duoti daugiau, nei
i$ jos gauna (45 proc.), kad pilieciy aptarnavimas jiems suteikia malonuma, net jei niekas uz tai nemoka
(42,5 proc.), kad daug dalyky, kuriuos jie daro, yra dél didesnio tikslo nei jie patys (41,7 proc.) Trecdalis
respondenty teigia, kad (zr. 12 lentelg):

e daryti gera visuomenéje jiems reiskia daugiau nei asmeniniai pasiekimai (34,5 proc.) (13 proc. linke
su tuo nesutikti);

e jie yra pasiruose¢ aukotis visuomenés labui (32 proc.) (12 proc. linke su tuo nesutikti);

e jiems pareiga yra svarbiau uz save patj (30,5 proc.) (18,5 proc. linke su tuo nesutikti);

e jie yra vieni i$ ty rety Zzmoniy, kurie rizikuoty asmeniskai prarasti kg nors dél to, kad padéty kitiems

(29,5 proc.) (15 proc. linke su tuo nesutikti).

12 lentelé. Respondenty nuomonés apie pasiaukojima procentinis pasiskirstymas (proc.)

Pasiaukojima Visiskai Nesutinku Nei nesutinku, Sutinku Visiskai

apibudinantys teiginiai nesutinku nei sutinku sutinku
AS esu pasiruoses
(pasiruosusi) aukotis 5 12 45,5 32 10
visuomengs labui
Pilie¢iy aptarnavimas man
suteikia malonuma, net jei 1 7,5 38 42,5 11
nickas man uz tai nemoka
Man pareiga yra svarbiau 3 18,5 42,5 30,5 5,5
uz save patj (pacia)
Daryti gera visuomenéje
man reiSkia daugiau nei 4,5 13 33 34,5 15
asmeniniai pasiekimai
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12 lentelés tesinys

AS esu vienas i$ ty rety
zmoniy, kurie rizikuoty

asmeniskai prarasti kg 7,5 15 43 29,5 5
nors dél to, kad padéty

kitiems

Manau, Zzmongs turéty

visuomenei duoti daugiau, 1 5 30,5 45 18,5

nei jie gauna is jos

Daug dalyky, kuriuos a$
darau, yra dél didesnio 4.5 11,1 33,2 41,7 9,5
tikslo nei a$ pats (pati)

Daugiau negu 40 proc. respondenty neturi aiSkios nuomonés $iais klausimais: ,,AS esu
pasiruoses (pasiruosusi) aukotis visuomenés labui (45,5 proc.)®, ,,AS esu vienas i$ ty rety zmoniy, kurie
rizikuoty asmeniskai prarasti kg nors dél to, kad padéty kitiems* (43 proc.), ,,Man pareiga yra svarbiau
uz save pat] (pacia)“ (42,5 proc.). 38 proc. nei sutinka, nei nesutinka su teiginiu, kad ,,Pilieciy
aptarnavimas man suteikia malonuma, net jei niekas man uz tai nemoka®, 33 proc. — kad ,,Daryti gera
visuomeng¢je man reiSkia daugiau nei asmeniniai pasiekimai, 33,2 proc. — kad ,,Daug dalyky, kuriuos
as darau, yra dél didesnio tikslo nei a$ pats (pati), 30,5 proc. — kad ,,Manau, zmongs turéty visuomenei
duoti daugiau, nei jie gauna i$ jos*“(zr. 12 lentele).

IS 13 lentelés matyti, kad net 29,8 proc. visiSkai sutinka su tuo, kad jie dziaugiasi, kai Zzmonés
gauna naudos i§ vie$osios programos, | kurig jie buvo jsitrauke. Daugiausia respondenty linke sutikti su
tuo, kad juos domina kurti vie$gsias programas, kurios biity naudingos jy Saliai ar bendruomenei, kuriai
jie priklauso (48,2 proc.), o 10,7 proc. nurod¢, kad jy tai nedomina. 41,1 proc. respondenty pazyméjo,
kad jiems patinka dalintis asmenine nuomone apie politika su kitais, o 18,8 proc. tai nepatinka. Beveik
trecdalis respondenty nurodé, kad jie labai dziaugiasi, kai zmonés gauna naudos i vie$osios programos,
1 kurig jie buvo labai jsitrauke (31,3 proc.), 9,6 proc. pazyméjo, kad jie tuo nesidziaugia. Apie penktadalj
respondenty nurodé, kad jie nei sutinka, nei nesutinka teiginiais, apibiidinanciais norg formuoti politikg

(zr. 13 lentele).

13 lentelé. Respondenty nuomonés apie norg formuoti politikg procentinis pasiskirstymas (proc.)

Nora formuoti politika Visiskai . Nei nesutinku, . Visiskai
o = . s ..o . Nesutinku . . Sutinku .
apibudinantys teiginiai nesutinku nei sutinku sutinku
Mane domina kurti
viesgsias programas,
kurios buty naudingos
mano Saliai ar
bendruomeneli, kuriai a$

priklausau

2 10,7 28,9 48,2 10,2
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13 lentelés tesinys

Man patinka dalintis
asmenine nuomone apie 2 18,8 25,9 41,1 12,2
politikg su kitais

Kai zmonés gauna
naudos i§ vieSosios
programos, i kurig buvau
labai jsitraukes
(isitraukusi), as labai
dziaugiuosi

2,5 9,6 26,8 31,3 29,8

Daugiau negu pusé respondenty, vertindami jsipareigojimg visuomenés interesams, visiSkai
sutinka arba sutinka su tuo, kad jie nesavanaudiskai prisideda prie savo bendruomenés veiklos (66,8
proc.), kad prasminga tarnyba jiems yra labai svarbi (61,8 proc.), kad jie noréty, jog valstybés tarnautojai
daryty tai, kas geriausia visai bendruomenei, net jei tai kenkia jy paciy interesams (56,8 proc.). O su tuo,
kad valstybés tarnyba yra jy civiliné pareiga, visiSkai sutinka arba sutinka 43,3 proc. respondenty. Apie

trecdalj respondenty nurode, kad jie nei sutinka, nei nesutinka su Siais teiginiais (zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Respondenty nuomonés apie jsipareigojimg visuomengés interesams procentinis pasiskirstymas
(proc.)

Isipareigojima
visuomeneés interesams

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei nesutinku,
nei sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

apibadinantys teiginiai

Prasminga valstybés
tarnyba man yra labai 0 8,5 29,6 40,2 21,6
svarbi

AS manau, kad valstybés
tarnyba yra mano civiliné 2,5 15,1 39,2 32,2 11,1
pareiga

AS nesavanaudiSkai
prisidedu prie savo 2.5 6.5 24,1 43,7 23,1
bendruomenés veiklos

Noréciau, kad valstybés
tarnautojai daryty tai, kas
geriausia visai 0,5 10,6 32,2 35,7 21,1
bendruomenei, net jei tai
kenkia jy paciy interesams

I8 15 lentelés matyti, kad dauguma respondenty visiskai sutinka arba sutinka su visais pateiktais
teiginiais, apibiidinanciais orientavimasi j klientus: ,,Isigilinti i klienty poreikius ir uztikrinti sklandy
kliento perleidima kitam specialistui, jei to reikalauja situacija“ (80,6 proc.), ,,Aktyviai bendrauti su
kitais specialistais siekiant uztikrinti geresnj paslaugy teikimg“ (79,6 proc.), ,,Imtis iniciatyvos
komunikuojant kliento poreikius kity sri¢iy specialistams ir bendradarbiauti jgyvendinant sprendimus*
(76,9 proc.), ,,Visada laiku vykdyti klienty pageidavimus ir iSspresti jy problemas™ (76,6 proc.),
»Savanoriskai padéti klientams, net jei tai nejtraukta i darbo reikalavimus® (75,1 proc.), ,,Aktyviai

dalintis informacija su klientais tam, kad bty patenkinti jy poreikiai“ (74,6 proc.), ,,Prisidéti prie
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daugybés komunikacijos idéjy su klientais kiirimo* (63,8 proc.). Tik keli respondentai nepritaré Siems

teiginiams.

Trecdalis respondenty neturéjo aiskios nuomonés vertindami teiginj ,,Prisidéti prie daugybés

komunikacijos idéjy su klientais kurimo* (32,7 proc.). Visais likusiais klausimais netur¢jo aiskios

nuomonés daugiau negu penktadalis respondenty (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Respondenty nuomonés apie jsipareigojimg visuomengés interesams procentinis pasiskirstymas

(proc.)

Orientavimasi j klientus
apibadinantys teiginiai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Nei nesutinku,
nei sutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Savanoriskai padéti
klientams, net jei tai
nejtraukta j darbo
reikalavimus

2,5

22,4

57,7

17,4

Aktyviai dalintis
informacija su klientais
tam, kad biity patenkinti jy
poreikiai

1,5

23,9

53,7

20,9

Visada laiku vykdyti
klienty pageidavimus ir
i§spresti jy problemas

20,4

50,7

25,9

Prisidéti prie daugybés
komunikacijos idéjy su
klientais kiirimo

3,5

32,7

43,2

20,6

Isigilinti j klienty
poreikius ir uztikrinti
sklandy kliento perleidimg
kitam specialistui, jei to
reikalauja situacija

2,5

16,9

45,3

35,3

Aktyviai bendrauti su
kitais specialistais siekiant
uztikrinti geresnj paslaugy
teikimag

3,5

16,9

44,3

35,3

Imtis iniciatyvos
komunikuojant kliento
poreikius kity sriciy
specialistams ir
bendradarbiauti
igyvendinant sprendimus

22,1

45,7

31,2

4.3 Veiksniuy, turinciy jtakos valstybés tarnautojy motyvacijai, ir orientavimosi j
klientus vertinimy palyginimas pagal demografines charakteristikas

Tyrimo metu buvo siekiama palyginti, ar vyrus ir moteris motyvuoja tie paties veiksniai dirbant

valstybés tarnyboje ir ar orientacija i klientus yra panasi. Stjudento t testas parodé, kad vyrus ir moteris

dirbant valstybés tarnyboje motyvuoja panasiis veiksniai, nes nebuvo gauti statistiSkai reikSmingi

skirtumai (p>0,05) (zr. 16 lentele). Taciau orientacija | klientus tarp vyry ir motery statistiSkai

reikSmingai skiriasi (p<0,05) (zr. 16 lentele). Galima daryti i§vada, kad valstybés tarnautojy orientacija
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1 klientus priklauso nuo lyties. Motery orientacija j klientus (M=4,07, SD=0,61) yra stipriau iSreiksta

negu vyry orientacija j klientus (M=3,88, SD=0,65).

16 lentelé. Vyry ir motery nuomoné apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir orientacija j klientus

Respondenty Standartinis
Veiksniai Lytis skaicius Vidurkis | nuokrypis p reik§mé

moteris 120 3,48 0,61

Organizacijos prestiZzas vyras 81 3,44 0,57 0,583
moteris 120 3,04 0,74

Atlyginimas vyras 81 3,11 0,70 0,481
moteris 119 3,41 0,66

Darbo vietos saugumas vyras 81 3,35 0,61 0,478
moteris 118 3,43 0,73

UZzuojauta vyras 81 3,29 0,77 0,193
moteris 119 3,43 0,72

Pasiaukojimas vyras 80 3,35 0,69 0,411
moteris 118 3,58 0,83

Noras formuoti politikg vyras 79 3,57 0,89 0,877
moteris 119 3,68 0,75

Isipareigojimas vyras 80 3,56 0,77 0,251
moteris 119 4,07 0,61

Orientacija j klientus vyras 80 3,88 0,65 0,035%*

* StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

Siekiant palyginti respondenty nuomon¢ apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir

orientacijg i klientus, buvo taikytas ANOVOS kriterijus.

Palyginimas pagal amZiaus grupes. Palyginus respondenty nuomong apie veiksnius, turin¢ius

jitakos jy motyvacijai, pagal amziaus grupes, buvo gauti du statistiSkai reikSmingi skirtumai vertinant

Siuos veiksnius: atlyginimas (p=0,010) ir darbo vietos saugumas (p=0,034) (zr. 3 priedo 3 lentele).

StatistiSkai reikSmingi skirtumai pateikti 17 lenteléje.
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17 lentelé. Respondenty nuomonés apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir orientacijos j klientus
palyginimas pagal amziaus grupes

Respondenty Standartinis
Veiksniai AmzZiaus grupés Vidurkis p reik§mé
skaicius nuokrypis
18-25 m. 7 3,91 0,61
26-32 m. 37 2,85 0,76
33-41 m. 47 3,03 0,73
Atlyginimas 0,010%*
42-52 m. 56 3,08 0,71
53-62 m. 44 3,19 0,68
63 m. ir daugiau 10 2,88 0,39
18-25 m. 7 3,89 0,73
26-32 m. 37 3,23 0,61
Darbo vietos | 3341 m. 47 3,56 0,52
0,034*
saugumas 42-52 m. 56 3,36 0,7
53-62 m. 44 3,34 0,61
63 m. ir daugiau 9 3,13 0,69

Tam, kad galétume nustatyti, kurioms darbuotojy amziaus grupéms atlyginimas yra labiausiai
motyvuojantis veiksnys, buvo taikytas post hoc Bonferroni kriterijus (zr. 3 priedo 4 lentele). Gauti
rezultatai parodé¢, kad atlyginimas labiausiai motyvuoja jauniausig amziaus grupe (M=3,91, SD=0,61),
kiek maziau motyvuoja 26—32 mety ir 33—41 mety amziaus grupes, 0 maziausiai — vyriausig amziaus
grupe (M=2,88, SD=0,39).

Nors ANOVOS kriterijus parodé, kad yra statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp skirtingo
amziaus grupiy vertinant darbo vietos saugumo veiksnj, post hoc Bonferroni kriterijus neuzfiksavo
statistiSkai reikSmingo skirtumo, todél negalima pateikti, kurias amziaus grupes §is veiksnys motyvuoja
daugiausia ir kurias maziausiai (zZr. 3 priedo 5 lentele).

Lyginant kity veiksniy vertinimus nebuvo gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p>0,05) (Zr.
3 priedo 3 lentelg). Todél galima teigti, kad skirtingo amziaus valstybés tarnautojus vienodai motyvuoja
organizacijos prestizas, uzuojauta, pasiaukojimas, noras formuoti politika, jsipareigojimas.

Lyginant skirtingy amziaus grupiy valstybés tarnautojy orientacijg j klientus, nebuvo gauti
statistisSkai reikSmingi skirtumai (p>0,05). Galima daryti i§vada, kad valstybés tarnautojy orientacijos i
klientus iSreikStumas nepriklauso nuo jy amziaus.

Palyginimas pagal iSsilavinimg. Palyginus respondenty nuomong¢ apie veiksnius, turin¢ius
jitakos jy motyvacijai, pagal iSsilavinima, buvo gauti penki statistiSkai reikSmingi skirtumai vertinant

Siuos veiksnius: organizacijos prestizas (p=0,023), pasiaukojimas (p=0,012), noras formuoti politikg
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(p=0,001), isipareigojimas (p=0,007), orientacija j klientus (p=0,000) (zr. 3 priedo 6 lentele). Statistiskai
reikSmingi skirtumai pateikti 18 lenteléje.

Post hoc Bonferroni kriterijus neuzfiksavo statistiSkai reikSmingo skirtumo tarp skirtingo
i$silavinimo grupiy vertinant organizacijos prestizo veiksnj, todé¢l negalima pasakyti, kurig iSsilavinimo
grupe $is veiksnys motyvuoja labiausiai (Zr. 3 priedo 7 lentele).

Post hoc Bonferroni kriterijus parod¢, kad pasiaukojimas labiausiai motyvuoja aukstaji
universitetinj (M=3,40, SD=0,71), maziausiai — profesinj (M=2,65, SD=0,77) issilavinimg turin¢ius
valstybés tarnautojus. Tarp kity iSsilavinimo grupiy statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (zr. 3
priedo 8 lentele).

Post hoc Bonferroni kriterijus parodé, kad noras formuoti politikg labiausiai motyvuoja auksta;ji
universitetinj (M=3,75, SD=0,73), maziausiai — profesinj (M=2,81, SD=1,07) iSsilavinimg turin¢ius
valstybés tarnautojus. Taip pat paaiskéjo, kad noras formuoti politika labiau motyvuoja tuos valstybés
tarnautojus, kurie turi aukstaji universitetinj iSsilavinimg (M=3,75, SD=0,73), negu tuos, kurie turi
aukstaj] neuniversitetinj iSsilavinimg (M=3,31, SD=0,94). Tarp kity iSsilavinimo grupiy statistiSkai
reikSmingy skirtumy negauta (zr. 3 priedo 9 lentelg).

Post hoc Bonferroni kriterijus parod¢, kad jsipareigojimas labiausiai motyvuoja aukstaji
universitetinj (M=3,76, SD=0,68), maziausiai — profesinj (M=2,96, SD=0,91) issilavinimg turin¢ius
valstybés tarnautojus. Tarp kity iSsilavinimo grupiy statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (zr. 3
priedo 10 lentelg).

Lyginant skirtingo iSsilavinimo valstybés tarnautojy orientacija j klientus, buvo gauti
statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,000) (zr. 18 lentelg). Galima daryti iSvada, kad valstybés
tarnautojy orientacijos i klientus isSreikStumas priklauso nuo jy issilavinimo. Post hoc Bonferroni
kriterijus parode, kad orientacija i klientus yra labiausiai iSreikSta aukStajj universitetinj iSsilavinimg
turinCiy darbuotojy (M=4,13, SD=0,56), maziausiai — profesinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy
(M=3,39, SD=0,56). Sis kriterijus taip pat parodé, kad orientacija j klientus statistiskai reik§mingai
skiriasi tarp darbuotojy, turinéiy auks$taji universitetinj ir aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg
(p=0,004). Orientacija | klientus yra labiau iSreikSta aukstajj universitetinj iSsilavinimg turinciy
darbuotojy (M=4,13, SD=0,56) negu aukstaji neuniversitetinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy (M=3,79,
SD=0,69) (zr. 3 priedo 11 lentele).
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18 lentelé. Respondenty nuomonés apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir orientacijos j klientus
palyginimas pagal iSsilavinima

Veiksniai Respondenty Standartil.lis L
ISsilavinimas skaicius Vidurkis nuokrypis | reik§mé
Profesinis 7 3,00 0,84
L Aukstesnysis 18 3,29 0,65
Orﬁf:;é;;g 08 Aukstasis neuniversitetinis 52 3,38 0,58 0,023*
Aukstasis universitetinis 124 3,55 0,56
Aukstasis universitetinis 123 3,44 0,78
Profesinis 7 2,65 0,77
Pasiaukojimas A.ukﬁtes?ysis. - 18 3,29 0,85 0.012%
AuksStasis neuniversitetinis 51 3,32 0,78
Aukstasis universitetinis 123 3,49 0,63
Profesinis 7 2,81 1,07
Noras formuoti Aukstesnysis 18 3,44 1,01 0.001*
politikg AuksStasis neuniversitetinis 49 3,31 0,94 ’
Aukstasis universitetinis 123 3,75 0,73
Isipareigoji Profesinis 7 2,96 0,91
Slvlz:ggg;‘én:s Aukstesnysis 18 3,49 0,89 0.007%
interesams AuksStasis neuniversitetinis 50 3,48 0,79
Aukstasis universitetinis 124 3,76 0,68
Profesinis 7 3,39 0,56
Orieptacijai Aukstesnysis 18 3,86 0,64 0.000*
klientus Aukstasis neuniversitetinis 50 3,79 0,69 ’
Aukstasis universitetinis 124 4,13 0,56

* StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

Lyginant kity veiksniy vertinimus nebuvo gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p>0,05) (Zr.
3 priedo 6 lentele). Todel galima teigti, kad skirtingo iSsilavinimo valstybés tarnautojus vienodai
motyvuoja atlyginimas, darbo vietos saugumas ir uzuojauta.

Palyginimas pagal bendra darbo patirti valstybés tarnyboje. Palyginus respondenty
nuomone apie veiksnius, turin¢ius jtakos jy motyvacijai, pagal bendra darbo patirtj valstybés tarnyboje,
buvo gauti trys statistiSkai reikSmingi skirtumai vertinant Siuos veiksnius: darbo vietos saugumas
(p=0,018), pasiaukojimas (p=0,017), orientacija j klientus (p=0,046) (zr. 3 priedo 12 lentele). Statistiskai

reikSmingi skirtumai pateikti 19 lenteléje.
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19 lentelé. Respondenty nuomonés apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir orientacijos j klientus
palyginimas pagal bendra darbo patirtj valstybés tarnyboje

Veiksniai Bendra dzfrbo Respoat-ientq Vidurkis Standartil.lis p reikmeé
trukmé skaicius nuokrypis
iki 1 mety 14 3,89 0,75
. 1-3 m. 17 3,53 0,57
Darbo vietos 48 m. 60 3,35 0,59 0,018*
saugumas
9-14 m. 32 3,41 0,59
15 ir daugiau mety 77 3,28 0,65
iki 1 mety 14 3,38 0,64
1-3 m. 17 2,96 0,59
Pasiaukojimas 4-8 m. 60 3,38 0,69 0,017*
9-14 m. 32 3,27 0,82
15 ir daugiau mety 76 3,57 0,67
iki 1 mety 14 4,15 0,52
1-3 m. 17 3,67 0,65
Orientacija j klientus 4-8 m. 60 3,89 0,67 0,046*
9-14 m. 30 4,04 0,73
15 ir daugiau mety 78 4,10 0,55

* StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

Post hoc Bonferroni kriterijus parodé¢, kad darbo vietos saugumas labiausiai motyvuoja iki 1
mety dirbancius darbuotojus (M=3,89, SD=0,75), maziausiai — 15 mety ir ilgiau dirbancius darbuotojus
(M=3,28, SD=0,65). Taip pat paaiskéjo, kad darbo vietos saugumas labiau motyvuoja tuos valstybés
tarnautojus, kurie dirba iki 1 mety (M=3,89, SD=0,75), negu tuos, kurie dirba 4-8 metus (M=3,35,
SD=0,59). Tarp kity skirtinga darbo patirtj turin¢iy respondenty grupiy statistiSskai reik§mingy skirtumy
negauta (zr. 3 priedo 13 lentele).

Post hoc Bonferroni kriterijus parodé, kad pasiaukojimas labiau motyvuoja 15 ir daugiau mety
dirbancius (M=3,57, SD=0,67) negu 1-3 metus dirbancius darbuotojus (M=2,96, SD=0,59). Tarp kity
skirtingg darbo patirtj turin¢iy respondenty grupiy statistiSkai reikSmingy skirtumy negauta (zr. 3 priedo
14 lentelg).

Lyginant skirtingg darbo staza turin€iy valstybés tarnautojy orientacijg i klientus, buvo gauti
statistiSkai reikSmingi skirtumai (p=0,046) (zr. 19 lentelg). Galima daryti iSvada, kad valstybés
tarnautojy orientacijos  klientus iSreikStumas priklauso nuo jy darbo patirties valstybés tarnyboje.
Taciau post hoc Bonferroni kriterijus neuzfiksavo statistiSkai reikSmingo skirtumo, tod¢l negalima
pasakyti, kurioje skirtingg darbo staza turin¢iy respondenty grupéje orientacija j klientg yra labiausiai
iSreiksta (zr. 3 priedo 15 lentelg).

Lyginant kity veiksniy vertinimus nebuvo gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p>0,05) (Zr.

3 priedo 12 lentele). Tode¢l galima teigti, kad skirtingg darbo patirtj valstybés tarnyboje turincius
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valstybés tarnautojus vienodai motyvuoja organizacijos prestizas, atlyginimas, uZuojauta, noras

formuoti politika, jsipareigojimas.

4.4 Valstybés tarnautojuy motyvacijai orientuotis j klientus jtaka turintys veiksniai

Siekiant nustatyti sgsajas tarp motyvacijos veiksniy ir orientacijos j klientus, buvo skaiciuotas
Pearson koreliacijos koeficientas. I§ 20 lentelés matyti, kad visi motyvaciniai veiksniai yra susije su
respondenty orientacija | klientus. Gautos teigiamos skirtingo stiprumo statistiSkai reikSmingos
koreliacijos (p<0,05). Tai reiskia, kad kuo stipriau yra isreiksti respondenty motyvaciniai veiksniai, tuo
Jju orientacija j klientus | stipresné.

Stipriausias rySys nustatytas tarp respondenty jsipareigojimo visuomenés interesams ir
orientacijos j klientus (r=0,742; p=0,000). Tai reiskia, kad kuo stipriau yra iSreikstas valstybés tarnautojy
isipareigojimas visuomenés interesams, tuo jy orientacija i klientus yra stipresné. Vidutinio stiprumo
rySys gautas tarp respondenty noro formuoti politikg (r=0,653; p=0,000), pasiaukojimo (r=0,628;
p=0,000), uzuojautos (r=0,432; p=0,000), organizacijos prestizo (r=0,402; p=0,000) ir orientacijos |
klientus. Tai reiskia, kad kuo stipriau yra iSreikStas valstybés tarnautojy noras formuoti politika,
pasiaukojimas, uzuojauta, kuo jiems yra svarbesnis organizacijos prestizas, tuo jy orientacija j klientus
yra stipresné. Silpnas koreliacinis rySys gautas tarp darbo vietos saugumo (r=0,239; p=0,001),
atlyginimo (r=0,189; p=0,007) ir orientacijos i klientus (zr. 20 lentel¢). Tai reiSkia, kad kuo valstybés

tarnautojams yra svarbesnis darbo vietos saugumas ir atlyginimas, tuo jy orientacija j klientus yra

stipresne.
20 lentelé. Motyvaciniy veiksniy ir orientavimosi j klientus sasajos
Veiksniai 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
1. Orientacija i
klientus
2. Organizacijos
prestizas 0,402**
Atlyginimas 0,189** | 0,509**
Darbo vietos
saugumas 0,239** | 0,394** | 0,469**
UZuojauta 0,432** | (0,240** 0,105 0,161*
Pasiaukojimas 0,628** | 0,349** | (,253*%* 0,062 0,659**
Noras formuoti
politikg 0,653** | 0,377** | 0,233** | 0,175* | 0,491** | 0,599**
Isipareigojimas
visuomenés
interesams 0,742** | 0,442** | 0,316** | 0,239%* | 0,549** | 0,743** | (0,724**

** p<0,01, *p<0,05

Siekiant jvertinti motyvacijos veiksniy jtaka orientacijai | klientus, buvo atlikta regresiné

analizé. Tikrinant, ar pasirinkti regresijos modeliai gerai atskleidzia tikruosius kintamyjy rysius ir yra
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tinkami jtakai matuoti, buvo jvertinti Sie koeficientai: kiekvieno kintamojo dispersijos maz¢jimo
daugikliai VIF (VIF < 4), determinacijos koeficientas (+*>= 0,25) ir regresijos ANOVOS koeficientas (p
<0,05) (Cekanavigius ir Murauskas, 2002).

Pirmiausia buvo patikrinta, kokig jtaka turi kiekvienas motyvacinis veiksnys atskirai

orientacijai ] klientus. Paskui visi motyvacijos veiksniai buvo sudéti | vieng regresijos modelj ir

matuojama, kurio jtaka orientacijai j klientus yra stipriausia.

Ivertinus regresijos modelio tinkamumo koeficientus: VIF< 4, r>>= 0,25, regresijos ANOVOS

koeficientas p < 0,05, nustatyta, kad ne visi pasirinkti tiesinés regresijos modeliai yra tinkami jtakai

matuoti. Remiantis tiesinés regresijos modeliy rezultatais (zr. 21 lentele), galima teigti, kad nejtraukus

kity motyvacijos veiksniy j regresijos modelj:

organizacijos prestiZo svarba orientacijos j klientg iSreik§tuma lemia 16 proc. (f= 0,402, p <
0,05, »* = 0,162); kadangi * <= 0,25, galime daryti i$vada, kad Sis regresijos modelis néra
tinkamas jtakai matuoti;

atlyginimo svarba orientacijos | klienta iSreik§tumg lemia 4 proc. (B= 0,189, p < 0,05, r* =
0,036); kadangi * <= 0,25, galime daryti i$vada, kad $is regresijos modelis néra tinkamas jtakai
matuoti;

darbo vietos saugumo svarba orientacijos ] klienta iSreik§tuma lemia 6 proc. (B= 0,402, p <
0,05, »* = 0,057); kadangi * <= 0,25, galime daryti i§vada, kad Sis regresijos modelis néra
tinkamas jtakai matuoti;

uzuojauta orientacijos j klientg isreikstumg lemia 19 proc. (B= 0,432, p < 0,05, > = 0,186);
kadangi ? <= 0,25, galime daryti iSvadg, kad $is regresijos modelis néra tinkamas jtakai
matuoti;

pasiaukojimas orientacijos j klientg iSreik§tumg lemia 40 proc. (B= 0,628, p < 0,05, 2= 0,395);
kadangi 72 >= 0,25, galime daryti iSvadg, kad §is regresijos modelis yra tinkamas jtakai matuoti;
noras formuoti politikg orientacijos j klientg isreikStumg lemia 40 proc. (B= 0,653, p < 0,05, r?
=0,426); kadangi r*>= 0,25, galime daryti i§vada, kad $is regresijos modelis yra tinkamas jtakai
matuoti;

isipareigojimas visuomenés interesams orientacijos | klientg iSreik§tumg lemia 55 proc. (B=
0,742, p < 0,05, = 0,550); kadangi r*>>= 0,25, galime daryti iSvadg, kad $is regresijos modelis

yra tinkamas jtakai matuoti.
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21 lentelé. Regresiné priklausomybé tarp motyvacijos veiksniy ir orientacijos j klientus

Kintamieji B koeficientai Determinacijos koeficientai (%)
16%
Organizacijos prestizas 0,402%* ’
o 4%
Atlyginimas 0,189%*
) 6%
Darbo vietos saugumas 0,239*
. 19%
UZzuojauta 0,432%*
- 40%
Pasiaukojimas 0,628%*
o 43%
Noras formuoti politikg 0,653*
o . . 55%
Isipareigojimas visuomenés interesams 0,742%*

* — B koeficientai statistiskai reikSmingi, kai p<0,05

Toliau visi motyvacijos veiksniai buvo sukelti | vieng regresijos modelj ir patikrinti jy
tinkamumo koeficientai. Gauti rezultatai parodé, kad pasirinktas regresijos modelis yra tinkamas jtakai
matuoti: VIF< 4, r>>= 0,25, regresijos ANOVOS koeficientas p < 0,05.

Esant visiems septyniems motyvacijos veiksniams viename regresijos modelyje, kartu jie
orientacijos ] klientg iSreikStuma lemia 62 proc. I§ gauty rezultaty matyti, kad ne visi veiksniai i§laiko
svarbg darant jtaka orientacijai j klientus. Taciau anksciau taikytas koreliacijy metodas atskleide, kad
visi veiksniai yra statistiSkai reikSmingai susij¢ su orientacija j klientus (Zr. 22 lentelg). IS 22 lentelés
matyti, kad organizacijos prestizo svarba (p= 0,096, p > 0,05, »*= 0,615), turimas uzuojautos lygis (B=
-0,100, p > 0,05, * = 0,615) tampa nereikSmingi matuojant jtakg respondenty orientacijai j klientus.

Didziausig jtaka orientacijai i klientus daro jsipareigojimas visuomeneés interesams (= 0,441,
p <0,05, = 0,615). Sie rezultatai sutampa su anksciau atliktos koreliacinés analizés rezultatais, kurie
rodo, kad biitent jsipareigojimas visuomeneés interesams stipriausiu tiesiniu ry$iu susijes su orientacija |
klientus (r=0,742; p=0,000).Perpus mazesne jtakg daro pasiaukojimas (= 0,233, p < 0,05, *=0,615) ir
noras formuoti politikg (B= 0,221, p < 0,05, > = 0,615). Maziausig jtaka orientacijai j klientus daro
atlyginimas (p=—0,162, p < 0,05, *= 0,615) ir darbo vietos saugumas (B= 0,135, p < 0,05, 2= 0,615).

Sie rezultatai taip pat sutampa su anksciau atliktos koreliacinés analizés rezultatais (Zr. 22 lentele).
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22 lentelé. Regresiné priklausomybé tarp organizacijos prestizo svarbos ir orientacijos j klientus

Kintamieji P koeficientai l?::f_::;gi:fsu(gzs)

Organizacijos prestizas 0,096

Atlyginimas -0,162*

Darbo vietos saugumas 0,135*

UZzuojauta —-0,100 62 %
Pasiaukojimas 0,233*

Noras formuoti politikg 0,221*

Isipareigojimas visuomenés interesams 0,441%*

* — B koeficientai statistiSkai reikSmingi, kai p<0,05

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad nors visi motyvacijos veiksniai statistiskai
reikSmingai susij¢ su valstybés tarnautojy orientacija  klientus, atlikta regresiné analizé parode, kad tam
stipriausig jtaka turi valstybés tarnautojy jsipareigojimas visuomenés interesams. O organizacijos
prestizo svarba ir turimas uzuojautos lygis tampa nereikSmingi matuojant jtakg valstybés tarnautojy

orientacijai j klientus.

4.5. Valstybés tarnautojuy motyvacijai orientuotis j klientus turinciy veiksniy
tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Sio magistro darbo tikslas buvo istirti, kokie veiksniai ir kokia jtaka daro valstybés tarnautojy
motyvacijai orientuojantis j klientus. ISanalizavus Marijampolés apskrities valstybés tarnautojy anketas,
nustatyta, kad darbuotojus labiausiai motyvuoja jsipareigojimas visuomenés interesams ir noras
formuoti politikg. Daugiau negu pusé respondenty, vertindami jsipareigojimg visuomenés interesams,
sutinka su tuo, kad jie nesavanaudiskai prisideda prie savo bendruomenés veiklos, kad prasminga
tarnyba jiems yra labai svarbi, kad jie noréty, jog valstybés tarnautojai daryty tai, kas geriausia visai
bendruomenei, net jei tai kenkia jy paciy interesams. Tai patvirtina Perry (1996) valstybés tarnautojo
motyvacijos konstrukto teiginj, kad valstybés tarnautojai jaucia altruisting motyvacija tarnauti zmoniy,
bendruomenés, valstybés ir tautos interesams.

Tyrimo pradzioje buvo klausiama, kod¢l individai, dirbdami vieSajame sektoriuje, turéty iskelti
visuomeneés interesus auksciau savy. Dabar galima atsakyti, kad tarnautojai jaucia pareigg dirbti

valstybés tarnyboje ir renkasi ja, nes nori prisidéti prie bendro gério. Pagal Thomas Aquina, zmogus
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pasiekia dvasing, politing ir ekonoming gerove visuomenéje per atsidavimg kitiems. Tai patvirtina ir
tyrimo rezultatai — antras pagal svarbuma valstybés tarnybos darbuotojus motyvuojantis veiksnys yra
,horas formuoti politikg“. Tyrime nustatyta, kad tarnautojai nori kurti vie$asias programas, kurios bty
naudingos jy Saliai ar bendruomenei, kuriai jie priklauso, ir kad jie labai dziaugiasi, kai Zmonés gauna
naudos i§ vieSosios programos, i kurig jie buvo labai jsitrauke. Tai atitinka Vandenabeele (2007) atlikto
tyrimo rezultatus, kuriuos aptardamas autorius teigia, kad tarnautojai perZengia savanaudiskuma bei
organizacijos interesus ir elgiasi teisingai priklausomai nuo situacijos dél noro pasitarnauti
bendruomenei. Taciau lieka neaisku, kiek jsitraukimas j vie$asias programas duoda asmeninés naudos
patiems tarnautojams ir kiek tai juos motyvuoja. Tullock (1976) teigimu, tarnautojai siekia didinti
asmenin¢ nauda per viesgsias programas, o jy naudingumas visuomenei i§ dalies priklauso nuo jy
tiesioginio geb¢jimo ta nauda pasiimti. Tai reiskia, kad tarnautojai per vieSgsias programas sukuria
gerove ne tik visuomenei, bet ir gali gauti daug asmeninés naudos, o jy jsitraukimas j Sias programas
gali motyvuoti tiek del asmeninés naudos, tiek dél visuomenés geroves.

Kaip maziausiai valstybés tarnautojus motyvuojantis veiksnys tyrime buvo nustatytas —
atlyginimas. Galima daryti prielaida, kad tarnautojai geba asmening nauda maksimizuoti per viesasias
programas, todé¢l atlyginimas tampa ne toks reikSmingas. Arba darbuotojai tikrai, kaip rodo tyrimo
rezultatai, yra atsidave visuomenés gerovei ir nuoSirdziai atlieka savo pareigas. Tai atitinka Houston
(2000) atlikty tyrimy rezultatus, kurie rodo, kad valstybés tarnautojai maziau riipinasi finansiniais
pranasumais ir daugiau domisi, kiek darbu prisideda prie visuomenés geroveés. Fehrler ir Kosfeld (2014)
atliktas eksperimentas taip pat patvirtina $ig iSvada: mazdaug trecdalis tarnautojy pasirinko mazesnj
darbo uzmokestj ir jrode, kad atlyginimas néra pagrindinis motyvuojantis veiksnys darbui valstybés
tarnyboje. Siame magistro tyrime nustatyta, kad tarnautojai mano, jog jy profesijos darbo uzmokestis
panasus ir kitose organizacijose, kad mokami papildomi priedai prie atlyginimo ir kad mokamas stabilus
darbo uzmokestis, atitinkantis jy poreikius. Todél belieka sutikti su tuo, kad Marijampolés savivaldybéje
bei Marijampolés teisme tarnautojai yra patenkinti savo darbo uzmokesciu ir kad rinkosi darbg valstybés
tarnyboje dél visuomeniniy paskaty.

Kitas svarbus rezultatas yra tai, kad Marijampolés apskrityje dirbanciy valstybés tarnautojy
orientacija | klientus yra aukSta. Tarnautojai jsigilina j klienty poreikius ir uZztikrina sklandy kliento
perleidimg kitam specialistui, jei to reikalauja situacija, aktyviai bendrauja su kitais specialistais,
siekdami uztikrinti geresnj paslaugy teikima, imasi iniciatyvos komunikuodami kliento poreikius kity
sri¢iy specialistams ir bendradarbiauja jgyvendindami sprendimus, visada laiku vykdo klienty
pageidavimus, sprendzia jy problemas ir pan. Tik keletas respondenty nepritaré Siems teiginiams. Tai
dar kartg patvirtina tyrimy rezultatus, kad valstybés tarnautojai stengiasi dél kity gerovés.

Visi kiti veiksniai yra motyvuojantys tik vidutiniSkai ir didelés reikSmés respondentams

renkantis darbg valstybés tarnyboje neturi. Tai yra darbuotojai, atsakydami | anketos teiginius, neturéjo

70



aiSkios nuomonés (nei sutiko, nei nesutiko su teiginiais). Taciau tolesniuose tyrimuose tiriant valstybés
tarnautojy motyvacija nerekomenduojama atsisakyti Siy veiksniy, nes kitose organizacijoje ar kituose
miestuose jie gali biiti reikSmingi.

Lyginant demografinius duomenis paaiskéjo, kad vyrus ir moteris dirbti valstybés tarnyboje
motyvuoja panasiis veiksniai, nes nebuvo gauta statistiskai reikSmingy skirtumy. Taciau orientacija |
klientus tarp vyry ir motery statistiSkai reikSmingai skiriasi. Galima teigti, kad valstybés tarnautojy
orientacija j klientus priklauso nuo lyties, tai yra motery orientacija j klientus yra stipriau iSreikSta negu
Vyry.

Tyrime taip pat atskleista, kad valstybés tarnautojy orientacija i klientus priklauso nuo jy
iSsilavinimo. Nustatyta, kad orientacija | klientus yra labiausiai iSreikSta aukstaji universitetinj
i$silavinimg turinciy darbuotojy, maziausiai — profesinj iSsilavinimg turin¢iy darbuotojy. Tai i§ dalies
atitinka ir Perry (2000) atlikto tyrimo rezultatus, kur iSaiskéjo, kad turintys aukstesnj iSsilavinimag
tarnautojai labiau pabrézia vieSojo intereso propagavimg. Autorius teigia, kad istoriskai profesijos
atstovai laikosi etikos kodekso, kuris atspindi visuomenés interesus. Savo ruoztu profesijai suteikiamas
savarankiSkumas ir teisétumas sprendziant specifinius jos kompetencijai priklausanc¢ius klausimus, o
norint padidinti valstybés tarnautojo motyvacija, reikéty atkreipti démesj j profesines asociacijas. Jos
yra svarbios socializacijos jégos, primenancios savo nariams apie jy jsipareigojimus visuomenei ir
skatinanCios valstybés tarnybos profesionaluma. Tokiu atveju galima teigti, kad galbiit mazesnj
i$silavinimg turintys tarnautojai maziau pasitiki savo kompetencija ir d¢l to bando atsiriboti nuo klienty,
todel svarbu atkreipti démesj ne tik i profesines asociacijas, bet ir skatinti tarnautojus siekti didesnio
iSsilavinimo arba organizuoti profesinius kursus darbo vietoje.

Tyrimo rezultatai parodé, kad ne visi veiksniai iSlaiko svarbg darant jtakg orientacijai j klientus.
Organizacijos prestizo svarba ir turimas uzuojautos lygis yra nereikSmingi matuojant jtaka tarnautojy
orientacijai ] klientus. Didziausig jtaka orientacijai | klientus daro jsipareigojimas visuomenés
interesams. Sie rezultatai sutampa su koreliacinés analizés rezultatais, kurie rodo, kad bitent
Isipareigojimas visuomenés interesams stipriausiu tiesiniu rySiu susij¢s su orientacija j klientus.
Maziausig jtaka orientacijai j klientus daro atlyginimas ir darbo vietos saugumas. Sie rezultatai taip pat
sutampa su koreliacinés analizés rezultatais. Vadinasi, kuo stipriau yra iSreikStas valstybés tarnautojy
isipareigojimas visuomenés interesams, tuo jy orientacija i klientus yra stipresné. Tai patvirtina Jensen
ir Andersen (2015) tyrimo rezultatus. Jo autoriai teigia, kad motyvuoty valstybés tarnautojy
susiripinimas yra platesnis, atspindintis motyvacija teikti vieSasias paslaugas zmonéms ir visuomenei,
taip pat kurti naudg, tai — altruistinis pasiaukojimas tarnauti Zmoniy, bendruomenés ir valstybés
interesams.

Apibendrinant galima teigti, kad Marijampolés savivaldybés ir Marijampolés apylinkés teismo

valstybés tarnautojus labiausiai motyvuoja jsipareigojimas visuomenés interesams ir noras formuoti
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politika. Sie veiksniai, o labiausiai jsipareigojimas visuomenés interesams taip pat daro didziausia jtaka

tarnautojy orientacijai j klientus. Nustatyta, kad ne tik maZziausiai motyvuojantis, bet ir maziausig jtakg

orientacijai ] klientus darantis veiksnys yra atlyginimas. Tai patvirtina ir ankstesniy tyrimy rezultatus,

kurie susije¢ su valstybés tarnautojy altruistiniu elgesiu ir jsipareigojimu visuomenés interesams.

Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus pateikiamos rekomendacijos tolesniems tyrimams.

Jei norima suzinoti, kaip to paties profilio valstybés tarnybos darbuotojus veikia skirtingi
motyvaciniai veiksniai, tikslinga biity sugrupuoti tarnautojus pagal jy uzimamas pareigas
ar netgi atlikti tyrimg skirtingose vietovése. Kity tyrimy metu gali buti lyginamos jvairaus
profilio vieSosios jstaigos, ieSkoma skirtumy ir panasumy.

Atsizvelgiant | dabartinj modelj galima iSnagrinéti ir kitus galimus motyvuojancius
veiksnius, tokius kaip galia, darbo teikiami patogumai, altruizmas ir pan. Taip pat modelis
gali buti pritaikomas ir organizaciniam jsitraukimui, darbo pasitenkinimui ir panasioms
pasekmeéms tirti. Tai yra galima tirti valstybés tarnautojus motyvuojanciy veiksniy jtakg
organizaciniam jsitraukimui.

Praktiné valstybés tarnautojo motyvacijos teorijos reikSmé darbuotojy valdymui ir
motyvavimui yra dar viena tyrimy tema, kurig reikia iSnagrinéti. Tyrimas leido nustatyti
valstybés tarnautojus motyvuojancius veiksnius, taciau vertéty praplésti tyrimg ir jtraukti
interviu su tarnautojais. Tai leisty iSsiaiSkinti, ne tik kas motyvuoja tarnautojus, bet ir

kokiomis priemonés biity galima juos motyvuoti.

Pateikiant i§vadas, reikia pasakyti, kad $is tyrimas turi keletg ribotumu.

Nors respondentai buvo vie$ojo sektoriaus tarnautojai ir jvairiy profesijy atstovai, nebuvo
galima iSanalizuoti skirtingy profesijy kintamyjy, pavyzdziui, tyrime buvo nustatytas
aukstas tarnautojy orientacijos i klientus lygis, ta¢iau nebuvo galima iSsiaiskinti, ar visi
respondentai turi tiesioginj rysj su klientais. Taip pat neaiSku, ar veiksniai, kurie motyvuoja
tarnautojus, skirtysi priklausomai nuo uzimamy pareigy, pavyzdziui, ar vadovaujamas
pareigas uzimant] tarnautoja motyvuoja tokie patys veiksniai, kaip tos pacios srities
specialistg.

Tyrimas buvo atliekamas dviejose vieSosiose Marijampolés jstaigose. Nors tyrimo imtis
atitiko nustatytg reikalingg imtj Lietuvos mastu, tyrimo rezultatai vis tiek riboti, nes
negalima teigti, kad visus valstybés tarnautojus Lietuvoje motyvuoja tam tikri veiksniai.
Jie gali skirtis priklausomai nuo jstaigos ir nuo miesto. Didmiestyje tarnautojus gali

motyvuoti visai kitokie veiksniai, palyginti su mazesniu miestu.
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e Tyrime buvo pasirinkti septyni valstybés tarnautojus motyvuojantys veiksniai, taciau
mokslingje literatiiroje jy skiriama daugiau. Nebuvo nagriné¢jama Seimos, religijos, tévy
itaka valstybés tarnautojams. Pavyzdziui, jei tarnautojas turi du vaikus, galbit jis biity

labiau motyvuotas atlyginimu ar darbo vietos saugumu.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Isanalizavus skirtingy autoriy poziiirius  valstybés tarnautojo motyvacija, galima daryti iSvada,
kad valstybés tarnautojo motyvavimas skiriasi nuo privataus sektoriaus darbuotojy motyvavimo.
Taip susiklosto dél viesyjy institucijy pobiidzio ir valstybés tarnautojams budingo prosocialaus
elgesio. Darbuotojai nori atlikti socialiai prasmingg darba, orientuojasi | paslaugy teikimag
norédami daryti gera visuomenei bei jos nariams ir netgi atsisako asmeniniy poreikiy dél bendros
gerovés. Tarnautojai tiki, kad atlieka svarby darbg ir jaucia pasitenkinimg, kai mato teigiama
savo kasdienio darbo poveikj naudos gavejy gyvenimui.

2. Mokslin¢je literatiroje pateikiamas ne tik altruistinis valstybés tarnautojo paveikslas, bet ir
savanaudisSkas, susijes su institucija. Todél, apibendrinant literatiroje pateiktus valstybés
tarnautojus motyvuojancius veiksnius, iSskirti Sie pagrindiniai: jsipareigojimas visuomenés
interesams, kuris rodo norg tarnauti visuomenei, grindziama vertybémis ir pareiga; uzZuojauta,
kuri apima emocing motyvacija daryti gera kitiems, grindziama identifikavimu ir empatija;
pasiaukojimas — tai noras, nepaisant savo poreikiy, padéti kitiems ir visuomenei; noras_formuoti
politikq, kuris reiskia motyvacija tobulinti vieSgsias paslaugas per politing sistema; atlyginimas
— tai vieSyjy organizacijy finansavimo skatinimas asmeninei materialinei naudai gauti; darbo
saugumas, kuris reiSkia darbo suteikima visam gyvenimui (jei nenusizengiama jstatymams), ir
organizacinis prestizas — tai, kaip su organizacija susijusias mintis suvokia asmenys iSoriniame
pasaulyje. Visi minéti veiksniai atspindi tiek vidinius, tiek iSorinius individo motyvus tarnauti
valstybés tarnyboje.

3. Apibendrinus esama moksling literatiira apie valstybés tarnautojo motyvacija lemiancius
veiksnius ir jy jtakg orientacijai j klientus buvo sudarytas konceptualus valstybés tarnautojy
motyvacijai orientuotis j klientus jtaka turin¢iy veiksniy modelis. Jis susideda i§ dviejy daliy:
valstybés tarnautojus motyvuojanciy veiksniy ir orientacijos j klientus (kaip pasekmés).

4. Atlikus empirinj tyrimg i$skiriami Sie pagrindiniai rezultatai:

e Patikrinus visus septynis teoriskai apibréztus valstybés tarnautojus motyvuojancius
veiksnius paaiskéjo, kad Marijampolés apskrities valstybés tarnautojus labiausiai motyvuoja
isipareigojimas visuomengs interesams ir noras formuoti politika, o0 maZziausiai motyvuoja
atlyginimas. Respondentai tiki, kad nesavanaudiskai prisideda prie savo bendruomenés
veiklos, teigia, kad prasminga tarnyba jiems yra labai svarbi, taip pat darbuotojai noréty, kad
valstybés tarnautojai daryty tai, kas geriausia visai bendruomenei, net jei tai kenkia jy paciy
interesams. Tarnautojai sutinka su tuo, kad juos domina kurti vieSgsias programas, kurios
biity naudingos jy $aliai ar bendruomenei. Rekomendacija: motyvuojant tarnautojus svarbu

nuolat priminti, kad jy atliekamas darbas yra svarbus ir kad jie prisideda prie visuomenés
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gerovés. Taip pat stengtis jtraukti tarnautojus | naujy vieSyjy programy kiirima ir jy
igyvendinimg, tuomet darbuotojai matys, kad prisideda prie didesnio tikslo jgyvendinimo,
kuris palieia platesng¢ pilieciy auditorija, ir taip bus nuolat palaikoma valstybés tarnautojo
motyvacija.

IStyrus tarnautojy demografinius rodiklius, nustatyta, kad vyrus ir moteris dirbti valstybés
tarnyboje motyvuoja panasts veiksniai, taiau motery orientacija j klientus yra stipriau
iSreiks$ta negu vyry. Tyrimas taip pat parodé, kad orientacija j klientus yra labiausiai iSreiksta
aukstajj universitetinj i$silavinimg turin¢iy darbuotojy, maziausiai — profesinj iSsilavinima
turiniy darbuotojy. Taciau apskritai Marijampolés apskrities valstybés tarnautojy
orientacija ] klientus yra labai auksta. Darbuotojai jsigilina j klienty poreikius ir uztikrina
sklandy kliento perleidima kitam specialistui, jei to reikalauja situacija, aktyviai bendrauja
su kitais specialistais siekdami uztikrinti geresnj paslaugy teikimg. Rekomendacija: norint
didinti mazesnj iSsilavinima turin¢iy tarnautojy orientacija | klientus, vieSojo sektoriaus
vadovams rekomenduojama skatinti savarankiska tarnautojy elgesj pasitelkiant mokymo
kursus apie klienty aptarnavimg. Mokymai ne tik padés darbuotojams suzinoti, kaip geriau
aptarnauti klienta, bet ir paskatins pageidaujamga elgesj klienty atzvilgiu.

Stipriausig jtakg orientacijai ] klientus daro tarnautojy jsipareigojimas visuomenés
interesams, 0 maziausig — atlyginimas ir darbo vietos saugumas. Sie rezultatai sutampa su
koreliacinés analizés rezultatais, kurie rodo, kad biitent jsipareigojimas visuomenés
interesams yra labiausiai susij¢s su orientacija j klientus. Labiausiai tarnautojai nesutinka su
tuo, kad jie gali uzdirbti tiek pat pinigy, kiek jy draugai, ir nemano, kad darbo kriivis atitinka
darbo uzmokestj. Taip pat tarnautojai sutinka su tuo, kad darbo vieta yra stabili, taciau
nemano, kad tai uztikrina saugig ateiti. Rekomendacija: kaip rodo tyrimo rezultatai,
atlyginimas ir darbo vietos saugumas yra ne tik maziausiai valstybés tarnautojus
motyvuojantys veiksniai, bet ir darantys maziausig jtaka orientacijai i klientus. Uzuot
motyvavus tarnautojus privaciame sektoriuje veiksmingais motyvavimo budais (darbo
uzmokes€io kélimu ar ilgalaikémis darbo sutartimis), svarbiau yra gerinti organizacing
aplinka, iSsiaiSkinti tarnautojy lukesCius, stengtis pirmenybe teikti klientams, o ne
procesams, biitinai teikti tarnautojams griztamaji rysj apie jy rezultatus ir jvertinti, kaip gerai

jie atlieka savo darba.
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1 PRIEDAS

Klausimynas valstybés tarnautojams

Siuo klausimynu siekiama suzinoti kas Jus motyvuoja dirbti valstybés tarnyboje. Tyrimas yra mokslinio
pobiidzio, todél jo rezultatai po apdorojimo bus viesinami, TACIAU visi atsakymai liks anonimigki.
PraSome pagal pateikiama atsakymy skale jvertinti kiekvieng anketoje pateikta teiginj. Sj tyrimg atlieka
Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, student¢ Ieva Ruskyté. Jeigu Jums
kilty kokiy nors klausimy, galite kreiptis: ieva.ruskyte@ktu.edu

Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skaléje nuo ,,1* iki ,,5“ pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
,, 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.

AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES Vol Newtku  Nei  Suikn  Vis
TARNYBOJE, DEL TO, KAD ol i Sk
Zmonés mano bendruomenéje labai gerai galvoja apie
organizacijg kurioje dirbu. @ @ ® @ ®
Organizacija, kurioje dirbu laikoma viena geriausiy. O @ ©) @ ®
Zmonés i§ kity organizacijy mano, kad organizacija,
kurioje dirbu yra prastesné nei jy. © @ © @ ©
Organizacija, kurioje dirbu laikoma prestizine. @D ® ©) @ ®
Kity organizacijy darbuotojai didziuotysi dirbdami mano
organizacijoje. © @ © @ ©
Mano organizacija visuomen¢je laikoma prastos
reputacijos. D © © @ ©
Darbuotojai i§ mano organizacijos néra pageidaujami
kitose organizacijose. @ % o @ ©
Darbuotojai i§ mano organizacijos yra labai geidziami
kitose organizacijose. @ % 9 @ ©

Prie kiekvieno i§ Siy teiginiy skaléje nuo ,,1 iki ,,5° pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
,, 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.
. . Viskai  Nesutinku
AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES resufinkut
TARNYBOJE, DEL TO, KAD

Sutinku Visiskai
sutinku

Mokamas stabilus darbo uzmokestis, kuris atitinka
mano poreikius.

Darbo uzmokescio dydis atitinka darbo kravj.

Galiu uzdirbti tiek pat pinigy, kiek ir mano draugai.

Mokami papildomi priedai prie atlyginimo.

@ee| e @%a%%

@e|e| 9| ©
OO ®©| ©
DB & &
@O @ o

Mano profesijos darbo uzmokestis panasus ir kitose
organizacijose.

Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skaléje nuo ,,1* iki ,,5“ pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
., 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.

AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES Vislai  Newku — Nei  Suiku Vs
TARNYBOJE, DEL TO, KAD nesutinku L ST
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Darbo vieta yra stabili. Q) @) ©) @ ®
Darbo vieta uztikrina saugig ateitj. ® @ ©) @ ®
Yra uztikrintas pastovus darbas. @ @ ©) @ ®
Maza tikimybé prarasti darbo vieta. ©) @ ©) @ ®
Mano organizacijoje vengiama atleidimo i$ darbo ar perkélimo

® @ ©) @ ®

kitg darbo vieta.

Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skaléje nuo ,,1* iki ,,5“ pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
,, 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.

AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES Visskai  Nesufinku mNﬂi . Suimkn  VisSkai
TARNYBOJE, DEL TO, KAD mﬁ
AS uzjauciu nepasiturinius ar remtinus Zzmones. D ® ©) @ ®
Man sunku sutramdyti savo jausmus kai matau
nelaimingus ar kencian¢ius Zmones. @ @ ® @ ©
Man daznai primena kasdieniniai jvykiai kaip mes esami
priklausomi vienas nuo kito. @ @ ® @ ©
Man patriotizmas apima kity zmoniy gerove. @ @ ©) ) ®

Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skal¢je nuo ,,1* iki ,,5* pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma,

kai ,,1* reiskia, kad ,,Visiskai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,VisiSkai sutinkate®.

AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES Visskai  Nesuiku ~ Nei  Suiku  Visskai

TARNYBOJE, DEL TO, KAD LS ST ]m ST
AS esu pasiruoses (pasiruosus) aukotis visuomenés labui. D ® ©) @ ®
Pilie¢iy aptarnavimas man suteikia malonuma, net jei
niekas man uz tai nemoka. © @ © @ ©
Man pareiga yra svarbiau uz save patj (pacia). D ® ©) ) ®
Daryti gera visuomenéje man reiskia daugiau nei asmeniniai
pasiekimai. ® @ S @ ®©
AS esu vienas i$ ty rety Zzmoniy, kurie rizikuoty asmeniskai
prarasti kg nors dél to, kad padéti kitiems. © @ © ® ©
Manau, Zmonés turéty visuomenei duoti daugiau, nei jie gauna
S rom ! glafl neljiee ® @ 6o @ o6
Daug dalykuy, kuriuos a§ darau, yra dél didesnio tikslo nei

8 a1yl Y O @ o @® 0

as pats (pati).

Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skaléje nuo ,,1* iki ,,5“ pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
,, 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.

AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES Visskai  Nesuiku ~ Nei  Suiku  Visskai

TARNYBOJE, DEL TO, KAD ik S mﬂmumﬂ‘.lm Sutinku
Mane domina kurti vieSgsias programas, kurios bty naudingos
mano Saliai ar bendruomenei, kurioje as priklausau. ® @ S @ ®
Man patinka dalintis asmenine nuomone apie politika su
Kitais. P o o © 6 @ ©
Kai zmonés gauna naudos i$ vieSosios programos, ] kuri

s pros R o 0 0 @ o

a$ buvau labai jsitraukes/us, a$ labai dziaugiuosi.




Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skaléje nuo ,,1* iki ,,5“ pazymeékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
,, 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.

AS RINKAUSI DARBA VALSTYBES TARNYBOJE, VisSlai  Nestiku  Nei  Suiku  Visskai
¢ nesutinkut sutinkunet Sutinku
DEL TO, KAD nesutinku
Prasminga valstybés tarnyba man yra labai svarbi. D ® ©) @ ®
AS manau, kad valstybés tarnyba yra mano civiliné pareiga. @ @ ® @ ®
AS nesavanaudiskai prisidedu prie savo bendruomenés veiklos. O @ ©) O) ®
Noréciau, kad valstybés tarnautojai daryty tai, kas geriausia visai
Y ) yty g @ @ ©) @ ®

bendruomenei net jei tai kenkia jy paciy interesams.

Prie kiekvieno i$ $iy teiginiy skal¢je nuo ,,1* iki ,,5“ pazymékite Jums labiausiai tinkantj atsakyma, kai
,, 1 reiskia, kad ,,VisiSkai nesutinkate®, ,,5° — jog ,,Visiskai sutinkate®.

MAN ORIENTACIJA I KLIENTUS (PILIECIUS) Visskai  Nesuiku ~ Nei  Suiku  Visskai
& nesutinku sutinkunet Sutinku
REIKSKIA nesutinku
Savanoriskai padéti klientams, net jei tai nejtraukta j darbo
reikalavimus. ® @ Q ® ©
Aktyviai dalintis informacija su klientais tam, kad patenkinti jy
poreikius. ® @ S @ ®©
Visada laiku vykdyti klienty pageidavimus ir iSspresti jy
problemas. ® @ S @ ®©
Prisideti prie daugybés komunikacijos idéjy su klientais karimo. O) ® ©) @ ®
Jsigilinti j klienty poreikius ir uztikrinti sklandy kliento
perleidima kitam specialistui jei to reikalauja situacija. ® @ Q ® ®©
Aktyviai bendrauti su kitais specialistais tam, kad uztikrinti
geresnj paslaugy teikima. ® @ Q ® ®©
Imtis iniciatyvos komunikuojant kliento poreikius kity sriciy
@® @ ©) @ ®

specialistams ir bendradarbiauti jgyvendinant sprendimus.

Atsakykite keleta klausimy apie save:

Jasy amzius — O 18-25 O 26-32 O 33-41 0O 42-52 O 53-62 O 63 ir daugiau

Jasy lytis: O moteris O vyras
Jisy Seimyniné padétis:

O Netekéjusi, nevedes

O Istekéjusi, vedes

O I8siskyres, iSsiskyrusi

O Gyvenu su partneriu

Jusy turima bendra darbo patirtis valstybés tarnyboje:
O iki 1 mety

O 1-3m.

O4-8m.

O9-14m.
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O 15 ir daugiau mety
Jiusy iSsilavinimas:
O Vidurinis
O Profesinis
O Aukstesnysis
O Aukstasis neuniversitetinis
O Aukstasis universitetinis

Adiu uz atsakymus!
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2 PRIEDAS

1 lentelé. Pirmosios faktorinés analizés duomenys

Faktoriai

1 2 3 4 5 6 7 8
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2 lentelé. Antrosios faktorinés analizés duomenys

Faktoriai
3 4 5

opl 0,614
op2 0,786
op3 0,389
op4 0,344
opS 0,561
op6 0,212
op8 0,336
atll 0,629

atl2 0,621

atl3 0,803

atl4 0,251

atls 0,807

dvsl 0,797

dvs2 0,671

dvs3 0,696
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dvs4

0,534

dvss

0,521

0,724

0,781

0,642

0,769

0,425

0,549

0,417

0,381

0,332

0,497

0,449

nfpl

475

nfp2

,521

nfp3

,394

ivil

, 713

ivi2

,598

ivi3

,638

ivi4

,335

okil

, 736

oik2

,785

oik3

,699

oik4

,768

oik5S

,828

oik6

,814

oik7

811
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3 PRIEDAS

3 lentelé. Respondenty nuomonés apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir orientacijos j

klientus palyginimas pagal amZiaus grupes

Respondenty Sd.
Veiksniai p reik§mé
AmzZiaus grupés skaicius Vidurkis | nuokrypis
18-25 m. 7 3,98 0,62
26-32 m. 37 3,39 0,69
33—41 m. 47 3,43 0,62
Organizacijos
42-52 m. 56 3,49 0,61 0,301
prestiZas
53-62 m. 44 3,45 0,48
63 m. ir
daugiau 10 3,44 0,39
18-25 m. 7 3,91 0,61
26-32 m. 37 2,85 0,76
33—41 m. 47 3,03 0,73
Atlyginimas 42-52 m. 56 3,08 0,71 0,010%
53-62 m. 44 3,19 0,68
63 m. ir
daugiau 10 2,88 0,39
18-25 m. 7 3,89 0,73
26-32 m. 37 3,23 0,61
33—41 m. 47 3,56 0,52
Darbo vietos
42-52 m. 56 3,36 0,70 0,034*
saugumas
53-62 m. 44 3,34 0,61
63 m. ir
daugiau 9 3,13 0,69
18-25 m. 7 2,89 0,91
26-32 m. 37 3,34 0,72
UZuojauta 33—41 m. 47 3,30 0,64 0,421
42-52 m. 55 3,40 0,78
53-62 m. 44 3,51 0,81
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63 m. ir

daugiau 9 3,36 0,73
18-25 m. 7 3.24 0.67
26-32 m. 37 3,36 0,73
3341 m. 47 3.2 0.65
Pasiaukojimas 42-52 m. 56 3,46 0,72 0,197
53-62 m. 44 3,59 0,68
63 m. ir
daugiau 8 3,27 0,93
18-25 m. 7 3,71 0.76
26-32 m. 37 3,40 0,87
Noras formuoti 33-41m. 47 3,57 0,98
politika 42-52 m. 56 3,61 0,85 0,778
53-62 m. 43 3,67 0,74
63 m. ir
daugiau 7 3,52 0.81
18-25 m. 7 4,07 0.59
26-32 m. 37 3,47 0,83
3341 m. 47 3,50 0,77
Isipareigojimas 42-52 m. 56 3,76 0,70 0,088
53-62 m. 43 3,74 0.67
63 m. ir
daugiau 9 3,33 0,91
18-25 m. 7 433 0.49
26-32 m. 37 3,85 0,75
Orientacija j 3341 m. 47 3,39 0,66
klientus 42-52 m. 36 4,03 0,63 0,118
53-62 m. 43 4,16 0.48
63 m. ir
daugiau 9 3,89 0,52

* StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05
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4 lentelé. Respondenty nuomonés apie atlyginimg palyginimas pagal amziaus grupes (post hoc testai)

Veiksnys AmzZiaus grupés p reik§mé
26-32 m. 0,005*
33—41 m. 0,035%*
18-25 m. 42-52 m. 0,05
53-62 m. 0,187
63 m. ir daugiau 0,049*
18-25 m. 0,005*
33—41 m. 1
26-32 m. 42-52 m. 1
53-62 m. 0,5
63 m. ir daugiau 1
18-25 m. 0,035
26-32 m. 1
3341 m. 42-52 m. 1
53-62 m. 1
63 m. ir daugiau 1
Atlyginimas
18-25 m. 0,05
26-32 m. 1
42-52 m. 33—41 m. 1
53-62 m. 1
63 m. ir daugiau 1
18-25 m. 0,187
26-32 m. 0,5
53-62 m. 33-41 m. 1
42-52 m. 1
63 m. ir daugiau 1
18-25 m. 0,049*
26-32 m. 1
63 m. ir daugiau 3341 m. 1
42-52 m. 1
53-62 m. 1

* StatistiSkai reik§mingi skirtumai, kai p<0,05

92



5 lentelé. Respondenty nuomonés apie darbo vietos sauguma palyginimas pagal amziaus grupes (post

hoc testai)

Veiksnys AmzZiaus grupés p reik§mé
26-32 m. 0,172
33-41 m. 1
18-25 42-52 m. 0,586
53-62 m. 0,484
63 m. ir daugiau 0,271
18-25 m. 0,172
33—41 m. 0,239
26-32 42-52 m. 1
53-62 m. 1
63 m. ir daugiau 1
18-25 m. 1
26-32 m. 0,239
3341 42-52 m. 1
53-62 m. 1
Darbo vietos 63 m. ir daugiau 0,923
saugumas 18-25 m. 0,586
26-32 m. 1
42-52 33—41 m. 1
53-62 m. 1
63 m. ir daugiau 1
18-25 m. 0,484
26-32 m. 1
53-62 33—41 m. 1
42-52 m. 1
63 m. ir daugiau 1
18-25 m. 0,271
26-32 m. 1
63 ir daugiau 3341 m. 0,923
42-52 m. 1
53-62 m. 1
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6 lentelé. Respondenty nuomonés apie veiksnius, turincius jtakos jy motyvacijai, ir orientacijos j

klientus palyginimas pagal i$silavinimg

Respondenty Sd. p
Veiksniai
ISsilavinimas skaicius Vidurkis | nuokrypis | reikSmé
Profesinis 7 3,00 0,84
AukStesnysis 18 3,29 0,65
Organizacijos
AukStasis 0,023*
prestiZas
neuniversitetinis 52 3,38 0,58
AukStasis universitetinis 124 3,55 0,56
Profesinis 7 3,03 1,24
AukStesnysis 18 3,17 0,57
Atlyginimas AukStasis 0,69
neuniversitetinis 52 3,15 0,73
AukStasis universitetinis 124 3,02 0,71
Profesinis 7 3,29 0,76
AukStesnysis 18 3,14 0,59
Darbo vietos
Aukstasis 0,261
saugumas
neuniversitetinis 51 3,49 0,64
AukStasis universitetinis 124 3,39 0,64
Profesinis 7 2,79 0,76
AukStesnysis 18 3,28 0,92
UZuojauta Aukstasis 0,12
neuniversitetinis 51 3,32 0,57
AukStasis universitetinis 123 3,44 0,78
Profesinis 7 2,65 0,77
AukStesnysis 18 3,29 0,85
Pasiaukojimas Aukstasis 0,012*
neuniversitetinis 51 3,32 0,78
AukStasis universitetinis 123 3,49 0,63
Profesinis 7 2,81 1,07
AukStesnysis 18 3,44 1,01
Noras formuoti
AukStasis 0,001*
politika
neuniversitetinis 49 3,31 0,94
AukStasis universitetinis 123 3,75 0,73
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Profesinis 7 2,96 0,91

Isipareigojimas AukStesnysis 18 3,49 0,89
visuomenés Aukstasis 0,007*

interesams neuniversitetinis 50 3,48 0,79

AukStasis universitetinis 124 3,76 0,68

Profesinis 7 3,39 0,56

AukStesnysis 18 3,86 0,64

Orientacija |
AukStasis 0,000%*
klientus
neuniversitetinis 50 3,79 0,69
AukStasis universitetinis 124 4,13 0,56

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

7 lentelé. Respondenty nuomonés apie organizacijos prestiza palyginimas pagal iSsilavinimg (post hoc

testai)
Veiksnys ISsilavinimas p reik§mé

AukStesnysis 1

AukStasis neuniversitetinis 0,638

Profesinis AukStasis universitetinis 0,096
Profesinis 1
AukStasis neuniversitetinis 1

Organizacijos AukStesnysis AukStasis universitetinis 0,49

prestiZas Profesinis 0,638
Aukstasis AukStesnysis 1

neuniversitetinis AukStasis universitetinis 0,48

Profesinis 0,096

Aukstasis AukStesnysis 0,49

universitetinis AukStasis neuniversitetinis 0,48
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8 lentelé. Respondenty nuomonés apie pasiaukojimg palyginimas pagal iSsilavinimg (post hoc testai)

Veiksnys ISsilavinimas p reik§mé
AukStesnysis 0,239
Profesinis AukStasis neuniversitetinis 0,113
Aukstasis universitetinis 0,014%*
Profesinis 0,239
AukStesnysis AukStasis neuniversitetinis 1
Aukstasis universitetinis 1
Pasiaukojimas
Profesinis 0,113
Aukstasis
AukStesnysis 1
neuniversitetinis
AukStasis universitetinis 0,844
Profesinis 0,014%*
Aukstasis
AukStesnysis 1
universitetinis
AukStasis neuniversitetinis 0,844

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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9 lentelé. Respondenty nuomonés apie norg formuoti politika palyginimas pagal i$silavinima (post hoc

testai)
Veiksnys ISsilavinimas p reik§mé
AukStesnysis 0,515
Profesinis AuksStasis neuniversitetinis 0,829
AukStasis universitetinis 0,023*
Profesinis 0,515
AukStesnysis AukStasis neuniversitetinis 1
Noras formuoti AukStasis universitetinis 0,881
politika Profesinis 0,829
Aukstasis
AukStesnysis 1
neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis 0,011%*
Profesinis 0,023*
Aukstasis
AukStesnysis 0,881
universitetinis
AuksStasis neuniversitetinis 0,011%*

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05

10 lentelé. Respondenty nuomonés apie jsipareigojimg palyginimas pagal i$silavinimg (post hoc testai)

Veiksnys ISsilavinimas p reik§mé
AukStesnysis 0,682
Profesinis AukStasis neuniversitetinis 0,526
AukStasis universitetinis 0,037*
Profesinis 0,682
AukStesnysis AukStasis neuniversitetinis 1
Isipareigojimas
AukStasis universitetinis 0,872
visuomenés
Profesinis 0,526
interesams Aukstasis
AukStesnysis 1
neuniversitetinis
AukStasis universitetinis 0,138
Profesinis 0,037*
Aukstasis
AukStesnysis 0,872
universitetinis
AukStasis neuniversitetinis 0,138

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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11 lentelé. Respondenty nuomonés apie orientacija j klientus palyginimas pagal iSsilavinima (post hoc

testai)
Veiksnys ISsilavinimas p reik§mé
AukStesnysis 0,498
Profesinis AuksStasis neuniversitetinis 0,628
AukStasis universitetinis 0,01*
Profesinis 0,498
AukStesnysis AukStasis neuniversitetinis 1
Orientacija | AukStasis universitetinis 0,429
klientus Profesinis 0,628
Aukstasis
AukStesnysis 1
neuniversitetinis
AukStasis universitetinis 0,004*
Profesinis 0,01*
Aukstasis
AukStesnysis 0,429
universitetinis
AuksStasis neuniversitetinis 0,004*

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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12 lentelé. Respondenty nuomonés apie veiksnius, turin¢ius jtakos jy motyvacijai, ir orientacijos j

klientus palyginimas pagal bendrg darbo patirtj valstybés tarnyboje

Bendra darbo Respondenty Sd.
Veiksniai Vidurkis p reik§mé
trukmé skaicius nuokrypis
iki 1 mety 14 3,83 0,83
1-3 m. 17 3,46 0,58
Organizacijos 4-8 m. 60 3,44 0,62
0,068
prestizas 9-14 m. 32 3,28 0,58
15 ir daugiau
78 3,50 0,51
mety
iki 1 mety 14 3,06 1,09
1-3 m. 17 3,26 0,72
4-8 m. 60 3,07 0,72
Atlyginimas 0,778
9-14 m. 32 2,97 0,66
15 ir daugiau
78 3,07 0,68
mety
iki 1 mety 14 3,89 0,75
1-3 m. 17 3,53 0,57
Darbo vietos 4-8 m. 60 3,35 0,59
0,018%*
saugumas 9—-14 m. 32 3,41 0,59
15 ir daugiau
77 3,28 0,65
mety
iki 1 mety 14 3,23 0,91
1-3 m. 17 3,12 0,49
4— 8 m. 60 3,38 0,70
UZuojauta 0,341
9-14 m. 32 3,28 0,79
15 ir daugiau
76 3,48 0,78
mety
iki 1 mety 14 3,38 0,64
1-3 m. 17 2,96 0,59
4-8 m. 60 3,38 0,69
Pasiaukojimas 0,017*
9-14 m. 32 3,27 0,82
15 ir daugiau
76 3,57 0,67

mety

99



iki 1 mety 14 3,57 0,51
1-3 m. 17 3,37 0,92
Noras formuoti 4-8 m. 60 3,54 0,92
0,579
politika 9-14 m. 30 3,48 1,13
15 ir daugiau
76 3,69 0,70
mety
iki 1 mety 14 391 0,86
1-3 m. 17 3,32 0,47
4-8 m. 60 3,57 0,81
Isipareigojimas 0,189
9-14 m. 30 3,60 0,84
15 ir daugiau
78 3,71 0,69
mety
iki 1 mety 14 4,15 0,52
1-3 m. 17 3,67 0,65
Orientacija i 4-8 m. 60 3,89 0,67
0,046*
klientus 9-14 m. 30 4,04 0,73
15 ir daugiau
78 4,10 0,55

mety

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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13 lentelé. Respondenty nuomonés apie darbo vietos sauguma palyginimas pagal bendra darbo patirtj

valstybés tarnyboje (post hoc testai)

Veiksnys Bendra darbo patirtis valstybés tarnyboje p reik§mé
1-3 m. 1
4-8 m. 0,045*
iki 1 mety
9-14 m. 0,191
15 ir daugiau mety 0,01*
iki 1 mety 1
4-8 m. 1
1-3 m.
9-14 m. 1
15 ir daugiau mety 1
iki 1 mety 0,045%*
Darbo vietos 1-3 m. 1
4-8 m.
saugumas 9-14 m. 1
15 ir daugiau mety 1
iki 1 mety 0,191
1-3 m. 1
9-14 m.
4-8 m. 1
15 ir daugiau mety 1
iki 1 mety 0,01*
1-3 m. 1
15 ir daugiau mety
4-8 m. 1
9-14 m. 1

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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14 lentelé. Respondenty nuomonés apie pasiaukojima palyginimas pagal bendra darbo patirtj valstybés

tarnyboje (post hoc testai)

Veiksnys Bendra darbo patirtis valstybés tarnyboje p reik§mé
1-3 m. 0,959
4-8 m. 1
iki 1 mety
9-14 m. 1
15 ir daugiau mety 1
iki 1 mety 0,959
4-8 m. 0,288
1-3 m.
9-14 m. 1
15 ir daugiau mety 0,013*
iki 1 mety 1
1-3 m. 0,288
Pasiaukojimas 4-8 m.
9-14 m. 1
15 ir daugiau mety 1
iki 1 mety 1
1-3 m. 1
9-14 m.
4-8 m. 1
15 ir daugiau mety 0,464
iki 1 mety 1
15 ir daugiau 1-3 m. 0,013*
mety 4-8 m. 1
9-14 m. 0,464

* StatistiSkai reikSmingi skirtumai, kai p<0,05
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15 lentelé. Respondenty nuomonés apie orientacijg j klientus palyginimas pagal bendra darbo patirtj

valstybés tarnyboje (post hoc testai)

Veiksnys Bendra darbo patirtis valstybés tarnyboje p reik§mé

1-3 m. 0,334

4-8 m. 1

iki 1 mety

9-14 m. 1

15 ir daugiau mety 1
iki 1 mety 0,334

4-8 m. 1

1-3 m.

9-14 m. 0,541
15 ir daugiau mety 0,101

iki 1 mety 1

Orientacija | 1-3 m. 1

4— m.

klientus 9-14 m. 1
15 ir daugiau mety 0,419

iki 1 mety 1
1-3 m. 0,541

9-14 m.

4-8 m. 1

15 ir daugiau mety 1

iki 1 mety 1
15 ir daugiau 1-3 m. 0,101
mety 4-8 m. 0,419

9-14 m. 1
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